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Cet ouvrage propose de penser le management en 
images. Accessible et concret. il permet de s'approprier 
les grands classiques. depuis les patates de Mintzberg 
jusqu'au modèle océan bleu. mais aussi les modèles 
émergents. par exemple le design thinking ou l'inte~ 

ligence de situation. 

• Les 100 schémas incontournables, sous forme de 
fiches 

• Une approche visuelle, qui permet un accès aisé et 
direct aux grandes théories du management 

• 5 parties qui correspondent aux grands enjeux 
stratégie, organisation, management. changement, 
développement personnel et organisationnel 

• Une démarche très opérationnelle : pour chaque 
schéma sont exposés objectifs, modalités de mise en 
œuvre, intérêts et limites 
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compréhension. 
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Penser 
le management 

Que reste-Hl aux étudianls des enseignements 
en management qu'ils ont reçus pendant leurs 
études > C'est une question essentiel le pour un 
enseignant dont l'objectif est de transmettre un 
savoir utile, utilisable et ul ilisé dont la valeur se 
bonifie avec le temps au travers des expériences 
qui le mettent à l'épreuve et l'enrichissent. li nous 
arrive très souvent de croiser d'anciens étudiants 
que nous avons eu la chance d'avoir et il n'est pas 
rare de les entendre dire : « je me souviens des 
patates de Mintzberg, j'ai aimé la pyramide de 
Maslow, la matrice du BCG • ou « Les 5 forces 
de Porter m'ont aidé dans mes réflexions straté­
giques ... • Très souvent, c'est un schéma qui a 
servi de point d'ancrage à la mémorisation et la 
compréhension des savoirs en management. 

On attribue à Napoléon la phrase suivante qui 
résume l'esprit de cet ouvrage : « Un bon croquis 
vaut mieux qu'un long discours. • Trés souvent, les 
théories, méthodes et outils sont représentés par 
des schémas qui sont parfois davantage mémo­
risés et connus que le contenu qu'elles représen­
tent. Nous pouvons parler de schémas, de figures 
et même parfois de matri ces pour désigner des 
représentations graphiques qui résument tout ou 
partie d'un concept. 

Le schéma peut être défini comme un artefact 
dont la représentation graphique est facilement 
et directement accessible de par sa multi-dimen­
sionnalité. Une flèche indique une causalité, un 
rond une circularité, les matrices construisent des 
typologies avec deux dimensions, etc. Le schéma 

1 

en images 

se lit facilement, s'interprètte et constitue un outil 
facile à utiliser. C~st un pense-bête qui rend uti­
lisables les théories et concepts au quotidien. 
Avec les outils de type PowerPoint, le langage 
des entreprises s'est déplacé du format écrit au 
format graphique. Les lignes, flèches, carrés, rec­
tangles et autres formes associées entre elles 
constituent un langage à part entière. D'ailleurs, 
ne parle-Hm pas de planche ou de diapositive 
pour désigner une page PowerPoint > 

Avec cet ouvrage, nous souhaitons rendre encore 
plus visibles et accessibles certains concepts de 
management. La clé de lecture est le schéma 
qui constitue une ressource pour expérimenter et 
ainsi rendre concret ce qui est par définition abs­
trait dans une logique de construction à l' infini de 
variantes en fonction des contextes. 

Nous avons sélectionné les 100 schémas qui 
nous paraissent à la fois les plus usuels, et les 
plus importants. Mais comme dans tout travail de 
sélection parmi des possibilités quasi infinies, il 
est possible que nous en ayons omis certaines 
- omissions que ne manqueront pas de réparer 
les éditions suivantes. Les schémas ont été clas­
sés en cinq grands thèmes : 

• la stratégie, 

• l'organisation, 
• le management, 

• le changement, 

• le développement personnel et organisationnel. 
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Certains schémas traitent de plusieurs de ces 
thèmes. Nous avons cherché à déterminer, pour 
chacun d'entre eux, l' idée principale qtfil repré­
sente et son mode d'utili sation afin d'aider les 
managers dans l'exercice de leur fonction. La stra­
tégie est définie comme une action visant à défi­
nir et à réaliser un objectif collectif. L'organisation 
s'intéresse plus particulièrement à l'agencement 
des moyens. Le management définit les moda­
lités de coordination entre acteurs. Le change­
ment traite des questions d'évolution, qtfelle soit 
permanente ou de rupture. Le développement 
personnel et organisationnel donne des clés de 
progrès individuel. 

Cet ouvrage ne se lit pas, il se consulte en fonc­
tion de vos besoins et inté rêts. Les schémas sont 

des formes qui vous invite11t à mieux comprendre 
le fond. Chaque schéma est expliqué suivant la 
même trame: 

• objectif, 

• origine, 
• quand et cOfllment l'utiliser, 

• intérêts, 
• limites, 

• bibliographie. 
Cette architecture vous permettra de parcourir 
différents schémas en retrouvant une grille de 
lecture commune. 

1 
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Partie 1 
Stratégie 

Dans un de ses discours, l'ancien dirigeant du groupe Danone, Antoine Riboud, 
affirmait que la stratégie, c'était d'être le plus performant et innovant pour 

devenir un leader, tout en précisant que le plus difficile n'était pas tant de définir la 
cible que de mettre tous les acteurs en mouvement pour l'atteindre. Il parlait volon­
tiers de management stratégique pour montrer l' importance qu'il y a d'embarquer 
l'ensemble des collaborateurs dans une dynamique collective. 

La notion de stratégie façonne l'environnement gestionnaire de manière noble. C'est 
l'art du bon choix structurant. Les stratèges des entreprises sont perçus comme les 
têtes pensantes d'un ensemble plus opérationnel. La complexité des environne­
ments économiques concurrentiels a montré l' importance qu'il y a à la fois à définir 
une trajectoire et à associer l'ensemble des parties prenantes dans une logique 
d'opportunité et de rapidité. 

On parle de stratégie émergente, de fenêtres stratégiques ou encore d'océans bleus 
pour définir la stratégie comme une méthode de captation des opportunités en 
associant le plu.s grand nombre. 
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Schéma 1 Le modèle stratégique 
océcn bleu 

Océan rouge 

t Compétition dans un ma«:hé exiS'tant 

• Objectif : baure la oompétition 

t Approche : exploitation 
de la demande présente 

t Stratégie : alignement des activités 
avec le choix S'tr.atégique, 
soit ladifféJenciation 
ou les bas prix 

Océan bleu 

t Création d'un marché inoon'testé 

• Objectif : rendre la oompétition 
impertinmtt 

t Approche : création et capture 
d'ul')tnouvelledemande 

t Stratégie: alignement des a.ctivités 
avec le choix stratégique, 
soit la différenciat ion 
et les bas prix 

[ O>jectif J 
L'objectif principal du schéma réside dans la mise en lumière de deux approches stratégiques pos­
sibles face à la compétition sur un marché, tout en mettant en avant l'importance de la stratégie 
océan bleu. Plutôt que d'affronter directement leurs compétiteurs, les entreprises performantes 
réussissent à créer un nouvel espace incontesté dans un marché. Les approches par la différencia­
tion et par 1 es prix bas somt mi ses en relation afin de gui der le lecteur vers la création de valeur et 
de demande. Il demeure que la stratégie classique océan rouge est inévitable quoique insuffisante 
pour une performance compétitive à long terme. l 'utili sation du terme océan bleu mise sur le 
caractère inexploré de vastes et profonds espaces de marché. 

9 CKigine 

Le schéma provient de multiples travaux aca­
démiques et praticiens des deux auteurs, Chan 
W. Kim et Renée Mauborgne, professeurs à 
l'lnsead. Le premier article portant la mention 
« Blue Ocean Strategy •est paru dans la Harvard 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

La stratégie océan bleu demande une approche 
de différenciation et de ré<luction des coûts pour 
faire émerger de nouveaux marchés ou de nou­
velles opportunités au seill d'un marché. L'intérêt 
est de répondre à ceux-ci pendant ou avant que 
les compétiteurs ne soient aptes à le faire. Un 

Business Review en 2ûû4. Il est rapidement suivi 
par la publication d'un livre <le ces mêmes auteurs 
en 2ûû5 intitulé Blue Ocean Strategy: Haw ta 
Create Market Space œd Make the Competition 
Jrre/evant. 

marché dit océan bleu est donc inconnu et inex­
ploité avant qu'il ne soit créé. Pour cela, il faut 
innover par la création de valeur. Par exemple, 
il y est souvent question de réduire les coûts de 
certains éléments sous les standards du marché, 
tout en permettant un avantage par les prix. Cela 
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permet de porter un produit, une innovation, sur 
un marché de moins grande valeur- soit pour les 
clients qui ne présentent pas de demande pour le 
produit dans sa version haut de gamme. Dans le 
même ordre d'idée, il faut identifier les éléments 
considérés comme acquissur le marché et les éli­
miner afin de réduire la pertinence de la compéti­
tion. Il faut créer les éléments qui n'ont jamais été 
offerts sur le marché visé afin de faire émerger 
cet espace incontesté sur lequel il faut capitali­
ser. Il importe aussi d'élever certains éléments du 
produit au-delà des standards du marché afin de 
se différencier des compétiteurs et d'apparaître 
comme la seule offre pertinente. 

Les auteurs soulignent aussi l' importance de deux 
principes fondamentaux dans les efforts d'iden­
tification et dh ploitation d'océans bleus, soit un 

" Intérêts 
Le schéma, autant que les ouvrages de référence 
dans lesquels il a été publié, permet de com­
prendre et d'expliquer, dans une perspective stra­
tégique, les succès populaires (ou non) de plu­
sieurs entreprises depuis les soixante dernières 
années. À partir de ces observations, plusieurs 

& Limites 

Bien que les éléments nécessaires à la formula­
tion stratégique pour l' identification et l'exploi­
tation structurée d'un océan bleu soient particu­
lièrement utiles et détaillés, il demeure que les 
quatre obstacles évoqués restent majeurs dans la 
mise en œuvre de telles volontés. Ces obstacles 

"'"' Bibliog-aJtiie 
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leadership mobilisateur et des processus justes 
et équitables Ceux-ci sont à la base du manage­
ment pour faire face à quatre obstacles majeurs à 
cette approche stratégique : 

• obstacles cognitifs, en ce qu'une organisation 
peut se complaire dans le statu quo; 

• politiques, en ce que des parties prenantes 
internes comme externes peuvent s'opposer 
aux volontés stratégiques mises en avant; 

• motivationnels, en ce que l' innovation de rup­
ture demande la modification de comporte­
ments et de schèmes mentaux de la part du 
personnel ; 

• obstacles fondés sur les ressources, en ce que 
les ressources sont limitées, ce qui justifie et 
freine à la fois les efforts stratégiques. 

leçons sont tirées et le modèle proposé permet 
de formuler et de structurer les volontés et néces­
sités croissantes d'innover afin de demeurer com­
pétitif dans les environnements d'affaires de plus 
en plus complexes, globaux et changeants. 

(cognitifs, politiques, mottivationnels et basés 
sur les ressources) à la formulation de stratégie 
de toute sorte sont classiques et l'application du 
modèle demeure 1 imitée du fait méme de leur 
existence. 

Kim C. W. & Mauborgne R. (2005). Blut Oct an Strategy: How t o crtatt uncc>nttsttd marktt spact 
and makt tht compt tition irrtlevant. Boston, Harvard Business School Press. 
Kim C.W. E. Mauborgne R. (2004). •Blue Ocean Strategy •. Haroard Business Rtvitw, octobre, 
p. 76-85. 

Kim C.W. & Mauborgne R. (2005). •Blue Ocean Strategy: From theory Io practice •. Ca/ifornia 
Managt mt nt Revitw . 47(3), p. 105-121. 
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Schéma 2 La matrice BCG 

Forte croissance du marché 
.... 

? * Parts ........ ._ ______ ,_ _____ ___..... Parts 
de marché ...., "'" de marché 

faibles élevées 

Faible croissance du marché 

[ O>jectif J 
Ce schéma a comme objecti f d'aider l'entrepri.se à faire l'analyse stratégique de son portefeuille 
d'unité et/ou de processu:s d'affaires. li était nécessaire qu'il soit facile à utiliser et à communiquer. 
Il permet d'évaluer les stratégies de distribution de ressources entre les domaines d'activité stra­
tégique ou processus. 

9 CKigine 

La matrice BCG a été conçue par un consultant du conseil en management de niveau international. 
Boston Consulting Group en 1970, une firme de 

<iJ Qffid et a:mnent l'utiliser 

Au départ, ce schéma est conçu pour une utili­
sation lors des moments de prises de décision 
concernant l'ai location de ressources aux diffé­
rents domaines d'activité ou processus tout en 
considérant leur potentiel et leur valeur relative 
pour l'entreprise. 

Il peut aussi être utilisé de façon plus large pour 
dresser un portrait stratégique des produits ou 
services de l'entreprise, ou comme outil de ges­
tion de portefeuille. Organisé sur deux axes (le 
niveau de croissance du marché d'affaires et le 

ratio des parts de marché détenues par l'entre­
prise), il permet d'identifier quatre catégories 
d'unités : 

• Une unité est une star lorsque l'entreprise 
détient déjà une bonne proportion des 
parts de marché et que ce dernier est en 
expansion. Il devient intéressant dans ce 
cas d'investir ces unités qui devraient rap­
porter des bénéfices tout autant qtfoffrir 
un avantage stratégique à l'entreprise. 

1 
l 
" 



1 
l 
" 

• Une unité est une vache à lait dans le cas 
d'un marché qui n'est pas en expansion, mais 
dont l'entreprise détient une bonne propor­
tion de parts. Ce type d'unité n'est pas por­
teuse de potentiel de développement, mais 
elle permet l'entrée de ressources afin de 
financer les autres activités. Souvent, elle est 
une ancienne unité star dont le marché a sta­
gné. Il est donc temps de récolter les béné­
fices de cette unité sans avoir besoin d'y faire 
des investissements majeurs. 

• Une unité est un poids mort (chien) lorsque 
les parts de marché détenues sont faibles 
et que ce dernier n'est pas en expansion. 

" Intérêts 
La matrice BCG offre un oul il simple afin d'organi­
ser unités, produits ou processus selon leur avan­
tage concurrentiel pour l'entreprise. Le modèle 

& Limites 

Quoique la matrice soit relativement simple, son 
utilité repose beaucoup sur la qualité de l' infor­
mation disponible ainsi que sur l' information 
considérée dans la prise de décision. En d'autres 
termes, la relative simplil ité de la figure peut 

> 15 

L\?ntreprise n'étant pas dominante et n'iden­
tifiant pas de potentiel dans ce marché, ces 
unités devraient être repositionnées ou fer­
mées, particulièrement si elles consomment 
des ressources sans retour sur investissement 
possible. 

• Le dernier type d'unité constitue ce qtfon 
appelle un dilemme. Finalement, là où 
la décision demeure problématique, c'est 
lorsque le marché est en expansion, mais que 
l'unité de l'entreprise n'est pas dominante. Un 
investissement de ressources peut ainsi trans­
former cette unité en s1ar si elle réussit ou en 
chien si le marché ralentit. 

aide ainsi à la décision quant à la priorisation dans 
l'allocation des ressources selon le potentiel de 
retour sur investissement. 

mener à ne pas considérer l'ensemble des enjeux 
liés à une décision aussi centrale pour l'entreprise, 
d'autant plus qtfelle considère les unités d'affaires 
en vase clos et non comme interdépendantes. 

I"' Biblio!J'ai:tiie 
Stern C.W. & Stalk C. (1998). Perspectives on strategy from the Boston Consulting Group. John 
Whil ey & Sons. 
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Schéma 3 Les sept S 
de McKinselJ 

~ --+---'<--
-- -~ 

[ O>jectif J 
Le schéma des sept S de McKinsey est élaboré afin de complexifier la perspective stratégique de 
l'organ i.sation dans le but qu'elle corresponde plus à la réali té et ain.si offrir un outi l de réflexion 
stratégique efficace. Pour cela, elle identifie sept facteurs clés de succès que sont la stratég ie, la 
structure, les système, le staff (le personnel), le style (de management), l es skil/s Oes compé­
tences) et les shared values (les valeurs partagées). 

9 CKigine 

Le schéma des sept S est présenté et expliqué Organizotion, The art of joponese management 
par trois ouvrages publi5 quasi simultanément et ln Seorch of Excellence. Ces auteurs travaillent 
par Peters et Waterman (1982), Pascale et Athos comme conseillers et chercheurs dans le cabinet 
(1981} et Waterman, Peters et Philips (1980} McKinsey, ce qui explique que le nom de la firme 
dans leurs travaux respectifs Structure is not soit rattaché à cette métho<le. 

1 
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i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Les sept S sont utiles pour évaluer et intervenir 
sur le niveau de cohérence de l'entreprise. 1 ls 
s'avèrent efficaces pour l' identification des prio­
rités de changement stratégique dans le but 
d'optimiser l'adéquation des sept dimensions fon­
damentales de l'entreprise . 

Outre les voleurs communes (shored values) 
figurant au centre du modèle, les trois S supé­
rieurs sont dénommés hotd (ce sont les dimen­
sions concrètes de l'organisation) et les trois S 
inférieurs sont dénommés soft (ce sont les 
dimensions intangibles de l'organisation). 

Il importe donc d'établir une cohérence entre 
les différentes dimensions. La SlftJ(ture réfère à 
l'organisation des fonctions et activités à l' inté­
rieur de mécanismes de coordination. La stratégie 

" Intérêts 
Ce schéma a la particularité de jumeler et de 
mettre en interrelation les dimensions hord et 
soft de l'organisation. Il permet un regard géné­
ral, affirmé par plusieurs auteurs comme étant 
complet, systémique et réaliste. Toutes les orga­
nisations, quelles que so ient leur nature, leur 

& Limites 

> 17 

se rapporte à la planification des orientations à 
travers une vision concurrentielle de l'entreprise. 
Les processus (systems) consistent en les méca­
nismes de coordination et les routines représen­
tatives des tâches produittes. Les compétences 
(skil/s) représentent l'avafftage concurrentiel de 
l'organisation, ce sont les activités qu'elle maîtrise 
de façon distinctive. Le personnel (staff) réfère 
au cheminement de dével-0ppement profession­
nel des acteurs organisationnels. Finalement, le 
style de management et la culture représentent 
d'un côté les styles de leadership adoptés par les 
managers, cela incluant les symboles et les sens 
entretenus. D'un autre côté, ils représentent la 
culture organisationnelle avec ses valeurs et ses 
normes qui teintent le fonctionnement des par­
ties prenantes au cœur de l'organisation. 

grandeur, leur forme, sontt représentées par ce 
schéma. Ainsi, il peut être utilisé de plusieurs 
façons par divers utilisateurs provenant d'orga­
nisations différentes afin d'identifier forces, fai­
blesse et priorités d'action pour l'équilibre et l'effi­
cacité organisationnels. 

Le schéma des sept S ne propose aucun guide à Aussi, son avantage (être général et englobant de 
l'action. Il ne fait que poser des éléments pour multiples facettes organisattionnelles) est aussi sa 
la réflexion stratégique t-Out en précisant que faiblesse : il est moins utile dans le cadre de pla-
les liens entre ceux-ci sont systémiques et non 
nécessairement ordonnés. Sa présentation relati­
vement simple laisse deviner une difficile utilisa­
tion quant à son adaptation à un contexte donné. 

nifications moins stratégiques et moins centrales 
à la représentation de l'entreprise - c'est-à-dire 
plus fonctionnelles. 

Pascale R. & Athos A. ( 1981).71Jt art of japantst managt mtnt. Simon & Schuster. 

Î
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Schéma 4 Les 5 forces 
de Porter 

Nouveaux 
entrants 

potentiels 

Menaces l Pouvoir 
des entrants de négociation 

potentiels des clients 

FoumisseuTS -----

Pouvoir î Mena,es 
de négociation des prod~its 
des f<X4misseurs s':oss~.r;:::Ies 

Produits 
de 

substition 

D'après Porter (1980) 

[ O>jectif J 

Clients 

Les s forces de Porter sont un outil de diagnostic stratégique externe•. Le schéma propose une ana­
lyse de l'in tensité concurrentielle d'un secteur. De mil etal. (2013, p. 66) rappellent qu'un « secteur 
(ou industrie) est défini comme l'ensemble des organisations qui proposent des produits étroite­
ment substituables ».Ain.si plus un secteur est concurrentiel, moins il est ren1able pour une entre­
pri.se. Le schéma permet de mesurer les s forces de concurrence à l'œuvre sur un secteur donné. 

Le cercle central illustre le niveau de rivalité entre /escanrurrents d'un même secteur. Il s'agit de la 
source principale de ré du cti on de la profitabil ité pour une entreprise. En effet, une lutte acharnée 
sur un secteur provoquera une baisse des prix des produits et donc une baisse des marges. Les four­
nisseurs et les clients peuvent aussi affecter la rentabilité de l'entrepri.se à travers leur pouvoir de 
négociation. Plus ce dernier est élevé, moins l'entreprise a de marges de manœuvre et de profits. 

Ensuite, les produits de substitution peuvent représenter une menace pour l'entrepri.se. Cette 
menace apparaît souvent lorsque le secteur représente un marché mature (voir la figure 6, « Le 
Cycle de vie des produits»). 

Enfin, les nouveaux entrants potentiels sont les entrepri.ses qui ne font pas actuellement partie du 
secteur, mais qui seraient susceptibles d'y entrer. Ces entrepri.ses analyseront le taux de croissance 
du marché et les barrières à l'entrée avant de pénétrer un secteur donné. 

1. lai ranalyse porte sur des éléments environnementaux. et non SlW les cMactéristiques internes de l'entreprise. 
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9 CKigine 

Le schéma des S forces esl au cœur d'un des plus 
grands modèles de la stratégie, issu de I' écono­
mie industrielle et développé dans les travaux de 
Porter (1980). Lauteur mettra ensuite son modèle 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Les entreprises peuvent avoir recours aux S forces 
de Porter pour conforter leur place dans un sec­
teur sur lequel ell es sont déjà installées. Par 
exemple, elles peuvent « chercher à augmenter 
leur pouvoir de négociation et à mettre des bar­
rières à l'entrée du secteur pour y limiter !arrivée 
de nouvelles organisations• (Demil el al, 2013, 
p. 67). Ces barrières peuvent simultanément 
réduire la menace des produits de substitution. 

" Intérêts 
L'objectif initial des S forces de Porter est de jau­
ger l'attractivité et la rentabilité d'un secteur et ce, 
à long terme. Le schéma permet également de 

& Limites 

La première limite du schéma des S forces de 
Porter est qu'il est focalisé sur un secteur. Ce sec­
teur reste l'unité d'analyse pour interpréter cha­
cune des forces concurrentielles. Or, depuis trente 
ans, les frontières d'un secteur donné sont deve­
nues plus floues. Un concurrent peut désormais 

"'"' Biblio!J'ai:tiie 
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à jour (1985) en intégrant les possibilités d'inter­
dépendance entre les organisations (notamment 
pour la création de valeur), qui n'apparaissent pas 
dans ce schéma. 

Par exemple, si des prix oos rendent le secteur 
moins intéressant pour un nouvel entrant poten­
tiel, ils rendent aussi les substituts moins attractifs 
(Lehmann-Ortega el of., 2013). 

Les entreprises peuvent aussi dresser une ana­
lyse des s forces de plusieurs secteurs qui les 
intéressent et sur lesquels elles ne sont pas pré­
sentes, avant de choisir celui ou ceux dans les­
quels investir. 

mieux appréhender les S forces pesant sur cette 
rentabilité. 

être également un fournisseur. La seconde limite 
est son caractère trop statique. Les évolutions de 
l'environnement étant désormais plus rapides, 
il est plus pertinent de repérer les tendances 
concurrentielles que la situation à un moment 
donné. 

Demil B. , Lecocq X. & Warnier V. (2013). Stratégie tt Business Models. Paris, Pearson Education 
France. 
Lehmann-Ortega l. , Leroy F. , Garrette B. & Dussauge P. (2013). Strategor - Toute la stratégie 
d'entreprise. Paris, Dunod, 6' éd. 
Porter M.E. (1980). Compttitive strateg)': techniques for analyzing industries and competitors. 
New York, Free Press. 

Porter M.E. (1985). Compttitive advantage: creating and sustaining superior performance. New 
York, Free Press. 
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Schéma 5 L cnalyse SWOT 

POSITIF NÉGATIF 

• -

[ O>jectif J 
L'analyse SWOT (pour strengths, weaknesses, opportunilies and threats ou, en français, forces, 
faiblesses, opportunités et menaces) est un outil de diagnostic stratégique de l'entreprise, à la fois 
interne et externe. Helfer et al. (2013, p. 87) préci.sent que l'utilisation de cet outil «repose sur 
une conception de l'entrepri.se considérée comme un système ouvert sur son environnement, la 
stratégie définissant les modes de relation entre l'entrepri.se et cet environnement ». Le diagnos­
tic consiste à faire ressortir les aspects stratégiques positifs et négatifs de l'entrepri.se et de son 
environnement. 

Le diagnostic interne est rreprésenté par la première ligne de la figure, c'est-à-dire les forces et les 
faiblesses de l'entreprise. Il s'agit de« définir les capacités et les aptitudes stratég iques de l'entre­
pri.se » (Helfer et al., 201 3, p. 87). Les forces correspondent aux atouts distinctifs de l'entreprise 
sur lesquels elle est meilleure que la concurrence (métier, compétences et savoir-faire). Quant aux 
faiblesses, el les concernent au con traire les points sur lesquels l'entreprise es:t moins bonne que la 
moyenne de son secteur. 

Ensuite, le diagnostic externe a pour objectif de détecter les potentielles modi:tications de l'environ­
nement qui seraient susceptibles d'affecter l'entreprise. Selon qu'elles sont favorables ou défavo­
rables, ces possibles évolutions sont identifiées en tant qu'opportunilés ou menaces. 

9 CKigine 

L'analyse SWOT a été l'un des premiers outils étaient professeurs à Harvard, c'est pourquoi 
stratégiques à apparaître. Il a été développé par on appelle aussi le modèle SWOT, modèle de 
Learned et of. (1969). Les auteurs de ce schéma Harvard. 
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' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Ce schéma montre que les dimensions interne et 
externe de l'entrepri>e wnt liée>. Par exemple, 
le diagnostic interne ne lait >ens qtfau regard 
de la concurrence. Celui-ci permet alors à une 
entrepri>e de définir son potentiel stratégique 
et lui indique les options selon lesquelles l'entre­
pri>e pourrait améliorer sa position sur le mar­
ché. Les stratégies devraient ainsi être élaborées 
sur la base des forces identifiées vis-à-vis des 
concurrents. 

" Intérêts 
L'analyse SWOT permet d'analy>er l'environne­
ment et en quoi le contex·te est une source pour 
définir des stratégies pertinentes. Parallèlement, 

& Limites 

La principale limite de ce schéma est qu'il 
repose sur une appréciation subjective. Chaque 
dimension pourrait alors être surestimée ou 

> 21 

Le diagnostic externe permet quant à lui de 
remettre potentiellement en question les straté­
gies en cours afin de mieux les adapter à l'envi­
ronnement. De mil et of. (2 013, p. 64) rappellent 
que « les opportunités décelées dans l'environne­
ment ont vocation à être saisies et les menaces, 
à être contrées • . De nombreu>es informations 
devraient toutefois être collectées avant de pro­
céder correctement à une analy>e SWOT (taux de 
croissance du marché, analy>e de la concurrence 
et des concurrents potentiels, etc.). 

ce schéma rend compte de la complexité des 
liens qui existent entre l'environnement et les 
caractéristiques internes de l'entreprise. 

wus-estimée en fonction de la personne qui réa­
li>e l'analy>e SWOT. 

Demil B. , Lecocq X. & Warnier V. (2013). Stratégie tt Business Models. Paris, Pearson Education 
France. Î
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Schéma 6 Le cycle de vie des produits 

Ventes 

'--"""'--~~~~~~~~~~~~~Temps 

Lancement Croissance Maturité Déclin 

[ O>jectif J 
Le cycle de vie illustre les étapes de la vie d'un produit. Ce cycle de vie est souvent lié à celui d'un 
secteur ou d'un segment de marché. Les quatre étapes du cycle de vie sont plus ou moins longues. 
Elles peuvent être repér~s à travers le taux de croi.ssance des ventes du produit. Helfer (2013, 
p. 1 77) précise que ce taux est de « moins de 1 O % dans la phase de lance me nt; supérieur à 1 O % 

dans la phase de croissance ; à nouveau in férieur à 10 % en phase de maturité ; négatif en phase 
de déclin •. 

Le cycle de vie des produits permet à l'entreprise d'orienter ses choix stratégiques en fonction du 
stade de développement du marché (Hoter, 1975). 

Lors de la phase de lancement, l'activité (le produit ou la technolog ie) est nouvelle. Les entreprises 
ayant souvent un réseau de distribution limité, la sollicitation des con.sommateurs n'est pas tou­
jours adéquate. 

La phase de croissance est caractérisée par l'augmentation de la demande du marché et le déve­
loppement de l'activité nouvell e. La maturité tradui t ensuite la stabili.sation des ventes sur un 
marché alors très concurrentiel. Enfin, le produit peut devenir obsolète et entrer en phase de déclin. 

9 CKigine 

Cette approche organique qui considère que 
le produit a son propre cycle de vie remonte 
au début des années 1970 (Levitt, 1965}. Avec 
l'accélération de l'innovation sur certains mar­
chés, le cycle de vie des produits s'est raccourci. 

Si en Europe le marché de l'automobile est en 
étape de maturité, les secteurs de la vente élec­
tronique, de la robotique ou des biotechnologies 
sont en pleine croissance. 
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i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Souvent, en phase de Jœcement, « l \?ntreprise 
doit imposer son produit face à des produits pré­
existants, par une politique de prix bas, quitte à 
encourir des pertes • (Lehmann-Ortega et ci., 
2013, p. 86). Ensuite, les entreprises cherchent à 
dégager des marges en étape de aaissonce pour 
couvrir les pertes engendrées au préalable. En 
phase de maturité, l'arrivé-e de nouveaux concur­
rents et la volonté de la firme de maintenir sa 
position provoquent une baisse des prix. 

" Intérêts 
Ce schéma montre essentiellement que le niveau 
des ventes d'un produit suit un cycle de déve­
loppement typique. Sa maîtrise permettrait à 
l'entreprise de mieux gérer les relations qui 
existent entre les ventes el le niveau de maturité 
du marché. 

Le cycle de vie des produits suggère ainsi que les 

& Limites 

> 23 

En cas de position dominante sur un marché 
mature ou en déci in, l'entreprise pourrait en effet 
chercher à maintenir sa domination à travers les 
coûts. À l' inverse, une entreprise en faible posi­
tion cherchera à se retirer d'un secteur de marché 
mature ou en dédin pour concentrer ses efforts 
sur un autre secteur. Néanmoins, l'entreprise qui 
occuperait une position faible en étape de lance­
ment pourrait tenter de trouver une niche, c'est­
à-dire un segment de marché très spécialisé sur 
lequel il y a peu ou pas de concurrents. 

préoccupations stratégiques devraient être adap­
tées au niveau de maturité du secteur que l'en­
treprise occupe (Thiétart, 1990). Par exemple, les 
décisions d'investissement peuvent être basées 
sur ce cycle de vie. Ainsi, en début de cycle, les 
investissements en recherche et développement 
sont généralement élevés (Stark, 2011). 

En pratique, il se pourra il que les produits ne environnements économiques et de rupture en 
passent pas forcément par les quatre étapes termes d'innovation peuvent conduire à des 
décrites ici. Les formes du cycle de vie seraient cycles de vie spécifiques. 
en effet multiples. Le niveau de croissance des 
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Schéma 7 Management 
pa- objectifs (MBO) 
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[ O>jectif J 
Le management par objectifs vise à établi r le pont entre les théories de la motivation humaine 
par la fixation d'objectifs et la nécessité organisationnelle d'obtenir une performance globale. 
Le schéma propose une marche à suivre qui intègre un processus de motivation par les objectifs, 
les intérêts stratégiques d'e l'entrepri.se et l'évaluation de performance. 

9 CKigine 

Le schéma du management par objectifs ne pro­
vient pas d'un auteur ou d'une organisation en 
particulier. Il est plutôt élaboré à partir de plu­
sieurs éléments empiriques qui ont été regroupés 
par Peter Drucker en 1954 dans son ouvrage clas­
sique, The practice of management. Ce schéma 
est devenu un mode de gestion habituel et com­
mun au sein de multiples entreprises et secteurs 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

d'activité. Comme l'affirme Luthans (2010), il ny a 
pas de consensus quant à une méthode uniforme, 
il y en a plutôt d'innombrables variantes. Le sché­
ma présenté est la représentation générique for­
mulée par Luthans (2010) à partir des éléments 
fondateurs et actualisés de Peter Drucker. 

Autant les organisations qui désirent conforter plutôt changer en les modifiant peuvent s'inspirer 
leurs objectifs stratégiques que celles qui veulent du modèle générique proposé. Cinq étapes sont 
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fondamentales dans ce processus. L'organisation 
doit définir les objectifs généraux et les pions 
d'actions associés. Lors de cette phase, les 
dimensions organisationnelles les plus signifi­
catives en termes d'effets sur la performance 
générale doivent être identifiées et reconnues 
par l'ensemble des décideurs. Les résultantes de 
ses dimensions sont alors précisées en termes 
de performance attendue. Un bon objectif à ce 
niveau est un objectif que l'on peut observer et 
mesurer. Il importe ensuite de développer J'orgo­
nisotion pour le mode de management par objec­
tifs. L'analyse des besoins et des impacts organi­
sationnels de la méthode et des objectifs fixés est 
nécessaire au succès de la démarche. Cela entrai­
nera une phase de définition des objectifs indivi­
duels et des pions d'actions pour chacun des sous­
systèmes considérés. Les décideurs, ayant intégré 

" Intérêts 
Le mode de managemenl par les objectifs peut 
être appliqué à la planification de diverses inten­
tions stratégiques. Il met autant l'accent sur le 
contrôle par les résultats que sur la motivation 
des employés par la fixation d'objectifs. Le proces­
sus requiert des mécanismes de communication 

& Limites 

Comme le rapporte Luthans (2010), le manage­
ment par objectifs peut engendrer un contrôle 
malsain au cœur de l'entreprise. Une trop faible 
attention à la participation des membres dans la 
planification amont tout en conservant l'accent 
sur le diagnostic axé sur les résultats peut paraitre 

> 25 

leurs équipes dédiées dans la phase précédente 
demandent donc maintenant à ces dernières de 
procéder à une traduction des objectifs généraux 
en objectifs individuels ainsi que d'élaborer les 
plans d'actions. L'établissement des objectifs, 
de leurs mesures et des moyens à entreprendre 
permet ainsi des évaluations périodiques suivies 
de rétroactions quant aux progrès. Cette phase 
correspond à une étape de diagnostics successifs 
visant à établir quels sont les objectifs qui ont été 
satisfaits et quels sont les moyens à mettre en 
place pour atteinte ceux qui ne l'ont pas été. La 
dernière phase répond aux mêmes principes que 
la précédente, mais elle revient aux décideurs qui 
doivent faire le suivi, faire l évaluation finale des 
objectifs généraux et stratégiques et offrir des 
récompenses ou reconnaissances relatives aux 
objectifs atteints. 

bidirectionnels favorisant la compréhension de 
chacun des intentions gé né raies ainsi que de 
leurs apports individuels. Une telle communica­
tion peut entrainer un effet positif sur l'engage­
ment des employés envers les objectifs. 

comme un moyen de contrôle, d'évaluation de 
la performance individuel et même de coercition. 
Le schéma étant systémique, il permet de révéler 
plus particulièrement les processus et procédés 
des systèmes sociaux et organisationnels évalués 
que leur dimension humaine et psychologique. 
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Schéma 8 
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[ O>jectif J 

Temps 

Le cycle de vie des organi salions représente les phases qu'une entrepri.se traverse au cours de son 
existence. 

L'étape 1, à savoir la nai:ssance de l'entreprise, est reconnue sous les appellations new venture 
(Flamholtz & Randle, 2007) ou rréativilé (Greiner, 1972). Elle se caractéri.se p.ar une seule priorité: 
proposer un produit ou un service. Durant cette période « la survie est la stratégie première » 

(Se ni or & Swailes, 2010, p. 47). 

L'étape 2, appelée expansion (Flamholtz & Randle, 2007), coîncide souvenot avec la création de 
structures managériales et opérationnelles, qui poursuivent le développement de l'entreprise. On 
observe lors de cette période une croissance soutenue concomittante à une augmentation duper­
sonnel (Greiner, 1998). 

L'étape 3, dite de professiona/isation d'après Flamhol tz et Randle (2007) consiste surtout à amé­
liorer l'efficacité interne. Selon Greiner (1972), le développement de la maturité organi.sationnelle 
est alors incarné par une augmentation continue des effectifs. 

Enfin, l' étape 4 se tradutt par un déclin si l'entrepri.se n'a pas identifié de nouveaux produits/ 
services ou pénétré un nouveau marché afin d' initier un nouveau cycle de croissance. L'autre pos­
sibili té peut enfin être le maintien d'une stratégie stable ou de confort. 

9 CKigine 

Plusieurs auteurs se sont penchés sur le cycle 
de croissance organisationnelle. Tous se sont 
généralement accordés sur la nature de ses 
étapes. Les approches alternatives ont proposé 

une vision des cycles de croissance basée sur une 
croissance bilogique naturelle (Haire, 1959) ou 
sur le cycle de vie des produits (Hofer, 1975). 
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i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Ce schéma rappelle le besoin pour une entreprise 
d'adapter sa stratégie en fonction de ces quatre 
temps. Chacune de ces quatre étapes est en effet 
spécifique au regard du contexte de l'entreprise, 
que ce soit au niveau interne (taille et mise 
en place de structure) ou externe (rapport au 
marché). 

Alis et ci. (2011, p. 53) présentent un exemple 
concret en associant le cycle de vie des orga­
nisations à la mise en place d'un service des 

" Intérêts 
Les modèles de cycle de vie des organisations 
tentent de simplifier la complexité de l'évolution 
des organisations (Stubbart & Smalley, 1999). Ce 
schéma rappelle aux chefs d\?ntreprise que des 
problématiques typiques apparaissent à chacune 
des étapes du cycle de vie de l'entreprise. Greiner 
(1972) suggère que les transitions entre chaque 

& Limites 

Dans la pratique, les étapes ne sont pas aussi 
marquées et peuvent se chevaucher. Il ne serait 
pas impossible que les étapes 2 et 3 coîncident 

"'"' Bibliog-aJtiie 
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ressources humaines « quand l'organisation 
accroît sa taille en termes d\?ffectifs, les préoc­
cupations de gérer ses RH par un service claire­
ment identifié dans l'organigramme deviennent 
une urgence•. Si l'employeur gère lui-même ses 
salariés durant l'étape 1, il fera souvent appel à 
d'autres managers en étape 2. Puis, l'étape 3 voit 
l'arrivée d'un directeur des ressources humaines 
ou d'un service RH complet en fonction de la taille 
de l'organisation. 

étape sont ponctuées par des crises conduisant à 
une évolution. Selon cet auteur, l'entreprise doit 
faire face à une crise de la bureaucratie entre 
l'étape 3 et l'étape 4. Avec une augmentation du 
nombre de salariés et une complexification de ses 
structures, l'entreprise qui traverse l'étape 3 peut 
être confrontée à une lourdeur de ces procédures. 

parfois. Enfin, certaines étapes peuvent ne jamais 
être traversées par une org anisation. 

Ali.s O. , Besseyre des Horts C. -H. , Chevalier F. , Fabi B. & Peretti f.-M. (2011). GRH - Une approche 
internationale. Paris, De Boeck Supérieur, 3• éd. 
Flamholtz E.C. & Randle Y. (2007). Growing Pains: Transitioning [rom an Entrepreneurship to a 
ProfessionallyManaged Firm. fohn Wiley & Sons, 4'éd. 

Oreiner l.E. (1972). •Evolution and revolution asorganizations grow •. Haroard Business Review, 
50(4). p. 37-46. 

Oreiner, l. E. (1998). • Evolution and revolution as organizations grow •. Haroard Business 
Rtview, 76(3), p. 55-68. 

Haire M. (1959). Bio/ogica/ Models and Empirica/ Histories of the Growth of Organizations. 
universi ty of Califomia. 

Hofer C. W. (1975). • Toward a contingency theory of business strategy •.Academyof Management 
Journal, 18(4), p. 784-810. 
Myers P. , Hulks S. & Wiggins L. (2012). Organizational Change. Perspectives on Theory and 
Practice. Oxford Universi ty Press. 
Senior B. & Swailes S. (2010). Organizational Change. Pearson Education, 4~ éd. 

Stubbart C.I. & Smalley R.D. (1999). • The deceptive allure of stage model.s of strategic pro­
cesses •.Journal of Management lnquiry, 8(3), p. 273-286. 
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Schéma 9 Le busiress model 
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[ O>jectif J 
la notion de business model (BM) est très utilisée par les médias, mais aussi par les patriciens 
d'entrepri.se pour exprimer ll!n.semble des variables économiques et stratégiques d'une entreprise. 
Ce terme très générique permet de représenter tout ce qui est important pour une entreprise et 
générateur de valeur. l e terme business model peut être traduit comme« modèle économique» 
qui défin il les sources et 1 es modali tés de revenus d'une entreprise. 

9 0-igine 

Pour Benavent et verstraete (2000), «l'expression 
business model ne désigne pas tant la conception 
du service ou du produit ou le choix du segment 
cible mais quelque chose de plus large qui inclut 
les relations avec les fournisseurs, les partena­
riats, les interactions avec plusieurs marchés et 
peut se traduire par des choix qui définissent les 
conditions et la réalité de l'affaire • . venkatraman 
et Henderson (1998, p. 46) donnent la défini­
tion suivante : « le business model est un plan 

ci> QJên:j et a:mœnt l'utiliser 

coordonné pour concevoir la stratégie selon trois 
vecteurs - l' interaction client, la configuration de 
l'actif et ll!ffet de levier de la connaissance. •Ces 
définitions mettent en avant une caractéristique 
transversale du BM qui traite d'éléments finan­
ciers, stratégiques, marketing, organisationnels et 
de ressources humaines. le BM a été surtout uti­
lisé à la fin des années 1990 pour les entreprises 
de la bulle internet pour formaliser leur produit et 
la manière de le diffuser et de rentabiliser. 

Alexander Osterwalter a proposé un modèle du pour toucher les clients, les relations existantes 
BM avec neuf items ou variables (voir le tableau 
ci-dessous) : la proposition de valeur proposée 
aux clients, les segments de clients, les canaux 
de communication et de distribution mobilisés 

avec les clients, les ressources clés de l'entre­
prise, les activités clés de l'entreprise, le réseau 
de partenaires, les liquidités générées, les coûts 
engendrés. 
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Ces variables pewent être utilisées de différentes éléments dominants d'une entreprise comme le 
manières. Elles peuvent servir à définir le ou les montre le tableau suivant. 

Vanables du BM Types d'entrepnses dont le BM est centré 
sur la vanable 

Proposition de valeur aux clients Les banques en général, en offrant un bouquet de services à 
leurs clients 

Segmentation des clients Les compagnies d'assurances ou les entreprises de téléphonie 

Canaux de communication Les éditeurs de logiciels 
et de distribution 

Relations avec les clients Les banques mutualistes où les die nts sont aussi les 
actionnaires 

Ressources clés de l'en trepri.se L'industrie pharmaceutique pour la R&D 

Aetivités clés de l'entre~rise L'industrie avec certaines activités de production 

Réseau de partenaires Les fabricants de matériaux de construction et plus générale-
ment les entreprises en b to b 

Liquidité Les fonds de placement en LBO (Jeverage buy out) 

Coûts Les équipementiers automobiles avec par exemple Valeo 

" Intérêts 
La logique sous-jacente au concept de BM est celle 
des ressources et de leur capacité à générer de 
la différenciation, de la va leur et du cash. L'idée 
innovante avec le BM est de penser en termes 
de différenciation sur l'ensemble des variables et 
pas seulement sur le produit. Pour cela, l'analyse 

des travaux de la littérature a permis de recenser 
neuf variables qui se répartissent en trois sphères 
(financière, stratégique et moyens) comme le 
montre le schéma. En fonction des entreprises, 
le BM peut se construire sur tout ou partie des 
variables. 

& Limites 

Différents BM se sont succédé dans le temps et sont davantage le fait des entreprises de services 
le simple fait qtfils existent les rend caducs car innovantes que de l' industrie dont l'obj ectif réside 
copiables. Les auteurs s'entendent sur le fait qtfils dans l' innovation et les économies d'échelle. 
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Schéma 10 C inrovation de rupture 
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[ O>jectif J 
Le modèle proposé par Chri.sten.sen a pour objectif de dresser un portrait compréhensif des impli· 
cations et enjeux d'une stratégie d'innovation de rupture. L'objectif es! triple, en ce qu'il tente de 
stimu Ier la génération d' idées radi calemen ! innovantes, de préciser 1 e moment pour procéder à 
une tentative d'innovation de rupture, et de soutenir l'avantage compétitif du premier entrant sur 
les march és de la con.sommation. 

9 CKigine 

Ce schéma et ses principes sont publiés en 1997 
dans l'ouvrage de Christensen, The Jnnovotor's 
Oilemmo. Depuis ce temps, plusieurs autres livres 
ont été écrits ou coécrits par cet auteur, repre· 
nant les implications de la figure de l' innovation 
de rupture (The Jnnovotors solution en 2003, 
Oisrupting C/oss en 2008). Il appert qtfune entre· 
prise devrait non seulement pouvoir identifier 
les nouvelles innovations, mais aussi savoir les 

<iJ Qiad et a:mnent l'utiliser 

Une stratégie d'innovation de rupture requiert 
la génération d'idées innovantes et une infiltra· 
tion par étapes d'un marché. Une innovation de 
rupture peut donc s'assurer une entrée dans un 
marché en offrant une réponse à des besoins 

exploiter et en prendre un avantage compétitif 
par la« rupture• d'un marché de consommation. 

Une telle approche permel d' intégrer une com· 
préhension des succès des start·up technolo· 
giques capables de valoriser adéquatement leurs 
offres et de déranger leurs marchés, contraire· 
ment à de plus grandes firmes n'ayant pas cette 
capacité ou flexibilité. 

nouveaux, tout autant qu'en répondant aux 
clientèles les moins profitables d'entrée de jeu. 
Ces dernières sont celles qui n'utiliseraient pas 
l'ensemble des qualités et des performances pos· 
sibles d'un produit existant, mais qui pourraient 
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payer moins cher pour un produit différent et 
ne s'adressant pas à une clientèle spécifique et 
spécialisée. La valorisation demeure faible pour 
l'entreprise, mais elle occ upe ainsi une part du 
marché inexploité par les compétiteurs et cela 
lui permet de réduire ses coûts. À partir de 
cette intégration imposant une rupture au mar­
ché, elle peut poursuivre l'innovation du produit 
afin d'augmenter ses perf;ormances et répondre 
aux besoins des consommateurs plus exigeants, 

" Intérêts 
Ce modèle est intéressant en ce qtfil propose une 
approche intégrée et structurée de la pénétration 
d'un marché par une innovation de rupture. Elle 
permet un cadre stratégique qui théoriquement 

& Limites 

Une stratégie d'innovation reposant sur les prin­
cipes de la figure de Christensen requiert des res­
sources. Ainsi, une entreprise doit déjà avoir en 
sa possession les moyens ~inanciers et structurels 

..,.,,i; Bibliog-aJtiie 
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tout en faisant évoluer certains de ces clients 
les moins profitables vers les nouvelles versions 
plus performantes. Donc l'entrée dans un secteur 
sous-valorisé du marché ancre les efforts de la 
firme qui se doit d'innover à partir de ce nouveau 
produit afin de répondre aux besoins spécifiques 
des clients les plus profitables, mais les moins 
nombreux, pour ainsi déloger les concurrents en 
place. 

vise l'optimisation de la valorisation d'une innova­
tion. Qui plus est, ses implications misent sur un 
équilibre des enjeux de l'exploitation des innova­
tions autant que sur les enjeux de leur génération. 

pour soutenir de tels efforts. Mais elle doit aussi 
avoir les capacités nécessaires à la pensée diver­
gente, à l' innovation et à la mobilisation au sein 
de son système humain et de son personnel. 

Anthony S.D. , fohnson MW., Sinfleld f. V. & Al tman E. f. (2008). lnnovator's guide to growth: 
Putting disruptive innovation to work. Hatvard Business School Press. 

Chri.stensen C.M. (1997). rhe lnno vator's dilemma. Boston, Hatvard Business School Press. 

Christensen C.M., Hom M.B. &fohnson C.W. (2oo8). Disruptingc/ass: How disruptive innovation 
will change the Wo/ the world ltarns. McOraw-Hill. 

Chri.stensen C.M. & Overdorf M. (2000). •Meeting the challenge of di.sruptive change•. Harvard 
Business Rtvitw, mars-avril. 

Chri.stensen C.M. & Raynor M.E. (2003). rhe lnnovator's solution: Crtating and sustaining suc­
cessful growth. Harvard Business School Press. 
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Schéma 11 Le design thirHing 
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[ O>jectif ) 

Le processus de design lhinking préconise différentes phases représentées par le schéma ci­
dessus. L'idée centrale du design thinking est de construi re très rapidement des prototypes (de 
designers) esthétiques et pédagogiques pour les mettre en test auprès des ut ili sateurs. Ces proto­
types sont le résultat d'observations très fin es des usages des util i.sateurs et de la probl émati.sation 
de ces derniers. 

9 CKigine 

Le design thinking est un processus d' innovation l'université de Stanford et dans des entreprises de 
basé sur l'observation des usages et le prototy- design telles que ldeo. Les experts mondiaux du 
page. Le design thinking s'applique à l' innova- concept sont David Kelley, Tim Brown ou encore 
tion des produits, mais aussi des services. Cette Bruce Nussbaum. Stanford a créé la « d.school • 
pratique est née au milieu des années 2000 à inspirée des idées et concept du design thinking. 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

La première étape du design thinking, unders- sujet et de le circonscrire en vue de son observa­
tond (compréhension), vise à définir sur un sujet tion et de son analyse. 

donné les usages, les ques!ionnements autour de La deuxième étape réside dans l'observation des 
ces usages et les modalités d'observation de ces usages en question. Si vous travaillez sur la mobi­
mêmes usages. Le processus de design thinking lité des personnes en zone urbaine, vous regar­
se veut collectif en faisant intervenir différents derez alors qui utilise les différents modes de 
types d'acteurs. Cette phase de compréhension a transport et comment (vélo, moto, voiture, trans­
aussi pour obj ectif de partager collectivement un port en commun, etc.), de manière à comprendre 
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les différents usages existants mais aussi les nou­
veaux usages. 

> 33 

de tester les fonctionnalités et de se représenter 
l'innovation pour mieux la comprendre et l'envi-

La troisième étape est la problématisation des sager de manière concrète et opérationnelle. 11 y 
observations. Les matériaux que constituent les a alors deux approches possibles : l'une affirme 

observations sont classés, organisés et triés de 
telle manière que des idées fortes émergent et 
puissent ensuite être traduites en prototype. 

la nécessité de l' intervention de designers, l'autre 
défend l' idée que le prototypage peut se faire 
sans designers. Le plus important est en fait de 
transformer les idées en un objet pour des pro-

La quatrième étape est celle de la créativité. En 
mobilisant des techniques de créativité (brains- duits ou des représentations pour les services 

avec des caractéristiques esthétiques et de scéna­
torming, rupture créative, workshop) et en fonc-
tion des idées clés de l'observation, il s'agit de risation. L'invention, avant de devenir innovation, 
proposer des idées qui seront classées en fonc- doit être appropriée et cela passe par une mise 
tion de leur attractivité et de leur faisabilité. en scène d'usages de cette invention. 

La cinquième phase est ce lle du prototypage. Les La sixième étape est celle du test. Le prototype est 
principales idées issues des séances de créativité soumis aux tests des utilisaleurs afin de vérifier si 

le bien ou le service conçu s'inscrit dans les usages 
sont immédiatement traduites en prototypes afin 

" Intérêts 
Le design thinking est une méthode d'innova­
tion en mode agile. Les idées qui viennent de 
l'observation des besoins des bénéficiaires sont 
très rapidement prototypées pour être testées 

& Limites 

Pour fonctionner dans une entreprise, le proces­
sus de design thinking nécessite que l'ensemble 
de l'entreprise (ou tout du moins une majorité de 

"'-"' Biblio!J'ai:tiie 

et apporte un plus par rapport à ces derniers. 

de manière itérative. Les fab labs (lieux où tout 
un chacun a accès à des ressources, notamment 
technologiques, pour fabriquer) illustrent cette 
nouvelle manière de faire de l' innovation. 

personnes) accepte et comprenne la philosophie 
du dispositif. 

Brown T. (2009). Change by Design: How design thinking Transforms Organizations and Inspires 
Innovation. Harper Business. 
Brown T. & Katz B. (2010). L'Esprit design. Le design thinking change /'entreprise et la stratégie. 
Pearson. 
Marchal A. (2013). Innovation organisationnelle et transformation managériale par le design 
thinking, am-designthinking.com (format Kindle). 
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Schéma 12 Le tableau 
de bcrd prospectif 
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L ... i ~ 
Ob)tctlfs lndk•teurs Clb~s Actions 

[ O>jectif J 
L'objectif du tableau de bord prospectif (ou ba/anced scorecard) est d'aider l'entrepri.se à meure 
en œuvre sa stratégie. C'est un outil de pilotage fai.sant le 1 ien entre la stratégie et le suivi de son 
application. 

Le premier but du tableal!l de bord prospectif est de coordonner les différentes unités de l'entre­
pri.se et de faire en sorte que leurs efforts soient alignés. Si elles sont convergentes, les action.s de 
chaque unité sont effectivement censées créer des synergies (Kaplan Er Norton, 2007). 

l'autre objectif de ce schéma est la con.struction d'un en.semble d'indicateurs qui ne sont pas seu­
lement financiers et qui permettent un vrai pilotage de l'opérationnali.sation de la stratégie. Les 
quatre domaines d' indicateurs sont les clients (le taux de sati.sfaction ou de renouvellement des 
clients), la finance (le retour sur investissement, les marges), les processus internes (l'efficacité, la 
quai ité, la productivité des servi ces supports,) et l'apprentissage (1 es aspects humain.s, !' investisse­
ment en formation, la capacité des salariés à changer). 

Comme l' indiquent les tableaux du schéma, chaque domaine est représenté p.ar une somme d'indi­
cateurs qui répondent à des objedifs précis. Excepté pour les indicateurs financiers qui ne concernent 
que les résultats, il peut y avoir des indicateurs de résultats (taux de sati.sfaction clients) ou des 
indicateurs de moyen.s (nombre de commerciaux affectés à une cible de clients). Si un écart apparaît 
entre les valeurs cibles et les valeurs con.statées, un plan d' adion est mi.s en place pour le corn bler. 

9 CKigine 

Le tableau de bord prospectif est un outil straté- par Kaplan et Norton (1992) et est désormais 
gique de référence qui provient à la base de la dis- répandu dans nombreux grands groupes indus­
cipline du contrôle de gestion. Il a été développé triels (Lehmann-Ortega et of., 2013). 

1 
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' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Chaque entreprise doit identifier ses indicateurs 
clés de performance pour c-0nstruire un tableau de 
bord prospectif. Une fois ces indicateurs identifiés, 
l'entreprise doit les communiquer puis chercher à 
équilibrer les différents domaines (d'où le terme 
« bo/onced • dans bo/onced scorecord). Pour 
que l'alignement stratégique prenne forme, des 
objectifs précis doivent être fixés à échéance. Une 
fois la route tracée pour l'opérationnalisation de la 
stratégie, un pilotage soigneux doit être effectué 
pour adapter l'entreprise à son environnement. 

Helfer et of. (2013, p. 307} rappellent les dix 
recommandations de Kaplan et Norton pour 

" Intérêts 
Ce schéma permet de suivre l'évolution de la 
mise en place d'une stratégie et de son aligne­
ment au sein de toutes les unités de l ~ntreprise. 

& Limites 

> 35 

mettre en place un tableau de bord prospec­
tif efficace : « Traduisez la stratégie en termes 
opérationnels, mettez en cohérence objectifs 
généraux de l'entreprise et obj ectifs décentrali­
sés, faites de la stratégie 1 e travail quotidien de 
chacun en fixant des objectifs personnels liés 
aux systèmes de primes, impliquez le personnel, 
faites de la stratégie un processus continu, mon­
trez votre leadership pour forcer le changement, 
prenez toutes vos décisions en fonction de leur 
cohérence avec la stratégie, choisissez les bons 
indicateurs, n'étouffez pas la créativité, ne délé­

guez pas le pilotage du tableau de bord •. 

Cet outil présente l'avantage d'être adaptable à 
de nombreux contextes. 

Le tableau de bord prospectif ne remplace pas la devrait être régulièrement mis à jour pour rendre 
réflexion autour des orienlations stratégiques et compte de l'alignement stratégique. 
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Schéma 13 Le rrodèle d'évaluation 
forctionnelle (MEF) 
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[ O>jectif J 
Le modèle d'évaluation fonctionnelle (MEF) détermine un niveau de perforrmance des fonctions 
supports selon quatre axes d'analyse. Ces axes peuvent être traités séparé ment ou de manière 
globale pour l'obtention d'une mesure d'ensemble sous la forme d'un baronnètre. À chacun d'eux 
correspond un ind icateur sous la forme d'un taux qui qualifie l'axe et entre dans le calcul d'un taux 
de performance global. 

9 CKigine 

En 2ûû7, la maison d'édition Eyrolles a lancé une 
collection sur l'évaluation de la performance des 
fonctions supports. Les ouvrages de cette col lec­
tion au nombre de sept ont permis de proposer 
un modèle de pilotage (le modèle MEF) et une 
analyse des facteurs de performance de diffé­
rentes fonctions supports. 

Une fonction support d'entreprise est un ensemble 
de ressources réalisant différentes prestations 
pour les autres services dans le but de favoriser 
l'activité de ces derniers. une fonction support est 

constituée d'individus doués de compétences, de 
matériel et d'une organisation ; cet ensemble a 
un coût et sa performance s'analyse en rapportant 
ce coût à la quantité et à la qualité des prestations 
réalisées. Les principales fonctions supports sont 
le contrôle de gestion, les ressources humaines, 
le marketing, la comptabilité, le commercial, la 
communication, l' informatique, les systèmes 
d'information, la logistique, le juridique, les ser­
vices généraux, l'audit, la finance, l' international, 
les achats. 
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' Qffid et a:mnent l'utiliser 
En tant que responsable d'une fonction support, 
quelles sont les variables de pilotage perti­
nentes > Ce sont les activités, les compétences, 
les ressources et les clients. Ces quatre thèmes 
structurent l'évaluation de la performance d'une 
fonction support et nous invitent à trouver des 
mesures objectives pour chacun d~ux. 

• Mesurer les activités : la fonction transverse 
réalise-t-elle tout ce qu:elle devrait faire >Cette 
question traite de la formalisation de ce qui 
est réellement fait et die l'écart qu'il y a entre 
l'activité réelle et théorique. 

• Mesurer les compétences : les professionnels 
de la fonction support sont-ils compétents > 
Cette question s'intéresse à la compétence 
des individus qui occupent les postes de la 
fonction support. Pour réaliser les produits 
et prestations, l'entreprise dispose-t-elle des 
compétences nécessaires > Quel est le niveau 
de compétence des salariés et quelles sont 
les actions à mener en fonction d'un niveau 

" Intérêts 
Pour chacun des quatre pôles sont calculés des 
taux (taux d'activité, taux: de maîtrise, taux de 
support structurel et taux de satisfaction) par 
comparaison entre des référentiels par fonction et 
les valeurs réelles observées dans les entreprises. 

& Limites 

Les modèles de pilotage de type balanced score­
card ne s'appliquent pas aux fonctions supports du 
fait qu~lles ont en général des centres de coûts 
avec des produits internes. L'ensemble est parfois 
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d'ambition affiché> 

• Mesurer les ressources allouées : l'organisa­
tion de la fonction transverse est-elle perfor­
mante >Cette question traite de l'évaluation 
des ressources qui sontt mobilisées pour faire 
fonctionner la fonction support. Cela com­
prend l'organisation, le style de management 
mais aussi les coûts engagés en dépenses 
d'investissement et de fonctionnement. 

• Mesurer la satisfaction client : les clients de la 
fonction support sont-ils satisfaits des presta­
tions > Cette question s'intéresse aux clients 
de la fonction transverse et à leur niveau de 
satisfaction. Une fonction transverse livre ses 
prestations à différents types de clients qu'ils 
soient internes etjou externes à l'entreprise. 
Il s'agit donc d'évaluer leur avis. 

Ces quatre thèmes et les questions qtfils sous­
tendent nous permettent d'avancer un modèle 
d'évaluation fonctionnelle. 

Pour chaque pôle, un indice global de perfor­
mance est calculé, et la moyenne de ces indices 
constitue le taux de performance, compris entre 
û et 1ûû, qui est positionné sur un baromètre de 
performance pour avoir une indication qualitative. 

un peu lourd à mettre en œuvre et des logiques 
« world class •avec quelques indicateurs clés en 
logique benchmarking sont privilégiées. 

Î 
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Schéma 14 Le modèle EFQM 

Facteurs Résultats 

Perfonnances 
clés 

Innovation et apprentissage 

[ O>jectif J 
une des premières missions de l'EFQM (European Foundation of Quality Management) fut, à ses 
débuts, de produire un modèle européen de gestion. La figure est constituée de neuf critères, divi­
sés en cinq critères de type« facteur» et quatre critères de type« résul tat»: leadership, person­
nel, politique et stratégie, partenariats et ressources, processus (facteurs) ; résul tats (du) personnel, 
résultats clients, résul tats collectivités, résultats performances clés. 

9 CKigine 

L'EFQM (European Foundation for Quality comme l'un des plus importants événements du 
Management) a été fondée en 1988 par les calendrier européen du management. La straté­
présidents de grandes entreprises européennes gie de l'EFQM est d'utiliser ce prix pour stimuler 
(Bosch, BT, Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, l' intérêt et créer des syner9ies visant à promou­
KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer, voir l'excellence comme une force pour assurer le 
Volkswagen) avec le soutien de la Commission succès durable des entreprises. 

européenne. Depuis sa création, l'EFQM a eu pour vision d'aider 
L'EFQM fut officiellement lancée en 1991 comme les entreprises européennes qui appliquent les 
référentiel d'évaluation des candidats au prix principes du management par la qualité totale. 
européen de la Qualité. L.a première cérémonie Cet effort a porté sur les pratiques managériales, 
de remise des prix eut lieu à Madrid en octobre mais aussi sur les relations avec leurs employés, 
1992. Les cérémonies suivantes ont eu lieu dans 
différentes vil les européennes en présence de 
hauts dignitaires. La céré manie de remise des 
prix européens de la Quali té fait partie du forum 
annuel de l' EFQM, désormais profondément établi 

leurs actionnaires, leurs clients, et les collectivités 
avec lesquelles elles opèrent. Avec le temps, la 
terminologie a évolué, remplaçant management 
par la qualité totale par « excellence •, mais les 
principes de la fondation de l' EFQM sont restés 
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les mêmes. L'impulsion de ce puissant réseau lignée du Malcolm Baldrige Model aux ~tats-Unis 

managérial est venue du besoin de développer et du prix Deming au japon. 
un cadre pour l'amélioration de la qualité dans la 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Ce modèle est une grille de lecture permettant 
aux entreprises de s'interroger sur leurs forces et 
faiblesses et ainsi s'inscrire dans une boucle de 
progrès continu. Pour cela, il existe deux utilisa­
tions du référentiel EFQM : l'approche qualitative 
et l'approche quantitative. 

L'approche qualitative 

Cette approche consiste à amener les principaux 
dirigeants et managers à répondre à des ques­
tions qui représentent les variables du modèle. 
Les réponses aux questions permettent d'établir 
un diagnostic et des actiolls d'amélioration. 

L'approche quantitative des radars 
Les différents thèmes du modèle sont évalués sur 

" Intérêts 
En parallèle à l'utilisation du modèle EFQM de 
l'excellence comme un référentiel d'évaluation 
des candidats au prix de la Qualité, en 1991-
1992 différentes entreprises ont pris conscience 
que le modèle pouvait être utilisé comme un 
outil de diagnostic interne pour la mesure des 

& Limites 

C'est peut-être en raison de sa structuration glo­
balisante que ce modèle a du mal à s'implanter 
dans les entreprises, malgré la qualité de sa logi­
que et de son instrumentalisation pour le pilotage 

1 000 points au total avec la répartition suivante : 

• Leadership : 1 OO points. 

• Personnel : 90 points. 
• Politique et stratégie : 80 points. 

• Partenariats et ressources : 90 points. 

• Processus : 140 points. 
• Résultats (du) personnel : 90 points. 

Résultats clients : 200 points. 

• Résultats collectivités : 60 points. 
• Résultats performances clés : 150 points. 

• Les quatre items les plus importants (résultats 
clients, résultats performances clés, processus 
et leadership) donnent le ton et l'orientation 
du modèle EFQM. 

performances de l'entreprise, sans nécessaire­
ment qtfelle soit candidate au prix. Le modèle 
EFQM de l'Excellence est revu régulièrement tout 
en conservant sa structure originale. Il est utilisé 
maintenant par plus de 30 000 entreprises en 
tant qu'outil d'autoévaluation. 

des organisations. Conçu c-0mme un modèle de 
pilotage européen, il est surtout déployé dans de 
grandes organisations. 

lrbame P. , Verdoux S. (2006). L'autoévaluation du performanw à travm le modèle EFQM. 
Guidt dt terrain pour réussir. Afnor. Î
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Schéma 15 Le yield mëllag=ment 

Demande 

·~ 

Surréservati on 1 

Gâchis 

Situation 
optimale -
T Déchet 

Capacité 
de production 

llasticité 
de la demande 

'-----------------------+Prix 

[ O>jectif J 
Yie/d management se traduit en français par« gestion du revenu global »(ou de la recette glo­
bale). La traduction li ttéra le serait« management du rendement». Il s'agit en effet de déterminer 
quel est le modèle d'activité le plus rentable: combien faut-il produi re et à quel prix pour optimi­
ser la recette globale et uti liser au mieux les investi.ssements réalisés? Les techniques de yie/d 
management sont plus particulièrement appliquées pour des productions qui se détruisent si elles 
ne sont pas vendues et pour les entrepri.ses dont l'activité nécessite des infrastructures de produc­
tion. L'idée principale est qu'en bai.ssant un peu 1 e prix, on crée plus de de mande qui génère plus 
d'activité à partir de laquelle les infrastructures sont amorties sur un plus grand nombre conduisant 
ainsi à avoir une marge unitaire plus importante sur les prestations qui seront en.sui te vendues au 
prix normal. 

9 CKigine 

La gestion des actifs est devenue une technique 
très utilisée dans le cadre d'activités où la produc­
tion n'est pas stockable et notamment pour les 
activités de services. Cela consiste à faire varier le 
prix de vente et les services associés pour attirer 

i QJên:j et a:mœnt l'utiliser 

La question principale est : quel prix pratiquer 
pour avoir le taux de remplissage élevé et le 
résultat maximal ? Il ne faut pas proposer un prix 
trop faible au risque d'attirer un nombre de clients 
supérieur aux capacités de production. Le prix ne 
doit pas se situer en dessous de ce que le client 

la demande lorsque celle-ci est faible et ainsi 
optimiser l'utilisation des actifs. Cette technique 
mobilise des procédés statistiques de simulation 
du revenu global par hypothèse de prix. 

est prêt à payer. Le prix ne doit pas être trop élevé 
non plus, au risque de décourager la clientèle. 

• Si la capacité est égale ou inférieure à la 
demande, l'entreprise est dans une situation 
de pleine utilisation de ses infrastructures. 
Elle doit alors s'interroger sur la rentabilité 
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• des prestations vendues et envisager des 
décisions d'investissement pour augmenter 
ses capacités. Elle peut également décider 
d'allouer ses immobilisations aux prestations 
les plus rentables tout en tenant compte 
des effets de corn pl émentarité entre ces 
dernières. 

• Si la capacité est supérieure à la demande, 
l' importance des coûts fixes a un impact 
négatif sur la rentabilité. On s'oriente alors 
vers des redéfinitions de l'offre en termes de 
prix et de services supplémentaires. En fonc­
tion des caractéristiques de la nouvelle offre, 

" Intérêts 
À partir d'une capacité et d'une demande, le yie/d 
management, en tenant compte des coûts et des 
informations marketing sur les segments de mar­
ché, joue essentiellement sur deux variables qui 

>Lli 

la situation peut revenir à l'équilibre ou bien 
générer de nouveaux dysfonctionnements 
illustrés par des gâchis, des déchets et des sur­
réservations. S'il y a « surréservation •, c'est 
que l'entreprise n'est plus en mesure d'hono­
rer les réservations qu'elle a accordées à ses 
clients. Une situation de « déchet • émerge 
lorsque les prestations qui n'ont pas trouvé 
preneur sont perdues. L'état de «gâchis• est 
une perte financière car l'entreprise pratique 
un prix inférieur à ce que le client est prêt à 
payer. Cette différence de perception de prix 
peut également entrainer une perte d'image. 

de leur proposer des offres préférentielles (prix 
inférieurs et services supplémentaires) en privi­
légiant les prestations pour lesquelles les marges 
sont les plus avantageuses. Cela nécessite un pré-

sont le prix et le taux de remplissage. Après avoir requis : la connaissance de la demande et son 
distingué les différentes catégories de clients et élasticité au prix. 
les éléments auxquels ils sont sensibles, il s'agit 

& Limites 

Les baisses des prix pratiquées ne doivent pas 
faire perdre aux consommateurs leurs repères 
« prix/qualité • au risque de décrédibiliser les 
prestations concernées. Les prix doivent toujours 
être fixés en tenant compte de leur effet psycho­
logique et de manière à ce qu'ils n'induisent pas 

"'A; Biblio!J'ai:tiie 

des surcoûts dus à des erreurs d'évaluation sta­
tistique. Si une entreprise est obligée de dédom­
mager des clients du fait de son incapacité à les 
servir, car ces derniers ont répondu massivement 
à une offre, les coûts de dédommagement décré­
dibilisent toute la démarche. 

capiez A. (2003). Yitld managtmtnt: optimisation du rtvtnu dans lts stYVicts. Hennes Science 
Publications. 

Le Gall S. (1998). Améliorer lt rtndtmtnt dt votrt hôttl ou lt Yitld managtmtnt. Paris, Édition 
BPI. 

Rannou B. & Sinsou l--P. (2005). Gestion optimisée dt la rtctttt dt strvicts périssablts - Yitld 
t. Rtvtnut Managtmtnt: l'txtmplt hôttlier. Presse de l 'ITA. 

Sinsou J. - P. (1999). Yitld t. rtvtnut managtmtnt Optimisation dt la rtctttt dans lts transports 
dt passagers. Presse de l' ITA. 
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Schéma 16 La matrice d'Ulrich 
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Opérationnel I quotidien 

[ O>jectif J 

Personnes 

En élaborant ce schéma, l'-0bjectif d'Ulrich (1997) est de clarifier les quatre grands rôles des profes­
sionnels RH. L'auteur classifie ces rôles selon qu'ils sont centrés sur le quotidien (opérotionneQ ou 
sur le futur (strotégie), ou bien encore orientés vers les processus ou les personnes. Peretti (2013, 
p. 35) note que le premierr rôle des professionnels RH en tant que partenaires stratégiques con.si ste 
donc à « faire en sorte que la stratégie RH supporte la stratégie d'entrepri.se ». Deuxièmement, 
les professionnels RH restent les experts administratifs et se réservent de nombreuses tâches qui 
ne pourraient pas être prises en charge par d'autres acteurs (comme la gestion de la paie ou des 
relations sociales). Troisièmement, Peretti (2013, p. 35) rappelle qu' ils doivent aussi tenir le rôle 
d'agent du changement et intervenir « en amont dans le processus de changement [afin d1 encou­
rager les comportements nouveaux plus efficaces, de mettre en place une culture de changement 
et de transformation ». Les professionnels RH accompagnent aussi les managers opérationnels dans 
la gestion du changement (Autissier et of., 2010). Leur dernier rôle, dit «champion de salariés», 
correspond à la mi.se en valeur des salariés en tant que ressources stratégiques. Louart (2007, 
p. 85) note que malgré 1 es discours, « dans les faits, on 1 es utilise sauve nt de manière instrumen­
tale et on s'en sert comme des variables d'ajustement». Les salariés devraient ainsi être amenés à 
participer et être mis en avant en tant q u'in dividus mais aussi en tant que membres d'un collectif. 

9 (}igine 
Si le cœur de son travail est présenté avec ce fonctionnel, avocat des salariés, développeur du 
schéma, Ulrich y a ensuite apporté quelques capital humain, partenaire stratégique et agent 
compléments. Le modèle renouvelé d'Ulrich et du changement, et leader RH). Ulrich et of. (2009) 
Brockbank (2005) comportera cinq rôles (expert mettront enfin à jour leur s<héma sous 
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la forme d'un modèle à six compétences des 
professionnels RH (activisme crédible, exper· 
tise opérationnelle, allié stratégique, architecte 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

> ll3 

stratégique, guide et leader RH, manager des 
talents et designer organisationnel) 

La matrice d'Ulrich peut être utilisée en tant que professionnels de la discipline devraient détenir 
référentiel des rôles de la fonction RH. Ces rôles afin d'améliorer la performance de l'entreprise 
traduisent en fait les compétences RH que les (Brockbank et of., 2012). 

" Intérêts 
El Akremi et lgalens (2012, p. 1988) notent que 
les professionnels RH trouveront dans ce modèle 
des repères extrêmement pertinents dont Ulrich 
a su préserver « la simplicité et [ ... ) l 'applicabilité 
opérationnelle • . La figure rappelle également 
aux professionnels RH que les rôles à tenir sont 
orientés selon quatre grandes dimensions. Même 
si cela n'est pas toujours évident, il est nécessaire 

& Limites 

Les limites de ce schéma ont progressivement 
été admises par Ulrich lui·même qui a fini par la 
compléter. Il la présentera enfin sous forme de 

"'~ Bibliog-aitiie 

pour les professionnels RH de penser au futur de 
l'entreprise et d'éviter de se cantonner à l'opé· 
rationnel. Par exemple, le recruteur ne doit pas 
uniquement chercher à combler un poste vacant, 
mais aussi anticiper le potentiel de développe· 
ment et de prise de responsabilités futures d'une 
nouvelle recrue. 

compétences échelonnées entre des orientations 
purement « hommes • et des orientations pure· 
ment « affaires• (Ulrich et of., 2009). 

Aulissier O., Vandangeon-Derumez 1. & Vas A. (2010). Conduite du changement: concepts clés. 
50 ans dt pratiques issues dts travaux dt 25 grands auteurs. Paris, Dunod. 
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ln f. All ouche (éd.). Encyclopédit dts ressources humaines. Paris, Vuiber1, 3• éd., p. 1985-1988. 
Louarl P. (2007). •Champion des salariés•. ln f. lgalens & A. Roger (éd.). Masttr Rtssourcts 
Humaines. Paris, Eska, p. 84-90. 
Peretti f.-M. (2013). Ressources humaines. Paris, Vuiber1, 14• éd. 

Ul rich D. (1997). Human Resourct Champions: rht Ntxt Agtnda for Adding Valut and Dtlivtring 
Rtsults. Cambridge: Harvard Business School Press. 
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Ul rich D., Brockbank W. & Johnson D. (2009). •The role of slralegy archilect in l he slralegic HR 
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Schéma 17 Le modèle de l'oignon 
en gestion de crise 

Plans.mtt:anisme:s 
etpvooidum 

de gestion de crise 

[ O>jectif J 
Ce schéma tente d'offrir aux gestionnaires et décideurs un outil diagnostic vi.sant à prévenir l' impré­
vi.sible. Ses quatre perspectives intégrées et systémiques sont autant de paradigmes à investir. 
En.semble el les vi.sent l'élaboration d'un plan de gestion de cri.se optimal axé autant sur les méca­
ni.smes psychologiques incon.scients des individus que sur les intérêts stratég iques de l'entreprise. 

9 CKigine 

Le modèle de l'oignon a été conçu par Thierry acteurs de tous les niveaux hiérarchiques, certains 
Pauchant et lan Mitroff dans leur ouvrage Lages- ayant vécu des crises majeures et d'autres tentant 
tion des aises et des paradoxes. Il provient de de les prévoir. Le modèle est appliqué à travers 
plusieurs années de recherches et dhpériences quelques exemples mondialement médiatisés de 
au sein d'entreprises de divers secteurs. Près d'un crises tels que Tchernobyl, Bhopal et la fusillade à 
millier d\?ntrevues ont été réalisées avec des Polytechnique-Montréal. 

<j) Qffid et a:mnmt l'utiliser 

Que ce soit pour l'évaluation du niveau de prépa­
ration à une crise éventuel le ou pour la gestion 
d'une crise présente, le modèle de l'oignon offre 
plusieurs outils diagnostics. Comme les auteurs 

le soulignent, ceux-ci ne sont pas des gages de 
bonne gestion de crise, la connaissance dans 
le domaine ne permettanl pas d'aboutir à une 
méthode infaillible. 
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Au niveau des mécanismes de défense person­
nels, il apparaît que le niveau de contrôle percu 
par l' individu, son degré de rationalisation face 
aux événements et l'ampleur de l' importance 
qu'il s'accorde lui-méme sont fondamentaux à la 
gestion des crises. Ainsi, les employés qui sont 
considérés comme étant préts à réagir efficace­
ment à une crise sont : ceux qui ont un sentiment 
d'avoir un effet sur l'environnement en général ; 
ceux dont l'élaboration de justifications auto-han­
dicapantes est au minimum; et ceux qui ont une 
faible tendance à l'inflation personnelle. 

La dimension suivante réfère aux enjeux de la 
culture organisationnelle en gestion de crise. De 
prime abord, certaines caractéristiques culturelles 
prisées en situation organisationnelle normale 
peuvent s'avérer néfastes en situation de ges­
tion de crise. Des questions essentielles doivent 
être posées afin d'identifier la part de la culture 
en de telles situations. Par exemple, une culture 

" Intérêts 

> lfi 

d'excellence en entreprise peut mener à la com­
pétence et à la saine compétitivité en temps nor­
mal. Cependant, est-ce que ce méme trait culturel 
mène à des phénomènes d'idéalisation de cer­
tains individus ou à un sentiment de grandiosité 
en situation de crise ? En résumé, la culture orga­
nisationnelle doit étre analysée et adressée afin 
d'identifier ses penchants négatifs potentiels en 
situation de crise. 

Au sujet de la structure organisationnelle, les 
différentes fonctions et structures sont-elles iso­
lées, indépendantes ? Une structure systémique 
contenant une cellule de crise rassemblant des 
employés et dirigeants pouvant offrir une pers­
pective élargie des possibles de l'entreprise est 
nécessaire. L'organisation des tâches relevant 
de la gestion de crise est importante, mais les 
actions effectuées doivent pouvoir étre récom­
pensées et les porteurs doivent avoir une certaine 
liberté d'action. 

Le modèle de l'oignon présente les quatre dimen- éléments systémiques critiques manquants lors 
sions sans y apporter de méthode générique et descatastrophes passées, ou présents lors de l'ob­
précise, mais en mettant plutôt l'accent sur les servation de pratiques de prévention gagnantes. 

& Limites 

Comme tout ce courant de la gestion, et dans la offre une prise de conscience systémique quel­
méme veine que les intérêts de ce modèle, les quefois difficile à faire avec un regard interne à 
connaissances et expériences ne permettent pas l'organisation et lorsque le -remps manque. 
de proposer un processus précis et technique. Il 

1 BiblioÇJ"ai:tiie 
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Schéma 18 La pyranide de la responsabilité 
sociale de l'entreprise 
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/\ 
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Exigé par la société Responsabili tés économiques 

[ O>jectif J 
Cette pyramide a été élaborée par Archie Carroll (1991) pour illustrer les quatre dimensions de la 
responsabilité sociale de l'entreprise (RSE). D'après carroll et Buchholtz (2014, p. 32), « la respon.sa­
bilité sociale des entrepri.ses couvre les attentes économiques, légales, éthiques et discrétionnaires 
(philanthropiques) que la société a à un moment donné ». Ainsi, les deux pri'orités fondamentales 
d'une entreprise sont: être profitable (responsabilités économiques) et respecter la loi (respon­
sabilités /égo/es). Ces deux engagements sont en fait exigés par la société, à laquelle l'entreprise 
doit rendre des comptes. Puisque l'entreprise tire profit des citoyens formés par les gouverne­
ments et puisqu'elle opère sur leurs territoires, elle est sujette à la pression de la société et de ses 
représentants. La société attend alors en retour que l'entreprise se comporte de manière éthique 
(responsabilités éthiques). On peut aller jusqu'à souhaiter qu'elle fasse du bien à la communauté 
(responsabilités philanthropiques). 

9 CKigine 

À l'origine, les quatre dimensions de la RSE iden­
tifiées par Carroll (1979) n'étaient pas représen­
tées par une pyramide. Golli et Yahiaoui (2009, 
p 141) rappellent qu'à travers cette conception 
pyramidale, « les quatre catégories de respon­
sabilité existent simultanément et l'ordre dans 

lequel elles sont représentées renvoie à leur 
importance relative •. Les responsabilités légales 
mais surtout économiques sont celles qui ont été 
prises en considération par les entreprises jusque­
là. Elles constituent donc la base de la pyramide. 

1 
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' Qffid et a:mnent l'utiliser 
La pyramide de la RSE renvoie l'entreprise à ses 
différentes responsabilités, ce qui lui permet ainsi 
d' identifier les attentes provenant d'une partie 
prenante particulièrement importante, la société. 
La perception de l'entreprise qu'a l'ensemble de 
la société peut en effet avoir un impact (positif 
ou négatif) relativement fort sur ses résultats. Les 

" Intérêts 
Ce schéma donne une vision claire des diffé­

rentes responsabilités de l'entreprise, qui ne sont 
pas uniquement économiques. L'intérêt de la 
pyramide de la RSE est aussi de montrer que les 

& Limites 

Ce schéma ne donne pas d' indication dans le 
cas où un ou plusieurs nive aux de responsabi­
lité entreraient en conflit. (ela peut par exemple 
être le cas des responsabilités éthiques et écono­
miques (Crane & Matten, 2007). 

Enfin, et cela remet en cause l' idée même de 
RSE, Karnani (2010) suggère qtfelle ne serait en 
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entreprises en sont désormais bien conscientes 
et nombre d'entre elles répondent au niveau des 
responsabilités éthiques, même s'il sagit parfois 
d'un simple greenwoshing' . 

1. D'après Benott-t.\Ofeau etol. (2008, p. 31 le gœenwoshing 
« désigne les opérations de communication qui tentent de 
valoriser des engagements sociaux ou environnementaux en 
dépit de rabsence d'actions à la hauteur de cette commooi­
cation». 

entreprises peuvent dépasser le niveau des res­

ponsabilités légales, qui sont parfois insuffisantes 
pour garantir la dimension éthique des affaires. 

fait qtfune illusion dangereuse de sécurité qui 
empêcherait la mise en place d'une régulation 
effective. Levitt (1958) avait déjà soulevé l' impor­
tance de garder une ligne de démarcation claire 
entre les entreprises qui font des affaires et les 
gouvernements qui mettent en place des lois de 
régulation et qui s'occupentt de l' intérêt général. 

Benoît-Moreau F. , Parguel B. & Larceneux F. (2oo8). • Comment préven ir le greenwashing? 
L'influence des élétne11ts d'exécution publicitaire•. Pari.s, ltats Généraux du Management. 
carroll A. (1979). •A three-dimensional conceptual model of corporate performance•. Academy 
of Management Review, 4(4), p. 497-505. 
carroll A. (1991). •The pyramid of corporate social responsibility: toward the moral management 
of organizational stakeholders •.Business Horizons,;4(4), p. 39-48. 
carroll A. & Buchholtz A. (2014). Business and Society: Ethics, Sustainability, and Stakeholder 
Management). Cengage Learning, 9'éd. 
Crane A. & Matten D. (2007 ). Business Ethics: Managing Corporate Citizenship and Sustainability 
in the Age of Globa/ization. Oxford, Oxford University Press, 2• éd. 
Colli A. & Yahiaoui D. (2009). •Responsabili té sociale des entrepri.ses: analyse du modèle de 
Carroll (1991) et application au cas tunisien•. Management &.Avenir, 2; (3), p. 139-152. 
Karnan i A. (2010). • The Case Against Corporate Social Responsibility •. rh e Wall Street Journal. 
Consulté à l'adresse http://online.wsj.com/news/articles/SB1000142405 27 48703338004575 230112 
664504890 
Levitt, T. (1958). • The dangers of social-responsibility •. Harvard Business Review, J6(5), 
p. 41-5 0. 
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Schéma 19 Le modèle du sens au travail 

[ O>jectif ) 

Pour répondre de la manière la plus opérationnelle à la question «Qu'est-ce qui fait sen.s au tra­
vail ?», Auti.ssier et wacheux (2006) ont proposé, à partir des travaux sur le sensemoking de We ick, 
un modèle à trois niveaux: 

• le poste de travail, 

• l'entité fonctionnelle, environnement immédiat du poste de travail, 

• l'organisation dans son en.semble. 

À chacun de ces niveaux, les individus sont en quête d'informations, de rrelations, d'actions et 
d'expériences à partir de~quelles ils éprouveront une satisfaction. Le sentiment d'appartenir à un 
groupe fort, de participer à une cause noble, d'avoir du plai.sir dan.s ses re lation.s au quotidien 
sont autant de situations qui permettent à une personne de trouver du sens à ce qu'elle fait au 
quotidien. 

9 CKigine 

Qu'est-ce qui fait sens au travail pour les per- de motivation et d'engagement des personnes. 
sonnes> Cette question devrait être à la base de À partir des travaux de Weick (1995), Autissier et 
toute démarche managériale. La notion de sens Wacheux (2006) proposent un modèle du sens au 
est une manière de sortir de la dimension ins- travail en neuf items à mobiliser dans les projets 
trumentale du management (tableau de bord, de changement et dans le développement d'une 
procédure, etc.) pour s'intéresser aux conditions culture managériale. 1 

l 
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' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Les trois niveaux du modèle se décomposent en 
neuf items au travers desquels l'entreprise pro­
cure les moyens de création de sens aux individus 
qui participent à son activité : des conditions de 
travail de bonne qualité, des relations au travail 
socialisantes, la faisabilité de l'activité, la lisibilité 
de la stratégie, une image externe valorisante, 
une culture qui donne des repères, la valorisa­
tion des compétences au travers d'un métier, des 
dispositifs de pilotage performants et une rétri­
bution équitable participent à l'émergence d'un 
sens conjoncturel qui évolue dans le temps mais 
dont l'appropriation par les salariés développe 
leur implication. 

" Intérêts 
Les trois niveaux permettent à tout un chacun 
de s'interroger sur le rôle qu'il peut jouer pour 
créer du sens avec l'idée que le sens n'est pas 
uniquement l'affaire du dirigeant, mais de tous. 
Le modèle avance aussi une forme de hiérarchie 

& Limites 

> Q9 

Le modèle du sens au travail constitue une grille 
de lecture pour évaluer le sens dans sa globalité 
et apprécier les lieux constitutifs de sens. Dans 
leur ouvrage de 2006, Autissier et Wacheux pro­
posent une grille de quantification du sens sous 
la forme d'un baromètre du sens. L'intérêt de ce 
modèle est de proposer des niveaux et des lieux 
de création de sens observables et sur lesquels 
il est envisageable d' intervenir. C'est aussi un 
moyen d'interroger l ~ntreprise et sa ligne mana­
gériale sur sa capacité à créer du sens auprès des 
salariés. 

en mentionnant que ce qu i fait sens en premier, 
ce sont les conditions de travail et la manière 
d'exercer une activité avant des concepts plus col­
lectifs et abstraits comme la culture, l' image ou la 
stratégie de l'entreprise. 

Le changement n'est pas vu comme un processus le sens au quotidien. 
balistique mais comme un processus émergent 
au sein d'un collectif humain caractérisé par un 
potentiel de mobilisation et d'implication. Aussi, 
la gestion du changement s'apparente moins à 

une gestion de projet qu'à un management par 

La notion de sens est très complexe à appréhen­
der. La grille proposée se limite à l'environnement 
professionnel qui est bien sûr encapsulé dans le 
monde des croyances personnelles et de l'envi­
ronnement sociétal. 

Aulissier D. & Wachewc F. (2006). Manager par lt stns. Eyrolles. T
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Schéma 20 L entreprise éthiQJe 

CLIENTS 
ET PARTENAIRES 

ENTREPRISE SOCIÉTÉ 

SALARIÉS 

[ O>jectif J 
L'éthique est une questiom qui se pose au quotidien: agissons-nous dans les meilleures conditions 
de progrès et de respect ? Les référentiels mobilisés pour cette comparai.son sont de différentes 
natures. Ce sont des règles moral es, des lois, des règlements ou des chartes. Le non-respect de ces 
règles entraîne une sanctïon, synonyme d'exclusion du groupe auquel on appartient. Ce jeu virtuel 
est cependant détourné aux profits de passagers clandestins qui profitent du système sans pour 
autant être mis hors-jeu. Us ne respectent pas les règles, jouent sur les ambiguîtés, les modifient à 
leur avantage, prétendent ne pas les reconnaître au profit d'eux-mêmes et à l'encontre de l' intérêt 
collectif. 

9 CKigine 

L'éthique peut être envisagée de manière onto­
logique (1' éthique est une règle immuable qui 
oriente et justifie nos vies) ou normative en affir­
mant que certaines choses sont intrinsèquement 
bonnes, ou d'une valeur supérieure à d'autres 
et qu'il faut les développer Pour définir ces 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

référentiels, il faut s'interroger sur ce qui est bon 
et ce sur quoi il faut exercer une responsabilité. 
Quelles sont les valeurs fortes à revendiquer et 
défendre > Quelles sont les situations à respon­
sabilité forte > Quels sont les droits et devoirs de 
chacun >Quelles sont les sanctions applicables> 

L'éthique est un concept ambigu en entreprise et est padois connotée comme non éthique au regard 
dans le monde des affaires. La pratique des affaires de certaines religions qui condamnent le gain 
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financiet Sans tomber dans l'analyse dogmatique, 
l'éthique ne s'envisage pas à partir du statut« entre­

pose • mais en fonction du but que cette dernière 
poursuit. Créer de la valeur et faire des gains n'est 
pas critiquable en soi si ractivité est réalisée dans le 
respect des droits et des devoirs humains. 

L'éthique en entreprise se rait alors un ensemble 
de bonnes pratiques écrites et diffusées auprès de 
tous les salariés, organisées selon les quatre pôles 
du schéma. Les porteurs de ces bonnes pratiques 
ne peuvent être que les salariés eux-mêmes qui 
changent leurs manières de faire, demandent des 
comptes à l'entreprise et font la promotion de cet 
état d'esprit. Les salariés doivent se comporter les 
uns envers les autres avec respect. Il est important 

" Intérêts 
La déontologie (du grec decn, -ontos, ce qu'il faut 
faire, et logos, discours) tiaite des devoirs à rem­
plir. C'est un ensemble de règles et de devoirs qui 

& Limites 

Selon Aristote, ce qui permet de dire qu'une action 
est juste ou non, c'est la ~inalité qu\?lle poursuit 
(le té/os). La focalisation de la finalité d'une entre­
prise sur le domaine financier ne risque-t-elle pas 
de rendre acceptable des pratiques qui ne le sont 
pas au regard d'autres finalités sociales et socié­
tales >Faire de l'éthique nécessite de s'interroger 
sur ces actions, mais surtout sur la finalité pour­
suivie par ces dernières au travers des systèmes 
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qtfil y ait un respect de la personne et une recon­
naissance du travail et des efforts. Cela va à l'en­
contre des discriminations, harcèlements et vio­
lences dans les situations de travail. L'entreprise 
en tant qu'institution a une responsabilité sociale 
et sociétale et se doit de prendre des mesures 
pour que son activité s'insc rive dans des registres 
de respect de l'environnement et des réglemen­
tations sociales. Vis-à-vis des clients et des par­
tenaires, l'entreprise doit également prendre des 
mesures pour s'assurer de leur éthique et mettre 
en place des pratiques contractuel les. Tout salarié 
se doit de penser à l' intérêt collectif de son action 
et à chercher à conjuguer ses objectifs personnels 

avec celui-<i. 

régissent une profession et les pratiques de ceux 
qui l'exercent. Au-delà des principes et des dis­
cours, il s'agit d'envisager des actions concrètes. 

de valeur des organisations. L'entreprise est un 
lieu de production mais également de socialisa­
tion. Elle a un rôle d'exemple à donner et se doit 
d'être un lieu de création de valeur « à visage 
humain •. L'autre point à souligner pour que 
l'éthique devienne réalité est l' inscription de cette 
dernière dans les outils de gestion de l'entreprise 
à côté des indicateurs de coûts financiers. 

Ari.slole. l thiqut à Nicomaqut (di.sponib le dans diverses éditions). 
Boéri D. , Cuguen M. , Aniol S. & Birbes D. (2oo6), Maitriser la Qualité tt lt Managtmtnt éthiqut : 
rout sur la certification (normts ISO 9001-v.2000) la qualité t otale. Maxima, 3• éd. revue el 
augmentée. 
Hude H. (2004). L'lthiqut des dkidturs. Paris, Presses de la Renaissa~œ. 
Mercier S. (2004). L'lt hiqut dans lts tntrtprists. Paris, La Découverte. 
Weber M. (1999). L'lthiqut prottstantt t t l'esprit du capitalisme. Flammarion, 2• éd. 
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Partie 2 
Organisation 

L'organisation est la manière dont sont organisées les ressources dans une 
logique de performance. un des fondamentaux de toute organisation rési de 

dans la coordination des différentes parties prenantes. Les sciences de l'organisation, 
que nous appelons plus volontiers les théories de l'organisation, visent à formaliser 
des théories, principes et règles d'organisation. De nombreux auteurs s'essaient à 
corn prendre les mécanismes organisationnels des systèmes co Il ectifs. Adam Smith 
au xvn• siècle av<iit posé la problématique de l'organisation avec sa description d'une 
manufacture d'épingles dans son ouvrage Lo Richesse des notions. Le sociologue 
Max Weber, dans son ouvrage de 1905 L'Éthique protestante et /'Esprit du copito· 
/isme, montre des simili tudes entre les organisations religieuses et industrielles. 

Depuis, les théories de l'organisa tion se sont développées et leur corpus n'a cessé 
de croître et d'a limenter les formations et les pratiques. Cette deuxième partie vise 
à vous faire partager les principaux apports des théories de l'organisation au tra· 
vers de modèles emblématiques sous la forme de schémas ou de tableaux. Nous 
abordons à la fois des schémas portant sur le principe même d'organisation ou ses 
modalités, sur des outils et des démarches organisationnelles. 
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Schéma 21 La théorie des organisations 
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"' :; prédéterminés gestion de personnelle la gestion u 

l'organisation sur la base de 
l'expérience 

Un système vivant L'organisation • Mesures • ~tudes Simon, 
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~ .Ë fonctions nécessaires des mesures • Corrélation • Analyses 
"' ë:: à la survie, en parti- objectives " "' entre les statistiques 
0 E!' culier l'adaptation à :; 0 mesures multi-variantes 

un monde hostile standardisées 

"' 
Un modèle de signifi- L'organisation • Observation Textes narratifs Berger, 

.~ Q) cations créé et main- vue selon des participante (études de cas Luckman, 
> :::> 

"' tenu par l'association perceptions et ethnographies Weick, ·.w cr • Entretiens tti = 3 - 0 humaine via des subjectives ethnographiques organisationnelles) Giddens, 
~~ 3 

u valeurs partagées, Selznick 
~è;' des traditions et des 
~ 

coutumes 

Une théorie de l'orga- Théorie des • Oéconstruction Réflexivité Oerrida, 

"' nisation est un collage organisations • Critique des et valeurs réflexives Oeleuze 
~ fait de fragments et pratiques pratiques d'éla-ë:: 

~ de connaissances et d'élaboration boration des li; 

" .!!l de compréhensions de théories théories 0 8 li' mis ensemble pour 
1;; former un nouveau 0 
<l. paradigme en réfé-

rence au passé 

[ O>jectif J 
Pour se repérer et se donner une cartographie de ses composants et de son périmètre, la chi mie 
dispose d'un élément fondateur: la table de Mendeleîev. Ce tableau donne une représentation des 
éléments chimiques permettant une appréhension de l'ensemble et de ses part ies. En science de ges­
tion, peut-être en raison du lait que le périmètre est moins circon.scrit et que sa dimension humaine 
la rend moins « découpable », nous disposons peu de tell es représentations. Pour vous aider à com­
prendre ce que recouvre la théorie des organisations, nous vous proposons la grille de Hatch (1999). 
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9 CKigine 

La théorie des organisations est un ensemble de 
théories explicatives et prédictives sur le fonc­
tionnement des organisations humaines. En rai­
son du caractère mouvanl et idiosyncratique de 
son objet d'étude, à savoir les entreprises, la 
théorie des organisations s'est construite autour 
de grands paradigmes qui ont donné des grilles 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Pour bien appréhender le fonctionnement d'une 
organisation en tant que manager, dirigeant ou 
bien chercheur, ce tableau consâtue une grille de 

" Intérêts 
Comprendre le fonctionnement des organisations 
et l'améliorer nécessite une capitalisation des 
pratiques et des analyses. Cet ensemble évolue 

& Limites 
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de lecture et des outils de gestion. Dans son 
ouvrage Théaie des organisations, Mary jo Hatch 
donne une structuration des sciences de gestion 
en quatre grands paradigmes qu~lle résume en 
termes de métaphores que l'on peut synthétiser 
par le tableau précédent. 

lecture. Il peut être utilisé p-0ur comprendre etjou 
agir. Son contenu donne des élements de défini­
tion réutilisables et pouvant servir de justifications. 

dans une logique de réfuttation, et penseurs et 
praticiens puisent dans ces grilles de lecture pour 
leurs besoins réciproques. 

Le management est-il un ensemble de pratiques réfutations >Depuis les années 1930 s'est consti­
testées sur le terrain etjou des conjectures, lois tuée une communauté de <hercheurs en science 
et paradigmes qui s'inscrivent dans le cadre de gestion dont les travaux: visent à construire ce 
d'un corpus théorique qui évolue au gré des corpus théorique. 

Î
"'-"" BibliograJtiie 
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Schéma 22 Les images de l'crganisation 

[ O>jectif J 
Le schéma propose d'utili5er la métaphore afin de rendre un portrait complet et représentatif de 
ce qu'est l'organi.sation aux yeux de ses employés, voire de ses parties prenantes. Morgan (1986) 
mobili.se l'exercice de la métaphore dans l'objectif de capter la complexité inhérente à la compré­
hen.sion d'un système org ani.sationnel. 

9 CKigine 

Les huit images de l'organisation ont été propo­
sées par le professeur Gareth Morgan, chercheur 
émérite de l'université de York (Toronto, Canada). 
Elles sont traitées dans son ouvrage, Images of 

ciJ Qffid et a:mnent l'utiliser 

À travers un processus d' « imaginisation •, l'orga­
nisation peut être comprise sous plusieurs pers­
pectives permettant au gestionnaire d'approcher 
l' influence mutuel le entre l'organisation et ses 
environnements. Huit images sont proposées afin 

Orgonizotion, publié en 1986, et reprises en par­
tie dans le principe If imoginizotion que l'auteur 
propose dans son ouvrage Jmoginizotion: New 
mindsets for seeing, orgonizing ond monaging. 

d'amener l'utilisateur à modifier et approfondir 
ses points de vue. 

• une machine. L'organisation a des objectifs 
concrets et ses mécanismes sont assem­
blés afin d'y répondre. Il est important de 
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concrétiser les rôles et responsabilités, de 
diviser et normaliser les taches, de former les 
employés selon les standards et de contrôler 
et codifier les processus humains et méca­
niques impliqués. 

• un organisme. Par contraste et même en 
opposition à l' image mécanique, l'organisa­
tion est perçue dans une perspective orga­
nique, voire biologique. Celle-ci s'inscrit dans 
les théories de l'évolution et du cycle de vie 
où l'organisation doit s'adapter à des environ­
nements changeants. 

• un cerveau. Tels les deux hémisphères céré­
braux, une organisation met en interaction 
des structures différentes et spécialisées, mais 
complémentaires. Leur coordination apparaît 
donc très importante el les approches du trai­
tement de l' information s'imposent. 

• une ctiture. De plus en plus abstraite, cette 
image privilégie l'analyse des croyances, des 
rites, des symboles et des valeurs portés expli­
citement ou implicitement par les groupes de 

" Intérêts 
Non seulement ce travail reposant sur la méta­
phore est utile pour comprendre et soulever les 
enjeux sous-jacents des problèmes organisation­
nels, mais il peut permettre aussi de dresser des 
diagnostics et méthodes différentes et innovantes 

& Limites 
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personnes au sein d'une organisation. 

un système politiQUe. L'organisation est com­
parée à la société en ce qui a trait aux formes 
de gouvernance et aux enjeux politiques. Les 
notions de conflit et pouvoir y sont centrales. 
L\?mployé et l'organisation ont chacun leurs 
intérêts et il importe que les deux parties 
soient en adéquation. 

• une prison du psychisme. L'organisation 
est un ensemble de représentations cogni­
tives conscientes et inconscientes pour ses 
membres. Cette image stipule que l'on ne peut 
agir et transformer rorganisation que par rap­
pon aux perceptions que l'on a d'elle o priori. 

• un flux de transformations. Continuité et 
changement sont constants afin de maintenir 
l' identité du système ttout en le régénérant 
par rapport à son environnement. 

• un instrument de domination. L'organisation, 
telle la société, n'échappe pas aux enjeux de 
la domination d'une minorité imposée à une 
majorité. 

dans leurs contextes. Une telle approche mène 
donc le gestionnaire à mobiliser son côté intui­
tif quelquefois oublié dans certaines méthodes 
d'analyses managériales. 

Chacune de ces images apporte une représentation Plus le nombre d'images mobilisées est impor-
distincte, même si elles sont complémentaires. tant, meilleure sera l'approche de l'enjeu traité. 

T 
Bibliog-aJtiie 
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Schéma 23 Les patates de M intzberg 

D'après Mintzberg (1998, p 155) 

[ O>jectif J 
Ce schéma illustre la structure classique d'une organi.sation. Les patates de Mintzberg représen­
tent les cinq bases organ isationnelles et la manière dont celles-ci se répart i.ssent le travail et se 
coordonnent. 

L'organi.sation est d'abord con.stituée d'un sommet strotégique qui correspond aux responsables 
investi.s des mission.s de direction, de stratégie, de relation avec l'extérieur et de contrôle. En.suite, il 
y a la Jignehiérorchique qui tient le rôle d' intermédiaire entre le sommet et la base opérationnell e. 
La base opérationnelle est appelée centre opérotionnel (ouvriers, vendeurs, expéditeurs ... ). li s'agit 
des personnes qui concoure ni directement à la production et à la vente des bien.s et servi ces. 
Parallèlement, la technostructure a pour rôle de standardiser, de planifier et de contrôler. Celle-ci 
est con.stituée d'analystes et ne fait pas partie de l'encadrement (experts, ingénieurs et cadres des 
fonctions comptabilité, planification, méthodes, formation ... ). 

Les mécani.smes de coordination sont l'ojustement mutuel, la supeNision directe, la stondordi­
sotion des procédés, la stondordisotion des résultots, la stondordisotion des quolificotions et la 
stondordisotion des voleurs. 

9 CKigine 

Le schéma de la structure de l'organisation a été au départ cinq mécanismes de coordination. Un 
développée par Mintzberg en 1982 (Structure sixième mécanisme est apparu en 1998. 
et dynamique des organisations) et comptait 

' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Selon Mintzberg (1982, p. 53-54), ce schéma pré- régulés (d'autorité et d'activités). L'auteur met 
sente l'organisation comme un système de flux ainsi en avant une typologie des entreprises 
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(configurations structure/les), selon la forme de 
coordination utilisée - la base étant considérée 
comme principale (partie clé). Chaque configu­
ration peut être une version hybride des méca­
nismes présentés précédemment. 

Il y a d'abord l'organisation entrepreneuriale ou 
la structure simple. Elle fonctionne sur le mode 
de la supervision directe (PME, start-up). Ensuite, 
il y a l'organisation mécaniste ou la bureouaotie 
industrie/le lorsque la coo rdination passe par la 
standardisation des procédés et par des postes 
spécialisés d'un faible niveau de compétences 
(industrie automobile). La bureouaotie profes­
sionnelle ensuite se caractérise par une coordi­
nation assurée par la normalisation des compé­
tences et non par des procédés. 

" Intérêts 
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L'organisation divisionnelfe est quant à elle 
constituée d'unités définies sur la base des pro­
duits ou du marché et contrôlées par une direc­
tion générale. L'adhocratie ou l'organisation inno­
vatrice correspond plutôt à une structure fluide 
où la coordination s'opère par ajustement mutuel 
au moyen de communications informelles. On 
la trouve dans des secteurs comme l'industrie 
aérospatiale, la pétrochimie, le conseil ou l' infor­
matique par exemple. 

Oans un autre ouvrage de Mintzberg (1998), 
viendront l'organisation rrissionnoire avec une 
idéologie forte et une standardisation des normes 
et l'organisation politique où • il n'est pas pos­
sible d' identifier un mécanisme de coordination 
ou une partie clé • (Landrieux-Kartochian, 2013) 
car les conflits dominent l'organisation. 

Ce schéma permet d'illustrer les différents rôles production de biens/services. L'intérêt de cette 
tenus par les acteurs de l'entreprise et la manière figure réside aussi dans la mise en lumière des 
dont ceux-ci se coordonnent pour assurer la relations de pouvoir dans les organisations. 

& Limites 

La théorie de Mintzberg laisse une très grande 
place aux facteurs environnementaux (théorie de 
la contingence) qui viendraient fortement influen­
cer la structure de l'entreprise. Selon Mintzberg, 
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l'entreprise n'aurait alors qu'un très faible pouvoir 
de décision sur la manière dont elle s'organise. 
Enfin, la réalité est probablement plus complexe 
que ce que la figure laisse entendre. 
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Schéma 24 La chaîne de valeur 

Approvision­
nements 

lnfrutructure 11 systèma 

Gntion de rasourcn hum&inn 

Déwloppomcnt te<:hnologiqu• 

Logistique Production 

Fonctions prima.ires 

[ O>jectif J 

Commercia­
lisation 

Selon Rabbins et al. (2011, p. 469), la valeur« désigne les performances, le,s caractéristiques, les 
particularités, et tout autre aspect d'un bien ou d'un service pour lequel le client se montre prêt à 
sacrifier certaines ressources (en règle générale, de l'argent)». Cette valeur peut être d'usage, de 
plaisir, de statut ou de con fort. 

La chaîne de valeur donne aux gestionnaires les moyen.s de comprendre la manière dont les activi­
tés organisationnelles s'enchaînent afin de créer de la valeur. Elle est un outil de diagnostic interne 
qui permet de rendre compte des capacités stratégiques de l'entreprise. Elle porte sur un unique 
domaine d'activité ou sur une entreprise. 

Les fonctions primaires sont directement concernées par la création de valeur car elles assurent 
l'offre du bien/service. Tandis que les approvisionnements permettent d'acquérir les matières pre­
mières permettant la production d'un bien/service, la logistique réduit le délai de répon.se aux 
commandes, la production tran.sforme les matières premières, la commercialisation ajoute de la 
valeur au produit à travers le marketing (construction d'une image/réputation) et la vente (sti­
mulation de l'acte d'achat chez les clients) et enfin, les services augmentent la valeur d'un bien/ 
servi ce en y ajoutant l' i n.stal lation ou la formation. 

En.suite, les fondions de soutien permettent d'améliorer l'efficacité (rapport résultats/objectifs 
fixés) et l'efficience (rapport résultats/moyen.s mis en œuvre) des fondions primaires. Il s'agit 
alors des infrastructures et systèmes (d'information notamment), de la gestion des ressources 
humaines (recrutement et formation des individus) et du développement technologique (recherche 
ou savo ir-faire immatériel ). 

Selon la valeur ajoutée au produit/service par ces différentes fonctions, l'entreprise réalise des 
marges plus ou moins importantes. 
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Le concept de la chaine de valeur a été inventé adapté par Johnson el of. (2011, p. 120). 
par Porter (1985). Le schéma présenté ici a été 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Une entreprise est susceptible d'utiliser cette 
figure pour analyser la nature de son avantage 
concurrentiel. Elle peut ainsi « replacer sa propre 
chaine de valeur par rapport à celle de ses four­
nisseurs et de ses clients pour voir, par exemple, 
quelle différenciation elle apporte• (Helfer et al., 

1' Intérêts 

Ce schéma permet à une entreprise de mieux 
se positionner sur son marché à l'aide d'un dia­
gnostic interne qualitatif. Du point de vue externe, 
la chaine de valeur suggère aussi qu'il y a des 
possibilités d'interdépendance entre les entre­
prises pour la création de valeur et ce, tout au 
long d'une filière. En effet « la plupart des orga­
nisations s'inscrivent également dans une filière, 
c'est-à-dire dans la succession de liens interorga­
nisationnels et d'activités nécessaires à la création 

& Limites 

La limite principale de ce schéma réside dans le 
fait qu'elle est focalisée sur un unique domaine 
d'activité. Dr, depuis les premiers travaux de 
Porter (1985), les frontières d'un secteur donné 
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2013, p. 130). Par exemple, une entreprise peut 
décider de se différencier de ses concurrents par 
les services. Ensuite, en comparant la chaine de 
valeur à la chaine de coûts, l'entreprise devient 
en mesure de repérer les activités qui créent le 
plus de valeur. 

d'une offre, qui va des fournisseurs de matières 
premières (en amont) aux clients finaux (en 
aval)• Oohnson et ci., 2011, p. 119). 

La création de valeur pourrait ainsi être parta­
gée (Porter & Kramer, 2011). À noter aussi qtfen 
parallèle de la chaine de valeur interne de l'entre­
prise que le schéma représente, il y a le réseau 
de valeur, « c'est-à-dire l'ensemble des liens avec 
les fournisseurs, partenaires, etc. • (Lehmann­
Drtega et al., 2013, p. 131). 

sont devenues plus floues (voir le schéma 4 «Les 
5 forces de Porter »). De plus, ce schéma n'offre 
pas un niveau de précision élevé. 
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Schéma 25 L orgffiisatim matricielle 

Dinction l- Production l-- Commercial Finance générale 

1 1 
Responsable Responsable Responsable 

Produit 1 
produit 1 

commeràal l finance produit 1 produit• 

1 l r I 
Responsable ~ Responsable Responsable 

Produit z 1----1 commeràal 
produit 2 ~it2 fina.nce produit 2 

I 1 1 l 
Produit 3 

Responsable Responsable Responsable commeràal 
produit 3 produit3 fina. nce produit 3 

[ O>jectif J 
une organisation es! di!e matricielle si ses membres on! plus d'un seul chef. L'organisalion malri­
cielle es! dile non hiérarclhique, car elle romp! avec la vision 1raditionnelle d'l!lne hiérarchie cen1ra­
li sée !elle que décrile au débul du xx< siècle (Fayol, 1916). Elle es! fondée surr le travail de groupe. 

Les équipes malriciell es se chargenl d'une mission (projel de développemenl du produil 1, par 
exemple). Chaque memDre développe ensuile une compé!ence majeure et devienl responsable 
pro du il, respo n.sable finance ou responsable DRH pour 1 e produil 1. 

Dans le cas du schéma, la malrice a deux dimensions. Ces dimensions illustreml la double affiliation 
des individus. Les membrres d'une équipe malricielle son! d'abord affiliés à un projel (produi l 1) 
pour lequel ils on! une aulonomie de 1ravail el une obligalion de résul!al. Ils son! aussi affiliés à 
un corps de métier (finance) don! ils doivenl suivre les normes el adop!er les meilleures praliques. 

9 CKigine 

La notion d'organisation non hiérarchique, appa­
rue vers la fin des années 1950, suscitait alors 
• l'incompréhension chez ceux qui ne pouvaient 
imaginer une organisation sans chef• (Liu, 2012, 

p. 1798). La struC!ure matricielle est aujourd'hui 
plus répandue et reconnue, même si le principe 
de hiérarchie reste difficile à remettre en cause 
dans le monde professionnel. 
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Liu (2012, p 1799) rappelle que l'organisa­
tion matricielle est particulièrement pertinente 
« lorsqu'une polyvalence des membres sur la 
totalité des tâches est impossible • ou lorsque 
« le travail requiert des compétences longues à 
acquérir • . Elle permet donc une structure à la fois 
souple et réactive. L'organisation matricielle est 
particulièrement prisée dans les secteurs où l'acti­
vité est cyclique mais où les compétences doivent 

" Intérêts 
L'organisation matricielle alloue une certaine 
autonomie aux équipes tout en leur laissant la 
responsabilité de leurs résultats. Elle permet 
aussi la collaboration intelligente entre plusieurs 

& Limites 
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être préservées et optimisées sur le long terme 
(comme le milieu de l' industrie automobile). 

L'organisation matricielle est aussi adaptée aux 
entreprises qui voudraienl poursuivre simulta­
nément plusieurs objectifs stratégiques. Chaque 
équipe matricielle est alors plus proche du terrain 
et donc plus susceptible <le résoudre efficace­
ment les problématiques opérationnelles. 

métiers afin de réaliser un produit ou un projet. 
Enfin, l'organisation matricielle permet aux entre­
prises de s'adapter plus facile ment à leur environ­
nement (Liu, 2012). 

L'organisation matricielle nécessite que chaque groupe efficaces. L'organisation matricielle a un 
membre ait des capacités techniques et sociales coût. 
élevées pour rendre l'autonomie et le travail en 

T 
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Schéma 26 Centres de profit 
et cycle budgétaire 

·~-.. ~ c.,­

"""'~ [. 
Évaluation [ ~ 

Réali.sé Prévu 

Écart ... 
Réal i.sé Prévu 

[ O>jectif J 
Le budget est un outil d'a!location des ressources, de contrôle de résultats et de prévision de l'acti­
vité. Déployé dans la plup.art des entreprises en relation avec la comptabili té 9énérale, le dispositif 
budgétaire est parfois critiqué pour son manque de réactivité et sa lourdeur bureaucratique. Les 
budgets, définis une fois par an, intègrent difficilement des variations d'activi'té qui sont par défini­
tion non prévisibles et qui exigent de relancer la procédure budgétaire d'allocation des ressources. 
L'autre critique que l'on peut émettre à l'égard du dispositif budgétaire est qu' il privil égie une 
gestion par les moyen.s (les ressources allouées) parfois au détriment des résultats. 

9 CKigine 

Développé dans les années 1950 en réponse 
aux besoins de croissance des entreprises, la 
démarche budgétaire consiste à prévoir les 
postes de dépenses et de recettes en fonction 
d'un objectif de vente à réaliser. Comme le men­
tionne le schéma, un budget est une prévision de 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

charges et de ressources pour la réalisation d'une 
production donnée dans le cadre d'une stratégie. 
Le budget attribue des ressources à des centres 
de responsabilités pour qu 'ils réalisent une pro­
duction donnée. Le budget est suivi et la perfor­
mance s'identifie à la minimisation des écarts. 

Par rapport à une vente prévisionnelle, sont calcu- des ventes, budget des frais commerciaux, bud­
lés des budgets globaux pour l'entreprise (budget get des achats, budget de main-d'œuvre, budget 
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des fonctions supports, l:>udget des investisse­
ments, budget de trésorerie) qui permettront de 
définir un bilan et un compte de résultat prévi­
sionnels. Ces budgets sonl ensuite déclinés pour 
chaque centre de responsabilités. Parfois, c'est la 
somme des budgets des centres de responsabili­
tés qui donnent les budgets généraux. Pour cela, 
les entreprises mettent en place des enquêtes 
budgétaires qui consistent à demander aux dif­
férents services (centres de responsabilités) de 
fournir les ressources dont ils ont besoin pour 

" Intérêts 
Selon une périodicité définie a priori (en général 
mensuelle ou trimestrielle), il est procédé à un 
calcul d'écarts permettant de s'assurer du respect 
du budget mais aussi de la capacité de celui-ci à 
correspondre aux besoins de ressources de l'acti­
vité. L'écart le plus simple consiste à comparer le 
réel et le prévisionnel et à analyser ce dernier en 
tenant compte des effets de saisonnalité et des 
délais de paiement. L'évolution récente du cours 
de certaines matières premières a montré qu'il 

& Limites 
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réaliser un niveau d'activité. Les enquêtes bud­
gétaires sont en général lancées en septembre 
de l'année n-1 pour le budget de l'année n. La 
remontée des enquêtes permet une première 
évaluation globale, un arbitrage d'allocation de 
ressources et des demandes de réaffectation 
de moyens en direction des centres de respon­
sabilités. Une fois l'enveloppe globale stabilisée, 
les budgets sont alloués et consommés avec le 
calcul régulier d'écarts pour vérifier si le budget 
sera tenu. 

était important de différencier dans l'écart ce qui 
est le fait du prix etjou de la quantité. Pour cela, 
on préconise de calculer un écart sur prix (écart 
sur prix = [prix réel - prix prévisionnel) x quantité 
réelle) et un écart sur qualité [écart sur quantité 
=quantité réelle- quantité prévisionnelle) x prix 
prévisionnel). La somme de ces deux écarts 
donne l'écart global, et permet de mieux com­
prendre ce dernier et d'orienter les actions de 
correction. 

Pour savoir si les budgets sont bien utilisés, faites la fin d'année symbolisent des effets de rattra­
une analyse mensuelle de consommation des page et de consommation de l'enveloppe al louée 
ressources. Si le mois de décembre représente 
plus de 40 %, c'est que le budget aurait pu être 
mieux utilisé et que les dépenses regroupées sur 

par crainte de voir celle-<i réduite en cas de 
non-utilisation. 

Anthony R N (1965)_ Planning and Control System. A framework for Analym, D1v1s1on of 
research Boston, HaNard Un1vers1ty Î

"' Biblio!J'ai:tiie 

Anthony R N (1988) la fonction contrôle de gestion Pubh-Un1on 

Aut1ss1er D (2oo8) Mesurer la performance de la fonction contrôle de gestion Eyrolles 

Cyer1 R & March l (1963) A behar11oral theory of the firm Englewood Cl1ffs NI Prent1ce Hall. 



> 66 

Schéma 27 Les réseaux ~prenffits 
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[ O>jectif J 
un réseau apprenant est un dispositif de rencontres finalisées autour d'enj:eux de performance, 
entre personnes issues d'e tous les niveaux hiérarchiques et des différents métiers d'une orga­
nisation. Ce dispositif est encadré par une durée, une périodicité des échanges, des modalités 
d'animation et des objecHfs. Les participants débattent à partir de leurs pratiq1ues dans une logique 
d'exploration et de résolution. Grâce à l'échange de pratiques, le réseau apprenant est un dispositif 
d'explication et d'élaboration de so lutions qui permet à ses participants de mieux comprendre leur 
manière d'agir, dans une logique d'appren ti.ssage. 

9 CKigine 

Le processus du réseau apprenant se décompose 
en trois phases. La phase de constitution vise à 
mettre en place le réseau en définissant les par­
ticipants, les modes d'animation et les sujets à 
débattre. Lors de la phase d'interaction, il s'agit 
d'organiser et de susciter les interactions entre les 
membres pour créer un supplément d'intelligence 

<ii Qffid et a:mnent l'utiliser 

collective et d'apprentissage. Dans la phase des 
apports sont opérés les apprentissages indivi­
duels et collectifs. En outre, les différents apports 
de la démarche sont rendus opérationnels, dans 
une logique d'ancrage. Le schéma a été finalisé 
dans l'ouvrage consacré aux réseaux apprenants 
à la SNCF (Autissier et of., 2013). 

L'analyse des pratiques des réseaux apprenants à Innovation l' innovation consiste à envisager 
la SNCF (Autissier et of., 2013) permet de mettre autre chose ou une autre façon d'agir. Dans une 
en avant cinq thématiques mobilisées : logique de brainstorming, il s'agit d'identifier des 
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pistes de réflexion pour de noweaux produits etj 
ou de nowell es manières de faire. 

Thème exp/oratoire : le choix d'un thème explo­
ratoire vise à permettre aux participants de com­
prendre un nouveau concept à propos duquel ils 
n'ont ni expérience ni connaissances (internes ou 
externes) immédiatement mobilisables. 

Résolution du problème : un problème connu 
et jugé suffisamment important peut être posé 
à la collectivité en termes de contraintes etjou 
d'urgence. Le travail consiste alors à définir avec 
précision ses causes, à les partager et à envisager 
les actions à mener. La réfl exion porte tout autant 
sur la prise de conscience de l'importance du pro­
blème que sur la proposition d'un plan d'action 
réaliste et opérationnel. 

Diagnostic d'une situation : une situation qui pose 
problème etjou suscite l' interrogation peut faire 

" Intérêts 
Socrate l'observait déjà en son temps : « Le savoir 
est la seule matière qui saccroît quand on la par­
tage. • Les résultats d'un réseau apprenant consti­
tuent à cet égard une double ressource pour les 
participants. Ces derniers bénéficient d'une part 
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l'obj et d'un diagnostic. Par diagnostic, nous enten­
dons la formalisation des éléments explicatifs du 
fonctionnement etjou de l'état d'un service, d'un 
projet, d'un groupe, d'une entreprise ou encore 
d'un phénomène. Le prisme retenu est celui de la 
recherche d'éléments factuels sur la situation et 
de leur analyse dans le temps et l'espace. 

Sensibilisotion à un sujel : certains thèmes sont 
peu, voire pas connus dans les organisations. 
Parfois, ils sont connus de manière générique, 
mais pas de manière pratique et opérationnelle. 
Prenons l'exemple de la qualité de vie au travail. 
Tout le monde s'entend à peu près sur les fina­
lités. Toutefois, les principaux intéressés ne sont 
pas nécessairement sensibilisés à l' importance et 
aux modalités pratiques de traitement de cette 
question. 

d'une expérience d'échange et de compréhen­
sion sur un sujet tout en disposant, d'autre part, 
de ressources formalisées leur permettant d'archi­
ver et de diffuser le savoir produit. 

L'animation est une composante structurante et dans laquelle l'échange peut se dérouler dans un 
identitaire du réseau apprenant. Les personnes «parler vrai •et avec bienveillance. Encore faut-il 
qui rejoignent un réseau apprenant sont à la que cet échange attendu soit à la fois autorisé et 
recherche d'une nowelle modalité d' interaction. animé. 
Elles recherchent avant tout une zone neutre, 
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Schéma 28 L efficacité 
des éQJipes de travail 

• 
[ O>jectif J 

Le schéma de l'efficacité <les équipes répond à une situation particulière du design organi.sation­
nel. L'évaluation des équipes est souvent trop réductrice et vi.se essentiellement des indicateurs 
de rendement quantitatifs. Sinon, les dimen.sion.s importantes de l'efficacité ne font que rarement 
l'unanimi té. Ce schéma intègre donc à la fois les indicateurs quantitatifs ou classiques et les indica­
teurs qualitatifs et humains en lien avec la performance collective. 

9 CKigine 

En suivant la présence grandissante d'équipes d'équipes de travail ne suffisant pas à la perfor-
de travail en tant qu'unité organisationnelle au 
cours des dernières décennies, Savoie et Beaudin 
(1995) conçoivent un modèle d'évaluation de 
l'efficacité de ces équipes. La seule structuration 
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mance, ils ont proposé une étude sur les facteurs 
les plus fondamentaux dans la distinction des 
équipes performantes de celles l'étant moins. 

Les dimensions de l'efficacité des équipes de un portrait complet, pertinent et interdépendant. 
Savoie et Beaudin s'appliquent à tout moment Ainsi aucun ne devrait être éliminé de la collecte 
nécessitant un bilan concernant une équipe, d'informations. 

quels que soient sa structure et son mode de La légitimité, ou la réputation de l'équipe, se 
gestion. L'ensemble des cinq indicateurs offre 
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retrowe au centre de la figure étant donné 
l'importance de cette dimension pour l'existence 
même du groupe. Elle concerne l'évaluation faite 
par les parties prenantes. L'ensemble des clients, 
autant que les dirigeants et les fournisseurs, 
accordent une réputation à l'équipe et celle­
ci repose habituellement sur les quatre autres 
dimensions. Le rendement fait référence à un 
indicateur classique et inévitable en entreprise. 
Il offre un critère tangible et central de la per­
formance. C'est aussi en outre l'élément le plus 
quantitatif du modèle en faisant référence aux 
niveaux de productivité, de bénéfices, de qualité, 
etc. La qualité de l'expérience groupo/e désigne 
la dimension propre au climat d'équipe. Les 
membres sont-ils satisfaits et heureux dans cette 
équipe > La réalisation de soi, la collaboration et 

" Intérêts 
Ce schéma est utile afin d'établir 1 es éléments à 
améliorer, ainsi que les forces des équipes. Ainsi, 
peu importe le rendement classique mesuré par 
la direction, il est possible de trouver des opportu­
nités de hausser l'efficacité d'une équipe à travers 
ses dimensions les moins positives. En plus d'offrir 
un regard multidimensionllel au gestionnaire, elle 

& Limites 

Les cinq dimensions apparaissent effectivement 
entières, bien qtfelles puissent être difficiles à 
observer concrètement. Cela demande à l'utilisa­
teur un certain niveau d'effort afin de déterminer 
des critères observables ou mesurables. La qualité 
de l'expérience groupale, par exemple, peut être 
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la croissance professionnelle sont des critères 
à évaluer. L'innovation, dernièrement rappor­
tée comme étant majeure pour l'efficacité des 
équipes (Morin et Aubé, 2007; West et of., 1998), 
mise sur la capacité de remettre en question et 
de modifier les façons de faire afin d'être plus 
efficace ou efficient. Non seulement les effets 
des innovations produites doivent être évalués, 
mais l'espace donné aux membres pour la pro­
position d'idées nowelles apparaît aussi fonda­
mental. Finalement, la pérennité est un élément 
à ne pas oublier. L'équipe se doit d'être habile 
à s'adapter aux changements ayant des effets 
autant sur sa composition que sur ses méthodes 
de travail. La capacité à changer et l'engagement 
des membres sont ici des critères importants. 

peut permettre un étalonnage des pratiques entre 
des équipes similaires. En effet, en amenant le 
gestionnaire à élaborer de:S indicateurs pour ces 
cinq dimensions, il obtient ainsi un modèle géné­
rique où les forces et faiblesses des différentes 
équipes pewent s'avérer différentes, mais profi­
tables au développement de chacune. 

un sujet sensible à traiter avec les membres de 
certaines équipes. Quoique le fait même d'être 
un « sujet sensible • indique que la qualité de 
l'expérience groupale est faible, cela indique qu'il 
pourrait être difficile d'obtenir plus de détails afin 
d'approfondir l'évaluation de cette dimension. 

Morin E.M. & Aubé C. (2007 ). Psychologie tt management. Monlréal, Chenel ière Éducalion , 2• éd. 

Savoie A. & Beaudin G. (1995). • Les équipes de lravail : que fauHI en connaîhe? •.Psychologie 
du Travail et des Organisations, vol. 1, p. 116-137. Î
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Schéma 29 Les 5 ét~es 
dJ développement d'un groupe 

~ -- •&~ 
connaissance C<>nfrontation 1 Apprentis~ge Travail Dissolution 

des autres avec les autres du travail en groupe d11 groupe après 
en groupe le travail accompli 

Fif.i:éi\MIM &fr§181
' 11·1111111 

~ c__/ 

[ O>jectif J 
Les groupes évoluent au fil du temps. Leurs membres changent au gré des démissions, des recru­
tements ou encore des pr-0motions. Parallèlement, les tâches et les objectifs d'un groupe évoluent 
au fur et à mesure que les membres gagnent en expérience. li semble alors indispensable pour un 
manager de bien compremdre comment un groupe se développe. 

9 CKigine 

Identifiées par Tuckman (1965), les S étapes incontournables pour les chercheurs et les managers. 
du dé~loppement d'un groupe sont devenues 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Gi&e à ce schéma, le leader repère le niveau de 
maturité de l'équipe pour mobiliser les leviers de 
motivation adéquats. Des évolutions significatives 
peuvent en effet être remarquées entre la première 
et la dernière réunion d'un groupe de travail. Le 
manager devrait donc adapter son style de mana­
gement au stade de développement du groupe. 

On distingue S étapes lors du processus de déve­
loppement d'un groupe. La première correspond 
à la création du groupe (constitution). Durant 
cette phase, les membres font connaissance puis 
se mettent d'accord sur l'objectif de leur groupe. 
George et Jones (2012, p. 307) précisent que 
cette étape est franchie lorsque les individus se 
sentent membres du groupe. 

La deuxième étape (tension) marque la confron­
tation aux opinions de chacun. Certains membres 
peuvent refuser de subir le contrôle du groupe, 
générant des conflits et la remise en question du 
leadership. On considère cette étape terminée 
lorsque les individus ne rés istent plus au contrôle 
du groupe et comprennent qu'il est dans leur 
intérêt de collaborer pour atteindre l'objectif fixé 
lors de la première phase. 

À partir de là, les membres du groupe tissent des 
liens de camaraderie et apprennent à travailler en 
groupe en vue de la réalisatioo de leur objectif (nor­
mdisotion). Cette étape de normdisotion est ache­
vée lorsque les individus s'accordent sur les normes 
de comportements à adopte r au sein du groupe. 
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Dorénavant coopératif et efficace, le groupe peut 
amorcer la phase de production Il travaille effec· 
tivement selon les principes établis lors de la nor· 
molisotion des rapports. 

Enfin, lorsque l'objectif du groupe est atteint 
(projet accompli par exemple), on procède à sa 
dissolution. 

À des fins d'intervention et de facilitation, 
durant la première étape (constitution), il serait 
ainsi judicieux de travail Ier sur la cohésion et la 
confiance au sein de l'équipe (en organisant un 

" Intérêts 
Les défis d'un chef d'équipe sont différents en 
fonction du niveau de maturité du groupe. Le 
manager qui connaît les étapes de constitution 
du groupe saura mieux les identifier et mieux 

& Limites 

> 71 

teom btilding par exemple) afin de limiter les 
aspects négatifs de l'étape de tension. Dès que 
celle·ci survient, le manager devrait réguler les 
échanges et permettre à chaque membre de 
s'exprimer, tout en gérant les conflits. Il s'affirme· 
rait au passage en tant que leader du groupe. Il 
pourra ensuite orienter le groupe vers un consen· 
sus lors de la phase de normolisotion, avant de 
le motiver pendant l'étape de production. Enfin, 
en phase de cisso/ution, le leader devrait récom· 
penser le travail effectué par chaque membre, en 
exprimant une certaine forme de reconnaissance. 

répondre aux besoins de ses membres. Bien sOr, 
une meilleure gestion de la formation du groupe 
permet de le rendre efficace plus rapidement. 

Il n'est pas impossible que le groupe éclate lors (Peterson & Behfar, 2003). Des recherches ont 
de la phase de tension par exemple, et n'atteigne montré que les groupes restent inertes pendant à 
jamais l'étape de normoisotion. Il se peut aus· peu près la moitié du temps qui leur est accordé 
si que certains groupes connaissent un niveau pour réaliser leur objectif avant de progresser 
de conflit élevé tout au long de leur existence enfin rapidement (Gersick, 1988). 
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Schéma30 Les niveaux 
de la culture organisatimnelle 

- . 

i î .,,. 
Hypo1hèses fondamen1ales 

(1mpl1c1te) 

[ O>jectif J 
Ce schéma distingue les trois niveaux de la culture organisationnelle. Les manifestations de surface 
(comme la manière de s'lhabiller ou de se comporter) sont en fait des artefa.cts qui correspondent 
au niveau visible de la culture organ i.sationnelle. 

Pour mi eux expliquer ce que sont les artefacts, Schein rappel! e qu' ils sont construits sur la base de 
valeurs. Ces valeurs sont en fait le deuxième niveau de la culture organisationnelle. Elles guident 
les comportements et justifient les actions entreprises. Basées sur des convictions, elles sont des 
stratégies conscientes. 

Toutefois, ces valeurs font elles-mêmes écho à des hypothèses fondamentales, plus invisibles et 
inconscientes, tradui sant une certaine vision du monde. Ce troisième niveau de la culture organisa­
tionnel le renvoie aux postulats de base (tels que « l'homme est bon » ou, au contraire, « l' homme 
agit dans son propre intérêt •). Si ces hypothèses fondamentales sont difficiles à identifier (car 
inconscientes), elles expliquent cependant une grande partie de ce qu' il peut se passer en entreprise. 

9 CKigine 

Le schèma a été développé par Schein (1985). 
La culture organisationnel le est étudiée depuis 
le début des années 1980 seulement (Hofstede, 

1998} • La culture organisationnelle est un 

<j} Qffid et a:mnent l'utiliser 

ensemble de postulats et d' interprétations par­
tagés à propos du fonctionnement de l'organisa­
tion• (Braunscheidel et ci., 2010, p. 886). 

Le tableau ci-dessous présente des exemples entre les différents niveaux de la culture orga­
concrets illustrant les liens pouvant être établis nisationnelle. Selon que l'on considère l'homme 
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comme bon ou agis sont dans son propre intér~t vont s'opposer. Tout comme les anefacts qui en 
(hypothèse fondamentale), les voleurs au travail découlent. 

Application pratique des niveaux de culture organisationnelle 

Homme bon Homme agissant 
dans son propre mtérêt 

Uniformes, emploi du temps fixe, code Artefacts 
(visibles) 

Télétravail, emploi du temps fl exible. de conduite, sanctions systématiques 
en cas de déviance. 

valeurs Autonomie, liberté individuelle. Discipline. 

L'homme est bon. 
Hypothèses 

Conclusion : l'entreprise doit chercher L'homme agit dans son propre intérêt. 
fonda-

mentales à diminuer les entraves qui empê- Conclusion : l'entreprise doit contrôler le 

(implicites) cheraient les salariés de s'accomplir et travail de ses salariés. 
d'accomplir leur travail. 

" Intérêts 
Le schéma de Sc hein permet de rappeler aux ser­
vices RH que la culture organisationnelle a des 
racines particulièrement profondes. Les profes­
sionnels RH et les managers devraient ainsi créer 
des artefacts qui correspondent clairement aux 
valeurs de l'entreprise. Selon Hatch (1993), ces 
artefacts peuvent être physiques, comportemen­
taux ou verbaux. 

& Limites 

Si Schein considère la cu lture organisationnelle 
comme un processus d'apprentissage, Argyris 
(1995) avance quant à lui l' idée selon laquelle la 

"' Biblio!J'ai:tiie 

L'intérêt pour le praticien est ici de comprendre 
que le changement d'une culture d'entreprise 
peut s'avérer délicat, car il repose sur des hypo­
thèses fondamentales inconscientes et profondé­
ment ancrées en chaque salarié. 

culture organisationnelle ne peut pas être chan­
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Schéma 31 La rrétrode Hay 

Quelle est l'influence de lemploi 
sur la performance de l'organisation? 

FINALITÉ 
(Contribution) 

COMPÉTENCE 
(Input) 

Quels sont 
les prérequis 
pou1' tenir 
le poste? 

Efforts physiques, 
environnement 

[ O>jectif J 

Quels sont 
les problèmes 
etoomment 
les résoudre? 

La méthode Hay est une technique d'évaluation des emplois dont l'objectif pri:ncipal est la construc­
tion d'une grille salariale. L'évaluation des emplois permet en effet de déterminer d'une manière sys­
tématique la position relative d'un emploi par rapport aux autres pour ainsi établir une hiérarchie des 
salaires (Organi.sation internationale du travail). La méthode Hay repose sur trois principaux facteurs: 

• La compétence, qui rnrrespond à l'ensemble des aptitudes et des connaissances permettant 
au titulaire de fournir un rendement satisfaisant. Elle comprend trois dimensions: les connais­
sances techniques, les capacités de management et les aptitudes en relations humaines. 

• L'initiative créatrice, c'est-à-dire le degré et la nature de la réflexion nécessaire pour analyser, 
raisonner, porter un jugement, évaluer et créer. Elle comprend deux dimensions: le cadre de la 
réflexion et l'exigence des problèmes à résoudre. 

• La finalité, qui mesure l'effet du poste sur les résultats de l'entreprise. Elle se décline en trois di-
mensions: la latitude d'action, l'ampleur du champ d'action et l' impact de l'action sur les résultats. 

On pourrait ajouter un quatrième facteur, les conditions de trovoil, pour les emplois manuels afin 
de rendre compte des efforts physiques, du caractère non plaisant de l'environnement et des 
risques associés à un poste. 

Chaque dimension est évaluée sur une échelle de cotation préétablie. Le poids total d'un poste 
est obtenu en additionnamt tous les points attribués à chaque dimension et« l'échelle de cotation 
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(globale] varie généralement de 60 à 500 points» (Thévenet et al., 2012, p. 206). Il s'agit en lait 
d'assurer une certaine équi té. Les salariés comparent ce ratio avec celui de leurs pairs. 

9 CKigine 

La méthode Hay porte le nom de son créateur 
américain et de l'entreprise de conseil en mana­
gement Hay Group fondée dans les années 1950. 
Cette méthode (Benge et al., 1941) est encore 
utilisée aujourd'hui par la plupart des grandes 

' Qffid et a:mnent l'utiliser 
La méthode Hay peut être utilisée pour construire 
une grille salariale ex nihilo. Cette méthode est 
particulièrement utile lorsqu'un dénominateur 
commun à plusieurs postes est nécessaire, dans 

" Intérêts 

entreprises pour bon nombre de leurs emplois. 
Dite analytique, elle définit en amont des critères 
spécifiques de comparaison afin de classer les 
emplois. 

une entreprise multinationale par exemple. Elle 
permet alors de batir une grille de salaires com­
mune à tous les sites et équitable. 

La méthode Hay permet de comparer les postes les critères sont établis a priori. Enfin, elle permet 
selon des facteurs univers.els valables dans tous une rémunération cohéren'te en interne et com-
les contextes. Elle garantit de fait une certaine pétitive en externe. 
objectivité dans l'évaluation des emplois puisque 

& Limites 

Alis et of. (2011, p. 156) rappellent toutefois méthode d'évaluation véhicule les inégalités 
que « cette technique est utilisée surtout pour hommes-femmes prégnafftes à 1' époque de sa 
les emplois non manuels comparés entre eux • . création. 
Steinberg (1992), de son côté, suggère que cette 
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Schéma 32 La gestion prévisionrelle 
des errplois 

et des corrpétences ( OPEC) 

'+
1
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[ O>jectif J 
La gestion prévisionnelle <les emplois et des compétences (GPEC) permet au:x entrepri.ses d'antici­
per les évolution.s des besoins quali tatifs et quantitatifs en ressources humaines. Ces besoin.s sont 
en effet amenés à être a-daptés au niveau d'activité de l'entreprise ou aux évolutions du marché 
sur lequel el le opère. 

La GPEC suppose de mettrre en œuvre: (phase 1) une analyse des ressources humaines de l'entre­
pri.se (en termes d'effecti'f, d'age, d'ancienneté et de genre) ain.si qu'une analyse des emplois et 
des compétences; (phase 2) une anticipation de leur évolution probable à court, moyen et long 
terme ; (phase 3) une analyse de l'inadéquation entre les ressources et les besoin.s; et enfin 
(phase 4) une identification des mécanismes d'ajustement possibles. 

9 CKigine 

Dietrich et Parlier (2012, p. 243) rappellent que 
la GPEC est un outil qui " a conféré ses lettres 
de noblesse à la GRH au début des années 1980 
[pour revenir) en force en 2005 sous la pression 
du législateur • . Peretti (2013, p. 196) précise par 
ailleurs que " la loi du 18 janvier 2005 a rendu 
obligatoire la négociation <l'un accord de gestion 
prévisionnelle des emplois dans les entreprises 
de plus de 300 salariés tous les 3 ans•. 

Si le terme de gestion des effectifs était en vogue 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

avant 1975 pour évoquer une simple estimation 
comptable des effectifs, les années 1980 feront 
place à la gestion prévisionnelle des emplois et 
des carrières. À partir de cette période, les entre­
prises se rendront compte de l' importance des 
salariés pour être compétittives et se mettront à 
gérer leurs carrières. La notion de compétences 
est apparue après les années 1990, illustrant 
l'évolution d'une carrière désormais gérée par 
l' individu et non plus par l'entreprise. 

Si la démarche de GPEC du cabinet de conseil de outils sont à la disposition des professionnels RH. 
Towers Watson est une des plusconnues, plusieurs Ceux-<i suivent généralement quatre phases. 
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La phase 1 (analyse des ressources actuelles) 
vise à mieux connaître l'effectif de l'entreprise en 
termes quantitatifs (estimation des emplois équi­
valent temps plein, pyramide des âges et répar­
tition des genres) et quali tatifs (postes et profils 
de poste). 

La phase 2 correspond à l'anticipation du nombre 
d'emplois et de la nature des compétences à 
3-5 ans. Il s'agit aussi d'identifier les métiers 
et les compétences indispensables (le cœur de 
métier de l'entreprise). Pour mener la phase 2 
avec succès, plusieurs options sont envisa­
geables. D'abord, il faudrait anticiper les niveaux 
de demande pour les produits et services de 
l'entreprise. Puis une estimation de l'évolution de 
la productivité des emplois apparaît nécessaire. 
Ensuite, il semble indispensable d'anticiper l'évo­
lution du contenu des emplois (identification des 

" Intérêts 
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compétences émergentes ou obsolètes). Enfin, 
il n'est pas inutile de faire des projections de la 
démographie de l'entreprise afin d'anticiper les 
besoins en jeunes recrues par exemple. 

La phase 3 de détermination des écarts consiste 
à faire la différence entre les postes réellement 
disponibles et les effectifs en place à la fin d'une 
période précise. Afin de compléter cette approche 
purement numérique, les écarts devraient aussi 
être évalués en termes de compétences. 

Lors de la phase 4, les professionnels RH se 
posent la question de savoir ce qu'il faudrait ini­
tier en termes de politique d'ajustement. Ainsi, 
des modifications peuvent être apportées aux 
politiques de formation, de promotion, de mobi­
lité ou encore de recrutement pour répondre à 
l'évolution attendue. 

L'intérêt de la GPEC est que ce modèle incite à la C'est ici que le rôle de busin·ess panner de la fonc­
fois à l'analyse des ressources existantes et à une tion RH prend tout son sens. En effet, la GPEC est 
réflexion sur leurs évolutions. Ces questions sont 
habituellement sous-estimées par les services RH 
habituellement occupés par les problématiques 
opérationnelles 

La GPEC pose aussi la question de la capacité de 
l'entreprise à maîtriser les évolutions anticipées. 

& Limites 

Une des principales limites de la GPEC est que 
la traduction d'une orientation stratégique en 
emplois n'est pas toujours évidente. Enfin, les 

un outil permettant aux entreprises de savoir si 
les différentes options stratégiques sont humai­
nement envisageables et soutenables. Enfin, la 
GPEC peut être utilisée pour mettre en cohérence 
les diverses missions de la fonction RH dans une 
optique de long terme. 

politiques d'ajustement ne sont pas toujours 
aisées à mettre en place, surtout lorsqtfil y a des 
familles de métiers à reconvertir. 

T
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Schéma 33 Gestion de projet PMI 

) 

Avant· 
pro Jet 

[ O>jectif J 
Le standard PMI consiste à organiser dans le temps les tâches d'un projet dans une logique de feuille 
de route avec toutes les actions à réaliser. un planning type organise les tâches à effectuer en phases 
avec des étapes de validation entre chacune des phases comme le montre le schéma. A chaque phase 
sont associés un ou plusieurs livrables (néologisme désignant une production livrée) qui constituent 
les différentes production.s. A la fin de chaque phase, son contenu est validé avant de lancer la phase 
suivante. Les Mgl o·Saxon.s utilisent l'expression «go/no go» pour sign ifier ces étapes de validation. 
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Le modèle PMI s'est très souvent appuyé sur les = durée du projet). Chaque tâche est représentée 
outils PERT et Gantt dont 1 es principaux concepts selon descaractéristiques de réalisation au plus tôt 
sont repris dans le logiciel MS Project de Microsoft. et au plus tard. 

Le diagramme PERT (progrom evo/uotion ond 
review technique) montre la durée de chacune 
des activités du projet et les dépendances logiques 
entre elles. C'est une méthode d'orclonnancement 

Tâche 5 
Redact1on du cahier des charges 

Ouree ISJ 

de tâches. Son but est de trouver la meilleure orga· Début au plus tard )• 17 Fin au plus tard )• 32 
nisation possible pour qtfun projet soit terminé 
dans les meilleurs délais, et que soient identifiées En complément du diagramme PERT, on peut utili· 
les tâches critiques, c~st·à·dire les tâches qui ne ser un diagramme Gantt qui positionne les tâches 
doivent souffrir aucun retard sous peine de retar· 
der l'ensemble du projet. On parle alors du che­
min aitique du projet (durée du chemin critique 

sur un graphique avec en abscisse le temps et en 
orclonnée des regroupements de tâches. 1 

l 
" 
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i Qffid et a:mnent l'utiliser 

L'étude d'opportunités traite de l' intérêt qu'il y a 
à réaliser le projet. Est-ce important et quels en 
sont les coûts, les gains et les facteurs de réus­
site > On intitule parfois cette phase l'avant-pro­
jet. Les études d'opportunités sont en général 
soumises à des comités de direction pour leur 
validation. Une fois l' idée du projet validée, l'ex­
pression des besoins est lancée, visant à recueillir 
auprès des principaux bénéficiaires du projet 
leurs besoins et attentes afin de cadrer le projet 
et de lui donner ses principales orientations. La 
fin de la phase d'expression des besoins permet 
le lancement (parfois appelé kick off en anglais). 

" Intérêts 
Un des enjeux majeurs d'une gestion de projet 
PMI est de définir les bons lots, c'est-à-dire le 
bon découpage entre tout ce qui est nécessaire 
à l'obtention du résultat attendu. Quel est le bon 
niveau de découpage > Comment organiser la 
coordination entre les lots >Le découpage se fait 
en fonction de la tâche à réaliser, des ressources 
nécessaires et du planning pour trouver l'organi­
sation la plus efficace. 

Une technique employée pour lotir est le WBS : 
work break structure. Le découpage WBS repré­
sente la manière de parvenir au résultat. Par 
exemple, pour la construction d'un nouveau télé­
phone mobile, une branche électronique et une 

& Limites 

Selon une étude Gartner Group, un projet sur 
deux échoue en ne réalisant pas les objectifs ini­
tiaux qui le justifiaient. Ces chiffres montrent que 
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La phase de conception peut se faire en deux 
temps : une conception gé né raie et une concep­
tion détaillée, avec des validations à chaque fois. 
À la fin de la conception détaillée, il est prévu de 
réaliser une validation fina le (appelée b/ue print 
en anglais) qui scelle les options prises pour la 
phase suivante, le déploiement. Avant de lancer 
le déploiement, une recette totale ou partielle 
visant à tester la robustesse et la fiabilité du pro­
jet peut être réalisée. À la fin du déploiement est 
réalisée une recette définitive qui permet de pas­
ser dans l'après-projet et de basculer la produc­
tion du projet en mode pérenne. 

branche design interviendront. La branche élec­
tronique pourra se décomposer en trois lots : les 
batteries, l' interface et la carte, comme le montre 
le schéma ci-après. Le découpage temporel 
consiste pour un lot à définir les phases de sa réa­
lisation. Par exemple, pour batterie nous aurons : 
cahier des charges batteries, conception batterie, 
réalisation batterie et test batterie, par exemple. 

l'activité « gérer un projet • dispose de marges de 
progrès importantes. 

,.
"' Bibliogai:flie 
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Schéma 34 La performance 
des organisations 
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D'après Morin, Guindon & Boulianne (1996) 

[ O>jectif J 
Comme ses auteurs le suggèrent, ce schéma a comme objectif d'offrir un éventail complet d' indica-
teurs de performance. Cependant, ils affirment d'entrée de jeu que l'évaluation de la performance 
organisationnelle est un construit social (Morin et al., 1996). En effet, le choix, la pondération et 
l' interprétation des indicateurs dépendent énormément de qui prend la dé-ci.sion. Ici, le schéma 1 
propose quatre d imen.sion.s de la performance qui doivent être interprétées de façon équilibrée afin I!. 

de statuer sur une performance plus adaptée à son réel environnement org ani.sationnel. ~ 

" 



1 
l 
" 

9 CKigine 

Ce modèle est l'œuvre d'une psychologue du tra­
vail et professeur de management (Estelle Morin), 
et de deux comptables, professeurs en comptabi­
lité (Michel Guindon et Emilio Boulianne). Ils ont 
tenté de rapprocher et de mêler deux modes d'ap­
proche habituellement distincts. Les dimensions 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Toutes les situations de bilan, d'amélioration 
continue et de prise de décision stratégique sont 
propices à l'utilisation du schéma. Peu importe 
le métier ou la spécialisation des décideurs en 
jeu, les quatre dimensions doivent recevoir une 
même attention afin d'obl enir un portrait équili­
bré et d'identifier les voies d'amélioration ou de 
risques pour l'entreprise. Chacune des dimensions 
contient des catégories d'éléments d'observation, 
ainsi que des exemples de mesures ou d' élé­
ments mesurables à considérer ou à développer. 

" Intérêts 
L'intérêt de ce schéma réside en premier lieu 
dans l' identification des quatre dimensions 
complémentaires couvrant autant les enjeux 
économiques que les enjeux humains. En deu­
xième lieu, il offre plusieurs indicateurs pour 
chacune des dimensions afin d'offrir quelques 

& Limites 

Dépendamment du niveau d'élaboration des indi­
cateurs de performance de l'organisation utilisa­
trice, l'utilisation du schéma peut demander un 
effort considérable afin d'obtenir l' information 
nécessaire et la conception des mesures. Aussi, il 
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quantitatives et financières se devaient d'être 
complétées par des éléments psychologiques et 
sociaux. Tandis que les dimensions qualitatives et 
humaines devaient intégrer des mesures quanti­
tatives et des éléments comparatifs. 

Les auteurs nous rappellent les aléas politiques 
de la prise de décision en groupe tels qu'énon­
cés par van de Ven et Delbecq (1974). Ainsi, un 
décideur ne doit pas être responsable seulement 
de la dimension propre à sa spécialisation, mais 
chacun des décideurs devait évaluer les perfor­
mances selon l'ensemble des dimensions du 
schéma. Cela aura comme effet d'amoindrir les 
chocs culturels et politiques tout en permettant 
un espace de parole et d'expertise pour les diffé­
rentes spécialisations. 

critères d'évaluation efficaces. En troisième lieu, 
il permet une plateforme neutre qui encourage 
des échanges symétriques entre les différentes 
expertises des décideurs-utilisateurs. En effet, 
elle fixe un poids égal à ces quatres dimensions. 

peut s'avérer difficile de comparer des éléments 
qualitatifs, tels que le climat de travail, avec les 
mesures quantitatives provenant d'une perspec­
tive différente. 

Î 
Bibliograifiie 
Morin E., Cuindon M & Boulianne E. (1996). •Mesurer la performance de l 'entreprise•. Gestion, 
vol. 21, 3, p. 61- 66. 
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Schéma 35 La méthode RACI 
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Activité 1 1 A R c 
Activité 2 A R c 1 

Activité 3 A R 

Activité 4 R A c 1 

[ O>jectif J 
l 'acronyme anglo-saxon RACI désigne une méthode pour définir les niveaux de respon.sabilité 
d'activités au quotidien ou dan.s le cadre d'un projet, notamment de changement. Pour chaque 
activité, sont défini.s un respon.sable de production (responsib/e), une personne responsable plus 
globalement de l'action (occountob/e), des acteurs à con.sulter pour réali.ser l'activité et prendre 
des déci.sion.s (consulted) et d'autres à informer (informed). Dan.s les projets de changement, cela 
permet de li.Ster les actions à mener et d' identifier le« qui fait quoi ». 

9 CKigine 

l a gril le RACI est un outil issu de la gestion de 
projet. C'est un bon exercice pour définir les 
niveaux de responsabilité, y voir clair dans le 
« qui fait quoi •, mais aussi véri fier que certaines 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

De nombreuses méthodes existent pour réaliser 
ces analyses d'organisation, de rôles et respon­
sabilités. l a méthode RACI en est un exemple. 
Elle consiste à identifier clairement les différentes 
activités du processus étu<lié, puis à <léterminer 
et qualifier les contributions des différents acteurs 
relatives à ces activités. Les C (consu/ted) et 1 

(informed) permettent de ne pas oublier les per­
sonnes à consulter et à informer, évitant ainsi de 

actions ne fl ottent pas sans avoir de personnes 
en charge de leur réalisation ou encore de 
responsables. 

nombreuses vexations tout en bénéficiant d'un 
enrichissement collectif. La gril le RACI permet 
aussi de voir lors d'un projet œ changement les 
évolutions des zones de responsabilité Ce qui 
était en R pour une personne à l' instant t le sera 
encore en t+ 1. En analyse globale, la grille RACI 
permet d'analyser pour les différentes fonctions 
de l'entreprise leur périmètre de responsabilité et 
ainsi le rééquilibrer le cas échéant. 

1 
l 
" 
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Chaque activité se voit donc liée à un certain 
nombre d'acteurs dont chaque rôle est qualifié 
selon la typologie suivante : 

• R (responsib/e) : acteur qui a la responsabi­
lité de réaliser l'activité. A (accountab/e) : 
acteur qui assume la responsabilité globale 

" Intérêts 
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de l'activité et les conséquences associées. 

• c (constited) : acteur qui est nécessairement 
consulté pour réaliser l'activité. 

• 1 (informed) : acteur qui se trouve informé 
de l'activité mais qui n' intervient pas dans sa 
réalisation. 

La grille RACI est un exercice rapide pour définir qui fait, décide mais aussi qui il faut informer 
le « qui fait quoi • en termes de responsabilité, et consulter. Certains dise nt que décider, faire, 
de participation et de management. C'est un consulter et informer constituent les quatre prin­
bon moyen pour définir les feuilles de route des cipales missions d'un manager. 
actions de transformation à mener. Il faut savoir 

& Limites 

Remplir une grille RACI n'est pas aussi aisé que 
l'on peut le penser. Pour 50 % des utilisateurs 
c'est facile et évident, pour 25 % il faut prendre 
l'avis de plusieurs personnes concernées et pour 
25 % cela va nécessiter des arbitrages et des 
prises de décision dans des contextes flous. 

Il est très important de remplir la grille RACI en 
deux temps. Dans un premier temps, chacun des 
acteurs mentionnés la remplit. Le second temps 
est celui du partage entre les acteurs concernés 
avec un objectif de consensus. 

U Biblio!J'ai:tiie 
1 Aulissier D., MoulolJ.M. (2013). la boitt à outils dt la conduite du changtmtnt. Dunod. 
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Schéma 36 Le systèrre leëll 
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[ O>jectif J 
Le système /ean est un modèle d'organi.sation qui vi.se à éliminer les gaspillages et à un in.staurer 
une amélioration continue. Ce système a pour objectif de faire tendre une entrepri.se ou une uni té 
de production vers une excellence opérationnelle. Il conjugue un en.semble de principes de mana­
gement, dbrgani.sation et de gestion des flux cohérents. Womack et jones (2013) préci.sent que ce 
système repose sur s étapes. 

La première étape du /ean con.si.ste à définir la valeur de chaque produit par rapport aux besoin.s du 
client. En.suite, il s'agit d' identifier les étapes de la chaîne de valeur de chacun de ces produits afin 
d' éliminer des gaspillages et les étapes qui n'apportent pas de valeur. Triomplhe (2013, p. 164) pré­
ci.se que les gaspillages peuvent être de différents ordres:« surproduction, stock, défauts, attente, 
tran.sport, opération.s inutiles et opération.s inappropriées». La troi.sième phase du /ean correspond 
à la mise en place d'un flux continu d'opération.s qui apportent de la valeur au produit Ce flux doit 
être réali.sé de manière séquentielle et fluide. Le client, en tant que finali té de l'opération, est le 
déterminant majeur dans la gestion du processus. Ain.si, chaque production devrait répondre à une 
commande précise de celui-ci. Enfin, une démarche d'amélioration continue consi.ste à recommen­
cer les étapes précédentes pour vi.ser à terme un processus de production parfait et idéalement 
sans gaspillage. 

9 CKigine 

Les bases du système /ean ont été posées dans années 2000, le système /ecn s'est mondialement { 
l'entreprise Toyota à partir des années 1950. imposé comme le modèle de référence en matière •> 
Triomphe (2013, p. 164) rappelle que • depuis les dbrganisation et de gestion de la production •. J' 

" 
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i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Le système Jean met à la disposition des mana­
gers de nombreux outils opérationnels. Ces outils 
font sowent appel à une démarche collective 
d'amélioration continue. Citons d'abord le «juste­
à-temps • qui permet la diminution, voire la 
suppression des stocks. Il y a aussi la méthode 
« SS • qui consiste à améliorer l'environnement 
de travail en apportant des améliorations conti­
nues quant au rangement (Seifl), à l'ordonnan­
cement systématique (Seiton), à la propreté des 
lieux (Seiso), à la standardisation (Seiketsu) et à 
la discipline (Shitsuke). 

Le système Jean est aussi complémentaire à 
la démarche Six Sigma (voir le schéma 37). Le 
Jean Six Si}mo est désormais devenu un terme 

" Intérêts 
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courant. D'après Triomphe (2013, p. 168), la dis­
tinction entre les deux termes est la suivante : 
«Alors que Six Sigma s'intéresse essentiellement 
au problème de la qualité et de la variabilité des 
processus, le Jean management cherche à accé­
lérer la vitesse de tout processus en réduisant le 
gaspillage sous toutes ses formes, et en perma­
nence, par une succession de petites améliora­
tions, reposant sur l'expérimentation et l'appren­
tissage en continu. • 

En pratique, l'application du Jean correspond à un 
besoin de gains de performance. Il implique sou­
vent de remettre fortement en cause le proces­
sus opérationnel en place, et ce jusqtfà la chaine 
d'approvisionnement. 

Le système Jean permet d'augmenter la per- servir de philosophie globale à toute une unité 
formance du système de production et peut de production. 

& Limites 

Le système Jean pourrait toutefois avoir un impact 
négatif sur les conditions de travail (Agence natio­
nale pour lllmélioration des conditions de travail, 
2012). De plus, il semblerait que ce système 
néglige l' intégration du facteur humain et qu'il 
ne puisse pas être applicable à d'autres contextes 

"'~ Biblio!J'ai:tiie 

que celui de l' industrie standardisée produisant 
de grands volumes (Hines et of., 2004). Enfin, 
Shah et Ward (2003) molltrent que plus l'usine 
est ancienne, plus la mise en place d'un système 
Jean est délicate. 

Agence nationale pour l'amélioration des conditions de travail (2012). ltan. la ptrformanct visét 
s'obtiendrait-tilt au détriment dts conditions dt travail 1 Poitiers. (hHp://www.anact.fr/web/ 
actuali le/ essenl iel?p_ lhingld ToShow• 2904 7597) 
Hines P. , Holweg M & Rich, N (2004). • Leaming Io evolve: A review of conlemporary lean lhink­
ing •. lnttrnational Journal of Optrations t. Production Managtmtnt, 24(10), p. 994-1011. 
Shah R. & Ward P. T. (2.003). • Lean manufacturing: conle>ct, practice bundles, and performance•. 
journal of Optration> Managtmtnt, 21(2), p. 129-149. 
Triomphe C. (2013). « Lean Managemen t el agilité dans la chaîne logistique globale •. ln S. 
Saussier & A. Le Lann i.er(éd.), Masttr Managtmtnt dtstntrtprises. Paris, Eyrolles, p. 157-17 4. 
Womack J. P. & Jones D. T. (2013). ltan Thinking: Banish Wastt And Crtatt Wtalth ln Your 
Corporation. UK, Simon and Schusler. 
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Schéma 37 Six Sigma 

[ O>jectif J 
La méthode Six Sigma, dans sa formulation« statistique» et classique, est conçue pour être uti lisée 
dans le cadre de l'optimisation de processus industriels. L'objectif principal est l'augmentation de la 
qualité du produi t et la ré-duction des rebuts. Son nom, Six Sigma, provient du langage statistique 
où 6cr (6 écarts-types) est une mesure de distance par rapport à la moyenne équi valant à 1 unité 
défectueuse sur 3 400 0()0 unités. Ce but menant à une qualité exceptionnelle, il est possible de 
déterminer la progressiom de l'optimisation d'un processus selon l'écart-type (sigma) auquel il 
répond en termes d'unités défectueuses. 

9 CKigine 

À la fin des années 1980 et au début des 
années 1990, l'entreprise Motorola désire aug­
menter la satisfaction client, el le concrétise alors 
la méthode Six Sigma. Celle-<i ne prend son 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Six Sigma est utile lorsqu'un besoin ou une oppor­
tunité d'optimiser la satisfaction des cl ients est 
présent. Son fonctionnement général repose sur 
l' importance d'élaborer une mesure détaillée et 
comparative des attentes et besoins des clients. 
Ces obj ectifs doivent alors ~tre intégrés au design 
du processus dont ils sont la résultante. La notion 

essor que quelques années plus tard, lorsque jack 
Welch en tant que CEO de General Electric en fait 
son cheval de bataille et une success stay du 
monde des affaires américain. 

de mesure, habituellement quantitative, est cen­
trale afin de délimiter les différentes portions 
du processus ayant une valeur ajoutée et mesu­
rable. Ce sont ces indicateurs précis et concrets 
qui doivent être analysés afin d'identifier les fai­
blesses au sein du processus et ainsi y apporter 
une intervention dont la résultante aura une 

1 
l 
" 
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conséquence sur la satisfaction du cl ient. 

Cinq étapes s'imposent en cycles itératifs permet­
tant une amélioration continue. Premièrement, il 
faut définir le problème relatif aux besoins et à 
la satisfaction de la clienlèle. De façon plus ou 
moins tangible, les ressources requises, le pro­
cessus et les acteurs impliqués sont définis en 
tant que mission. Deuxièmement, un travail 
d'identification des facteurs qui déterminent la 
qualité du produit (ou service) à l' intérieur de 
son processus est de mis.e. Il importe alors de 
mesurer ces facteurs habituellement de façon 
quantitative. Chacun de ces facteurs doit être pré­
cis afin de correspondre à une portion définie du 

" Intérêts 
La figure Six Sigma met 1 es besoins et la satis­
faction du client au centre des préoccupations ; 
le client est le point de départ de définition de la 
mission et le juge au final de la qualité et de son 
amélioration. L'utilisation de Six Sigma mène à la 
compréhension détaillée des processus de valeur 

& Limites 

Deux limites majeures sonl associées à Six Sigma. 
Premièrement, sa formule quantitative, quoique 
habituellement qualifiée d'obj ective, peut être 
difficile à maîtriser et à expliquer. De plus, la fixa­
tion de telles mesures peut s'avérer complexe 
dans un cadre non industriel ne reposant pas sur 
la production en série. Deuxièmement, une dérive 
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processus de production ou de création de valeur. 
Troisièmement, il est nécessaire d'analyser, par 
lien de cause à effet, que 1 sont les facteurs en 
cause dans le cadre de la problèrnatique définie. 
Quatrièmement, dans le cadre d'une utilisation 
typique, ces indicateurs sont ceux qui obtiennent 
un indice quantitatif faible sur lequel une amélio­
ration est envisageable. Finalement, un contrôle 
des effets de l' intervention sur le besoin client 
identifié au départ permet de juger l'optimisation 
afin de déterminer la résolution ou de relancer 
le cycle dans le but de déterminer une cause 
complémentaire, secondaire ou subséquente à la 
qualité recherchée. 

en jeu ainsi que des acteurs responsables. Sous 
une formule quantitative, elle permet l' identifica­
tion de mesures concrètes et précises tout autant 
qtfelle produit elle-même la démonstration de 
son efficacité. 

vers une gestion par la performance quantifiable 
est possible. Il demeure important de considérer 
les indicateurs comme étant seulement des agré­
gations de finalité. L'action, les dynamiques de 
groupe, les attitudes individuel les, le leadership 
ne sont pas considérés, même s'ils apportent 
aussi une valeur ajoutée. 

T 
Biblio!J'ai:tiie 
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Schéma 38 La fonction contrôle de gestion 

Pratique de 
Ob1ect1fs base 

Pratiques 
Ob1ect1fs évoluées 

Schémas 
Décomposition de 

analytiques l'entreprise en centres 
d'analyse 

Évaluations Valonsa tion financière de 
d'entreprise l'entreprise 

Veille et lnterwmparaison avec 

Calcul des Détermination des 

coûts 
coûts, des prix de vente 
et des marges 

Dispositif Prévision des ressources 
par centre d'analyse budgétaire et contrôle des écarts 

benchmarking des données externes 

Informatique Conceplioll et utilisa-

de gestion lion des systèmes 
d' information de gestion 

Gestion des Optimisation des actifs 
actifs et des pour maximiser les 

Tableaux de Pilotage stratégique et revenus revenus 
bord aide à la décision 

[ O>jectif J 
De plus en plus important dans un fonctionnement de pilotage économique, le contrôle de gestion 
est devenu en une vingtaine d'années une fonction d'entrepri.se à part entière. Issue de l'environ­
nement comptable et financier, cette fonction s'est émancipée et a construit un périmètre d'activi­
tés sur les thèmes du con'trôle, de la prévision, de la performance et de l'aide à la décision. 

9 1l'igine 
Dans l'ouvrage {voluer Io performance du contrô­
le de gestion, David Autissier propose un modèle 
des activités du contrôle de gestion en distin­
guant quatre pratiques de base et quatre prati­
ques dites évoluées. Les premières constituent les 

' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Le contrôle de gestion est un ensemble de tech­
niques qui visent à s'assurer que l'activité opé-

fondamentaux (le traitement pré- et post-comp­
table des informations financières) du contrôle de 
gestion alors que les secondes constituent des 
pratiques davantage orientées vers le pilotage et 
l'aide à la décision. 

«Le contrôle de gestion est le processus par lequel 
les dirigeants influencent les autres membres de 

rationnelle réalise la stratégie au moindre coût, l'organisation à mettre en oeuvre les stratégies de 
tout en interrogeant les principaux décideurs l'organisation • (1988, p 10) 
sur la pertinence de la stratégie suivie et les 
opportunités. 

La définition d'Anthony en 1988 met en avant les 
notions de pilotage, d'évaluation et d'animation 
dans une logique de réalisation de la stratégie : 

Que fait un contrôleur de gestion > Au-delà des 
pratiques « de base •, le contrôleur de gestion a 
aussi en charge des pratiques dites« évoluées • 
pour signifier les nouveaux rôles qui lui sont 
attribués. 
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Les pratiques évoluées correspondent aux évo­
lutions du métier de contrôleur de gestion. Pour 
répondre aux besoins des décideurs et du fait 
d'une informatisation cro issante, le métier de 
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informations post-comptables jusque dans les 
années 1980, la fonction de contrôleur de ges­
tion a évolué pour devenir ce que l'on appelle un 
« business analyste • : c'est celui qui sait dire où 

contrôle de gestion fait de moins en moins de et comment se crée la va leur dans l'entreprise, 
traitements d'informations comptables et de plus celui qui sait mettre en place les systèmes de 
en plus d'investigations pour déterminer les lieux 
de performance et de création de valeur. 

Cantonnée dans un rôle de traitement des 

" Intérêts 
Le modèle des huit pratiques du contrôle de 
gestion constitue un repère entre les fonda­
mentaux du métier orientés sur le traitement 
post-comptable des informations financières et 
les nouvelles activités d'aide à la décision. Cela 

& Limites 

Chaque entreprise s'est construit son propre 
contrôle de gestion en fonction de son métier 
mais aussi de sa culture gestionnaire. Le modèle 
des huit pratiques est un schéma type de la 

capteurs de l' information pertinente, et celui qui 
met tous les acteurs de l'entreprise en posture de 
management économique. 

constitue un cadre de ce que peut recouvrir le 
métier pour permettre la compréhension de sa 
couverture fonctionnelle, mais aussi un repère 
normatif permettant d'évaluer les activités d'un 
service contrôle de gestion. 

fonction contrôle de gestion pour comprendre ce 
qtfelle est censée faire, mais en aucun cas une 
norme immuable. 

Î
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Schéma 39 Les référentiels 
en système dÏnforrnatim 

CMMI ITIL COBIT 

Capability Maturity Information Contro/ Objectives 
Model lntegration Technology for Information 

Infrastructure and Related T.chno/ogy 

UML 
Library 

Unified Modeling Référentiel Cigref ISO 

language Club informatique Internat ton al 
des grandes entreprises Organization 

françaim for !tandardization 

Div<lopp•m•nt du SI Gution du SI Pilot.tg• du SI 

[ O>jectif J 
Pour une bonne compréhen.sion du système d' information (SI), les différents standards son! struc­
turés en trois catégories qui con.s!i!Uen! les troi.s grandes mi.ssions du système d' information : 
le pilotage du SI, le développement du SI, la gestion du SI. Les six standards méthodologiques 
mentionnés son! pour la plupart le fruit d'une élaboration historique d'une vingtaine d'années, ou 
plus, avec des succession.s hi storiques. Nous avon.s sélectionné les principaux standards méthodo­
logiques, mai.s il en exi.s!e d'autres é!abli.s ou en cours d'é laboration. 

9 CKigine 

En une trentaine d'années, l' informatique est 
devenue l'outil de travail direct ou indirect de la 
plupart des salariés. L' informatique représente 
entre 2 et 6 % du chiffre d'affaires des entreprises 
en fonction de leur activil é, de leur taille et du 
degré d'automatisation de l'activité. L'entrée de 
la technologie informatique dans le monde de 

i Qmd et cxmnmt l'utiliser 

l'entreprise a fait naître le système d'information, 
dont l'objectif est de permettre l' informatisation 
des fonctionnements des entreprises. Le SI est 
l'ensemble des méthodes, techniques et outils 
pour la mise en place et l'exploitation de la tech­
nologie informatique pour 1 es besoins des utilisa­
teurs et de la stratégie de l'entreprise. 

Les référentiels de développement donnent des CMMI (copobility motllrity mode/ 
méthodes pour réaliser de nouvelles applica- integrotion) 
tions informatiques ou faire évoluer celles déjà C'est un référentiel mobilisé pour les développe-
existantes. ments d'applications informatiques. Ce modèle 
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a été produit par le SEI (Software lngineering 
lnstitute de l'université de Carnegie Mellon, www. 
sei.cmu.edu/). Le CMMI est un ensemble de pra­
tiques organisées en cinq niveaux de maturité et 
de performance. 

UML (unified modeling longuoge) 
C'est un langage de modélisation, objet des don­
nées et des traitements, une formalisation pour 
décrire les activités et leur:s règles de gestion. Ce 
langage, réalisé par l'OMG (Object Management 
Group, www.omg.org), permet de décrire le réel 
pour son informatisation .. 

ITIL (information technology infrastruc­
ture librory) 
À la différence de CMMI, ITIL est un cadre de tra­
vail qui ne s'intéresse pas aux développements 
informatiques, mais à la gestion de la technologie 
informatique pour les besoins de l'entreprise. Les 
trois objectifs d'ITIL sont les suivants : 

• aligner les services liés aux technologies de 
l' information avec les besoins et attentes de 
l'entreprise; 

• améliorer la qualité des services fournis par 
les technologies de l' information ; 

• réduire les coûts des services informatiques. 

" Intérêts 
Les référentiels méthodologiques du système 
d'information ont été organisés en fonction de 
leur objectif principal. Certains proposent des 
outils pour la conception et le développement des 

& Limites 

Les référentiels exposés structurent et définissent 
le champ des systèmes d'information pour bien le 
comprendre et le mettre en œuvre. Ils constituent 
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ITIL a été créé en 1989 en Grande-Bretagne par 
le CCTA (Central Computer a Telecom Agency) qui 
a été intégré depuis à l'OGC (Office of Goverment 
Commerce). 

Le Cigref (Club informatique des grandes 
entreprises françaises) 
Le Cigref (www.cigref.fr) est une association des 
principaux responsables informatiques des entre­
prises françaises. 

Cobit (contrai objectives for information 
and reloted technology, www.isaca. 
org/cobit) 
C'est un référentiel de gouvernance établi par les 
experts comptables. 11 constitue une base pour 
l'audit des SI, le contrôle et la sécurité des activi­
tés informatiques. 

L'ISO (International Orgonizotion for 
Stondordizotion, www.iso.org) 
C'est un organisme international de normalisa­
tion qui émet des règles et normes de qualité. 
Le déploiement de ces normes permet une cer­
tification qui est un gage de qualité. La norme 
qui s'applique aux système:s d'information est en 
général la norme ISO/IEC 20000 sur la gestion 
des services. 

applications informatiques, d'autres pour l'admi­
nistration et la gestion de ces mêmes applications 
et d'autres encore pour le pilotage de l'architec­
ture informatique. 

des grilles de lecture pour des réalités très diffé­
rentes et spécifiques. 

T
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Schéma 40 La roue de la fonction 
ressources humaines 

[ (])jectif J 
Ce schéma permet de d i.st inguer les grands domaines d'action de la fonction RH pui.s de les décliner 
en pratiques opérationne~les. Le premier cercle concentrique représente les cinq grands domaines 
de la fonction RH (pilotage RH, gestion des carrières, gestion administrative, gestion des relation.s 
sociales et développement RH). 

L'extérieur de la roue li ste quatre pratiques clés pour chacun des grands domaines de la fonction 
RH, pour arriver à un total de vingt pratiques clés. Sur le terrain, chacune de ces vingt pratiques clés 
peut enfin être déclinée sous la forme de quatre-vingts activités. 

9 CKigine 

Avant que le capital humain soit identifié comme 
une source potentielle d'avantage compétitif 
durable (Becker, 1993) et donc comme une réelle 
ressource à développer, il était plutôt d'usage 
de parler de gestion de la main-d'œuvre ou de 
service du personnel. L'avènement de la fonction 

RH s'avère en effet particulièrement récent : il 
concorde avec la seconde révolution industrielle 
et atteint «une forme d'apogée durant la période 
des Trente Glorieuses• (Bouchez, 2012, p. 1296). 
La roue représente ainsi les cinq grands domaines 
d'action de la fonction RH. 
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i Qffid et a:mnent l'utiliser 

La direction des ressources humaines (ou l'entre­
preneur qui n'aurait pas de service RH) peut utiliser 
cette roue pour s'assurer que toutes les activités RH 
sont bien prises en charge. Bien sOr, certains des 
cinq grands domaines sont plus ou moins perti­
nents en fonction du contexte organisationnel. Par 
exemple, la gestion des relations sociales ne sera 
pas soumise aux mêmes contraintes légales selon 
la taille de l'organisation ou le(s) pays dans le(s) 
quel(s) cette dernière opère. 

" Intérêts 
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La roue de la fonction RH est également utile 
pour identifier les différents domaines d'action 
grâce auxquels une politique RH peut être entre­
tenue afin de soutenir les choix stratégiques. Par 
exemple, lorsque l'entreprise cherche à mettre 
en œuvre une nouvelle culture organisation­
nelle, tous les leviers de mobilisation deviennent 
visibles et un plan d'action peut être élaboré plus 
aisément. 

À la fois synthétique et lisible, cette figure reflète utiliser ce schéma en tant que référentiel des 
la diversité des missions de la fonction RH. Les activités RH. 
spécialistes de la fonction RH peuvent aussi 

& Limites 

Il semble aujourd' hui que les directeurs des res­
sources humaines (DRH) souhaitent impliquer de 
plus en plus les managers opérationnels dans la 
GRH. Selon !'Observatoire Cegos (2012), dévelop­
per la qualité managériale serait prioritaire pour 
7 4 % des DRH. Ainsi, à l'exception de la gestion 

~"" Biblio!J'ai:tiie 

administrative et de la gestion des relations 
sociales, les grands domaines de la GRH illustrés 
par ce schéma ne concernent plus exclusivement 
la fonction RH, mais l'ensemble des fonctions 
managériales de l'entreprise. 
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Partie 3 
Management 

Dans notre acception, le management est l'acte de foire col/oborer plusieurs 
personnes .dons un contexte finolis~ et contraint. Il ne saurait donc aller de soi, 

tant il fait intervenir des facteurs dits humains (sensibili té de chacun, appréhension 
de la relation à autre, autorité, etc.) mais aussi organisationnels (organisation des 
ressources, mesure des résultats, etc.). 

Au début du 'd siècle, Fayol résumait cinq principes de management sous la forme 
de verbes qui sont : prévoir, organiser, commander, coordonner et contrôler. Cette 
définition du management a été amplement utilisée et a servi de base aux déve­
loppements actuels sur le leadership. 

Au travers de vingt schémas, nous abordons différents modèles et théories du 
management. Ces schémas illustrent tout aussi bien des définitions du manage­
ment que la mise en valeur de certa ins facteurs constitutifs de ce dernier. 
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Schéma 41 La dolble boucle 
manager leader 

Décision Organisation 

Pilotage de la fonnation contrôle 

[ O>jectif J 
Le manager d'aujourd' hui n'es! plus seulement une 1our de contrôle, mais un véritable hub (noyau) 
de connexions entre des personnes el des con1ex1es, perme11an1 la prodl!lction, le pilotage el 
l' innovation, 1ou1 en veillant au bien-être des individus. Le rôle initial de« sinnple »contrôleur s'esl 
corn plexifié de 1el le ma ni ère que le manag emenl esl co nsli IUé de plusieurs faceues sur les plan.s 
à la fois opéralionnel, économique el humain. Le manager esl celui qui !ail faire el le leader celui 
qui incarne le futur el la dynamique organisalionnelle. 

9 CKigine 

Dans les années 1930, Henri Fayol définit le 
management au travers des cinq objectifs sui­
vants : prévoir, organiser, commander, coordon­
ner, contrôler. Cette définition s'inscrit dans le 
modèle« contrôle/commande •. Le manager est 
celui qui décrit ce qui doit être fait, puis s'assure 

<6J Qffid et a:mnent l'utiliser 

Avec l'objectif de produire un modèle qui allie 
management et leadershii> et en adéquation avec 
les attentes actuelles, Autissier & Moutot (2013) 
ont proposé ce modèle pour établir des diagnos­
tics tant collectifs qtf individuels sur la compétence 
managériale. Ce modèle décompose la compé­
tence managériale en sept macro-<:ompétences 

de sa réalisation à travers différents dispositifs de 
contrôle. Le management est envisagé comme 
une démarche contractuelle et le manager 
comme une tour de contrôle. Cette conception, 
conçue dans une logique taylorienne, trouve ses 
limites dans le contexte acluel. 

qui seront à contractualiser. Tout manger se voit 
ainsi, potentiellement, en charge de: 

• l'organisation de l'activité qui lui est confiée et 
dont il a la responsabili té ; 

• le contrôle de cette activité ; 
• l'animation de ses collaborateurs; 
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• l' identification et la mise en œuvre de relais 
des changements et d'un fonctionnement en 
changement permanent; 

• la prise de décision ; 

" Intérêts 
Certains remplissent très bien les fonctions de 
manager, sans même le savoir. D'autres en 
revanche, probablement même la plupart des 
managers, bénéficient d'une réelle marge de 
progrès en la matière. Dans cette situation, seule 
la confrontation entre les attentes et fonctions 

& Limites 

La double boucle-manager leader considère que 
toute personne en situation de responsabilité et 
de coordination oscillera entre le management 
et le leadership. Ce qui est différent d'autres 

> <J7 

• la délégation des tâches, des activités et des 
responsabilités de ses équipes; 

• le pilotage de la performance en termes d'ef­
ficacité (réalisation de la stratégie) et d'effi­
cience (au moindre coùt). 

théoriques du management et la réalité des 
pratiques permet d'en prendre conscience. Ces 
fonctions théoriques peuvent être décrites par 
des définitions fonctionnelles, notamment celle 
d'Henri Fayol, mais également par diverses typo­
logies des styles de management. 

hypothéses qui considèrent que le management 
et le leadership sont deux compétences très 
différentes ne pouvant être sur une forme de 
continuum. 

i
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Schéma 42 La roue des rôles 
du management 

+mp,,1+ 

1 
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Dàprès Delavallée, 2012 

[ O>jectif J 
Le manager est amené à tenir plusieurs rôles dans une entreprise. Ce schéma présente ces dif­
férents rôles sur deux axes: le premier classifie les rôles selon qu' ils ont plutôt une orientation 
interne ou externe et le second indique des rôles plutôt dirigés soit vers les personnes, soit vers 
les performances. 

9 CKigine 

Au début du xi« siècle, les cinq rôles du manager correctes. Si les rôles de développement ou de 
étaient selon Fayol (1916) de prévoir, organiser, négociation sont apparus a posteriori, c'est que 
commander, coordonner et contrôler. Ces cinq 
rôles semblent toujours valables un siècle plus 
tard et se retrouvent dans cette figure sous des 
acceptions similaires, parfois plus politiquement 

• Qffid et a:mnent l'utiliser 

les salariés ont entre-temps acquis certains droits 
et le statut de ressource cruciale pour l'entreprise 
(dont on devrait développer les compétences). 

Alors que Thiétart (1980) définit le management Ce schéma rappelle aussi que les rôles du mana-
en tant qtf «art de conduire une organisation, de 
diriger et de planifier son développement, de la 
contrôler [ ... ) •, la roue des rôles du management 
en précise les modes opératoires. 

gement sont parfois antagonistes et qu'ils ne 
peuvent pas tous être tenus en même temps. En 
entreprise, le manager devrait alors dégager du 
temps pour chacun de ces rôles. 
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En pratique et pour le pilotage par exemple, un sein du groupe de travail, comme l'adoption d'une 
tableau de bord est indispensable au manager organisation matricielle par exemple 
afin de mener son activité. Cet outil permet de 
mesurer régulièrement les écarts entres les per­
formances escomptées et celles qui ont été réa­
lisées. Des ajustements peuvent alors être adé­
quatement envisagés. 

Lorsque les rôles sont dirigés vers l' interne, ils 
sont orientés vers l'équipe et les collaborateurs. 
À l' inverse, les rôles en exlerne sont tournés vers 
la hiérarchie, les pairs ou autres partenaires. 

L'animation consiste à tenir le rôle de leader et à 
mener une équipe. Delavallée (2012, p. 875) pré­
cise que l'animation •a pour fonction de trans­
former une addition d'individus en un groupe 
vivant et vivable • . Le pilotage se traduit par le 
contrôle et l'ajustement de l'activité des salariés. 
L'organisation correspond à la mise en place de 
normes et de structures de fonctionnement au 

" Intérêts 
Delavallée (2012, p. 874) précise que l'essence 
même du travail de manager est d' • obtenir des 
performances en faisant travailler ses collabora­
teurs•. La roue des rôles du management permet 
ainsi aux responsables d'identifier l'ensemble des 

& Limites 

La roue des rôles du mallagement ne concerne 
pas exclusivement les managers. Delavallée 
(2012, p. 873) rappelle en effet que • opération­
nels et fonctionnels participent tous, dans des 

Il s'agit ensuite de tenir ull rôle de négaciation, 
notamment avec les équipes de travail et chacun 
de leurs membres à propos du niveau de perfor­
mances à atteindre. Le rôle de reponing consiste 
à rendre compte auprès de la direction du travail 
accompli. 

Le réseautage correspond à l'entretien d'un 
réseau de relations permettant d'élargir les 
opportunités et le partage de connaissances 
utiles à l'activité de l'entreprise. La représentation 
rend compte des rôles dans lesquels le manager 
incarne son équipe, auprès des parties prenantes 
externes, par exemple. Enfin, le développement 
consiste à satisfaire les collaborateurs et à élargir 
leur champ de compétences afin de les rendre 
plus autonomes. 

rôles à tenir et ce, de mallière complémentaire. 
L'intérêt de ce schéma est d'illustrer le niveau 
de polyvalence nécessaire pour tenir un poste 
d'encadrement. 

rôles différents mais complémentaires, à produire 
des performances et donc à remplir la fonction de 
management • . 

Del av allée E. (20:~). " Le manager•. ln f. Allouche (éd.). Encyclopédit des rtssourcts humaines. 
Pans, Vu1bert, 3 ed., p. 872-879. Î
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Schéma 43 La gille managériale 

Intérêt pour le• personnes 

Leader 
laisser-faire 

Leader 
de compronis 

Leader 
intégrateur 

Leader 
autocrate 

Intérêt pour 1'.activité 
professionnel! e 

D'après Robbins et al. (2011, p 354) 

[ O>jectif J 
La grille managériale reprrésen te les différents styles de leadersh ip. Les deux axes de la gril le cor­
respondent aux styles de leadersh ip fondamentaux: l' intérét pour les personnes et l' intérét pour 
Io production. 

La grille nous permet de distinguer cinq styles de leadership traditionnels. Si l'intérêt pour les 
personnes (salariés) reste faible, le leader peut adopter le profi l du leader laisser-foire(« mou» et 
laissant libre cours à la vCflonté des salariés), à l'opposé de celui du leader outocrote (très directif). 

À l'opposé, on trouve le leader social qui attache une importance significative aux salariés, parfois 
au détriment de la production. Le leader intégrateur a quant à lui un intérêt fort à la fois pour la 
production et les personnes et« apparaît hors contexte comme le leader idéal » (Alis et ol., 2011, 
p. 439), même si cela n'a jamais été prouvé en termes d'efficacité (Larson et ol., 1976). Enfin, le 
leader de compromis recherche un équilibre entre les exigences de production et de bonnes rela­
tions au sein des équipes de travai 1. 

9 CKigine 

Cette grille a été développée dans l'ouvrage (Blake et al., 1964, p. 136). La version adaptée 
de Blake et Mouton (1954) puis publiée dans de Robbins et ol. (2011, p . .354) a été retenue ici. 
un article de la revue Horvad Business Review 1 
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i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Les styles de leadership devraient être choisis 
par les managers en fonction du contexte opé­
rationnel, c'est-à-dire la nature de l'équipe ou de 
l'activité par exemple. Alis et of. (2011, p. 441) 
précisent en effet qu'il « n'existe pas une façon 
unique de commander qui peut être généralisée 
et s'appliquer à toutes circonstances • . Hersey 
(1989) conseille d'identifier le niveau de maturité 
des salariés afin de savoir quel style de leadership 
adopter. Par exemple, une équipe immature 
devrait nécessiter un certain contiôle managé­
rial. De même, le salarié nouvellement entré 
dans l'entreprise aurait besoin d'une attention 

" Intérêts 
L'intérêt de la grille mana9ériale est de montrer 
que l'obtention d'une performance de la part 
d'une équipe peut s'obtenir à travers des styles 
différents. Il revient au leader de savoir quel style 

.& Limites 

Cette grille ne propose toutefois aucune indication 
en ce qui concerne l'efficacité de chaque style de 

~..ii Bibliog-aJtiie 
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particulière de la part du manager Ookisaari 
& Nurmi, 2009). 

La nature de la collaboration entre les membres 
de l'équipe et la vision à long terme pourraient 
aussi avoir un impact sur le style de leadership 
à adopter. Par exemple, si de bonnes relations 
conditionnent fortement la réussite du groupe, il 
faudrait que le manager opte pour un style de 
leadership favorisant un fort intérêt pour les per­
sonnes. La performance de certaines entreprises 
repose sur un niveau de créativité élevé de leurs 
salariés, ce qui peut être favorisé par une certaine 
autonomie de fonctionnement. 

adopter en fonction de sa personnalité et du 
contexte (nature et ancienneté de l'équipe, type 
d'activité, etc.). 

leadership, que ce soit par rapport au contexte ou 
aux effets à long terme. 
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Pearson Education France, 7' éd. 



• Il m > lœ 
Il .... 

Schéma 44 Le manager intrapreneur 

Changement + 

' 

INNOVATEUR INTRAPRENEUR 

leadership - :::: ~ leadership+ 

STABILISATEUR ANIMATEUR 

, . 
Changement -

[ O>jectif J 
La notion de management devient de plus en plus indissociable de celle de leadership. En effet, 
le manager n'est plus seulement technicien, contrôleur, gestionnaire et animateur. Il est aussi et 
dans le même temps lea-Oer dans un contexte de changement. Il doit orgamiser le travail de ses 
équipes dans une logique gestionnaire et contractuell e, tout en créant toutes les conditions d'envie 
et d' investissement de se:s collaborateurs. 

9 CKigine 

Dans le cadre des travaux sur la définition et 
la formalisation d'une politique managériale, 
Autissier el of. (2013) ont avancé une typologie de 

<6J Qffid et a:mnent l'utiliser 

Le croisement des axes« changement• et « lea­
dership • permet d'identifier quatre types de 
manager : l' intrapreneur, l' innovateur, le stabilisa­
teur et l'animateur. 

Le manager intropreneur est celui qui développe 
une pratique caractérisée tant par le changement 
que par le leadership. Il n'a de cesse d~mbarquer 

ses équipes dans des projets de changement, 

managers qui propose la notion d'intrapreneur : 
des managers qui agissent comme des entrepre­
neurs avec la même dimension entrepreneuriale. 

en s'y impliquant personnellement. Il consacre 
une large part de son temps à échanger avec 
ses collaborateurs sur leurs souhaits mais aussi 
leurs représentations des différentes situations de 
travail. Il cherche en permanence à faire plus et 
autrement, mais aussi à enclencher des projets 
dans une logique d'amélioration continue. 

Le manager innCNotelff est avant tout un 
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manager du changemenl , avec un leadership 
plus faible que celui du manager intrapreneur. 
À la différence de ce dernier, il initie et fait la 
promotion des changements sans systématique­
ment se soucier de leur déploiement. Il avance 
beaucoup d'idées, mais ne les partage pas tou­
jours avec ses collaborateurs. Quoi qu'il en soit, le 
manager innovateur est re<onnu pour sa capacité 
de changement. 

Le manager stabilisotetK met en œuvre un mode 
de management dans lequel les dimensions de 
changement et de leadership sont peu dévelop­
pées. li fait ce qui doit être fait de manière propre 
et sans excès. Il ne cherche pas spécialement 

" Intérêts 
Le manager leader présente la caractéristique 
de savoir gérer autant les cycles longs que les 
cycles courts. Tout d'abord, il manie avec aisance 
les cycles bngs. En management, un cycle long 
constitue un temps de trois à cinq ans au cours 
duquel se réalisent les grandes transformations de 
l'entreprise, tant en termes de métier que d'orga­
nisation et de culture. S'inscrire dans un cycle long 
exige une certaine vision de l'entreprise et de sa 
trajectoire à moyen et long terme. En roccurrence, 
le manager leader est celui qui sait construire son 
action en comprenant et en prenant en compte ces 
cycles longs. Il en est également le rraducteur et le 
pédagogue auprès des salariés, en vue de donner 
en permanence du sens à l'action quotidienne en 
te1TTies de contribution collective. 

& Limites 
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le changement et préfère les environnements 
stables, dans lesquels il exerce son activité à la 
manière d'un régulateur. Il ne développe pas spé­
cifiquement son leadership non plus, considérant 
que son statut institutionnel suffit. 

Le manager animateur montre une pratique 
caractérisée par un changement faible et un 
leadership élevé. Ce faisant, il se rapproche de 
certaines typologies qui évoquent un manager 
« affectif • . Il est reconnu pour sa proximité avec 
ses équipes et ses efforts significatifs d'écoute et 
de compréhension. En revanche, il est peu enclin 
au changement et a tendance à se satisfaire de 
ce qui existe. 

Ensuite, le manager leader est en capacité d'ad­
ministrer et de réaliser des cycles courts. Ces 
temps d'action s'échelonnant de quelques jours 
à quelques mois au maximum sont de nature 
micro, consomment des ressources et produisent 
des résultats opérationnels immédiats. Le mana­
ger leader doit savoir mettre en œuvre l'organi­
sation permettant de s'assurer de l'existence de 
cycles courts et de leur bo!lne conduite. 

Au total, le manager leader situe son action à la 
fois dans les cycles longs et courts, passant de l'un 
à l'autre pour qu'ils s'alimelltent et se complètent. 
Il agit en expliquant pourquoi, de telle manière 
que ses actions d'aujourd'hui créent les résultats 
de demain et l'entreprise d'après-demain. 

Dans la typologie pro posée, seules deux réalité et comme cela est démontré dans d'autres 
dimensions sont mobilisées, la capacité de lea- approches, il est envisageable d'intégrer d'autres 
dership et la capacité de changement. Dans la variables. 

i BiblioÇJ"ai:tiie 
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Schéma 45 La roue de Demirg 

[ O>jectif J 
La roue de Deming (du nom de l'auteur qui l'a populari.sée) est une démarche d'amélioration de la 
qualité. Elle comprend quatre étapes: pion, do, check, oct et porte également le nom de PDCA. Le 
schéma représente les différentes étapes à traverser pour faire progresser la roue (et l'entrepri.se) 
sur la pente du progrès en logique d'amélioration continue. 

9 CKigine 

La création de la roue de Deming remonte aux 
années 1950. Deming avait alors été engagé par 
le gouvernement japonais pour enseigner la 

<iJ Qffid et a:mnent l'utiliser 

La première étape (pion) consiste à définir les 
objectifs et les processus à mettre en œuvre pour 
répondre aux exigences de qualité formulées par 
les clients Ensuite, il s'agit de mettre en place le 
processus à proprement parler (do). La troisième 
phase correspond à la surveillance et à la vérifica­
tion (check} du processus mis en œuvre mais aussi 
du produit par rappon aux objectifs fixés. Il convient 
à ce moment-là de rendre mmpte des résultats. 
Enfin, il s'agit d'entreprendre (oct) « les actions pour 
améliorer en pe1TTianence les pedormances des 
processus• (lgalens & El Akremi, 2012, p. 1174). 

qualité. Cette période a été marquée par l'avène­
ment des méthodes et des techniques d'amélio­
ration de la qualité dans l' industrie. 

Le manager doit considérer que l'étape de plani­
fication (pion) est achevée uniquement lorsque 
le plan d'action pour atteindre les objectifs fixés 
est formalisé. Ce plan d'action détaille les respon­
sabilités de chacun dans la mise en place du pro­
cessus d'amélioration avec <les échéances claires. 

En pratique, le manager gardera aussi en tête 
que la phase de mise en place (do) d'un nouveau 
processus est la plus longue. En effet, mettre en 
place une démarche d'amélioration continue cor­
respond à un changement organisationnel parti­
culièrement lourd à gérer. Le manager a de 
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nombreux outils à sa disposition afin de surveiller 
(check) la mise en œuvre du processus d'amélio· 
ration (indicateurs, tableaux de bord, etc.). Enfin, 

" Intérêts 
Ce schéma permet de suivre l'évolution de l'ap· 
plication d'une stratégie d'amélioration continue. 
La roue de Deming présente l'avantage d'être 

& Limites 

Quoique simple en apparence, une certaine 
rigueur semble nécessaire pour appliquer la 
roue de Deming. Sa mise en place est en effet 
particulièrement exigean-re. Gillet·Goinard et 
Seno (2012, p. 35) précisent ainsi qu'il s'agit de 

> IŒi 

si le processus d'amélioration a été un succès 
(check), il doit être généralisé à d'autres départe· 
ments lors de la dernière phase (act). 

adaptable à de nombreux contextes. Elle est très 
pédagogique et facilement applicable. 

rassembler « des objectifs chiffrés, cohérents 
avec la politique qualité én-0ncée par la direction, 
un plan d'action formalisé, une mise en œuvre 
sans faill e, des points de contrôle et enfin un pilo· 
tage efficace • . 

Enioul R. (2010). lt gYand livrt dt la qualité - Managtmtnt par la qualité dans l'industrie, unt 
affaire dt méthodes. Pari.s, Afnor edilions. Î
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Schéma 46 La thécrie 
de la fixatim d objectifs 

Objectifs Comportements 

Suivis et réallsa.tlons Dirigent l'action 
et concentrent leffort 

Acceptés .. .. Performance Augmentent 
la penévérance 

Dlfflclles et réalisables 

Raffinent 
Spécifiques et précis les stratégies 

[ O>jectif J 
Ce modèle propose une théorie de la motivation au travail à travers la fixati on d'objectifs. Il sup­
pose que le comportement des personnes est motivé si leurs objectifs sont internalisés, une moti­
vation intrinsèque à l' individu est donc visée. En comprenant les rai.son.s et les besoin.s qu'un i ndi­
vidu a envers ses propres comportements, il est possible d'identifier ses objectifs personnels et 
consciemment mis en avant. 

9 CKigine 

Ce schéma est une des multiples adaptations 
de la théorie de la fixattion d'objectifs propo­
sée par Locke & Latham (1990). De très nom­
breuses recherches (Latham & Pinder, 2005) et 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

La fixation d'objectifs de performance est inévi­
table dans les environnements de travail. Ce sché­
ma s'applique lorsque vient le moment de défi­
nir et de détailler de nouveaux objectifs auprès 
des individus ou des équipes de travail. Qui plus 
est, il dresse un cadre permettant de préciser la 
communication et l'échange entre managers et 

applications managériales ont été tirées de cette 
théorie. Certaines de ces applications ne res­
pectent plus les fondements mêmes de la propo­
sition de ces chercheurs, affirme Spector (2003). 

salariés autour de ces objectifs, tout autant qtfil 
dirige l'évaluation et le suivi des performances. 

En détail, ce schéma traite des objectifs de per­
formance qui s'avèrent trop souvent énoncés sous 
de simples formules de quantité, de qualité et 
d'échéancier de travail (Morin et Aubé, 2007). Il 
détermine donc les dimensions de bons objectifs 
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à partir des recherches à ce sujet. Premièrement, 
un objectif motivant a un effet positif sur les corn· 
portements des personnes. Dans un tel objectif, 
l'attention et l'action obtiennent une direction, 
l'effort est recentré sur les comportements effi· 
caces et constructifs, la persévérance est soute· 
nue et l'objectif mène au raffinement des straté­
gies employées par les salariés afin d'optimiser la 
performance. Ces quatre dimensions principales 
devraient ainsi étre les résultantes et la volon· 
té dernière d'élaboration d'objectifs motivants 
et performants. Deuxièmement, ces objectifs 

" Intérêts 
Ce schéma offre l'avantage de prendre en consi· 
dération les éléments reconnus comme étant 
productifs et motivants au travail selon plus 
d'une centaine de recherches. Il porte aussi 
vers l'échange, le dialogue et la compréhension 

& Limites 

La traduction des objectifs organisationnels en 
objectifs personnels et suscitant l'engagement 
demande du temps et des dialogues minimale· 
ment structurés, puisque les premiers ne sont pas 
applicables directement aux salariés. Le schéma 

"""' Biblio!J'ai:tiie 
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eux·mémes devraient au minimum étre acceptés 
par leurs porteurs, et idéalement développés et 
élaborés par ceux·ci. Ensuite, les obj ectifs iden· 
tifiés font l'objet de différentes formes de suivi 
et rétroactions afin d'obtenir des indicateurs de 
progression, de succès ainsi que des possibilités 
d'ajustement des stratégies de résolution. De tels 
objectifs apparaissent plus motivants et perfor· 
mants lorsqu'ils sont difficiles tout en demeurant 
réalisables, en étant spéci~iques et précis à une 
tâche concrète ainsi qtfaux besoins et motiva· 
tions personnels. 

commune entre les objectifs de l'entreprise et 
ceux de ses salariés. Il pourrait méme mener de 
l' intégration de la mission d'entreprise à la ges· 
tion de carrière des salariés. 

contenant déjà plusieurs éléments peut devenir 
particulièrement complexe à appliquer dans le 
cadre d'occupations professionnelles plus compli· 
quées, abstraites ou surchargées. 

Lalham C.P. & Pinder C.C. (2005). • Work motivation lheory and research al the dawn of the 
lwenly-prsl cenlury •. Annual Review of Psycho/ogy, 56, p. 485 -516. 
Locke E.A. & Lalham C.P. (1990).A theoryof goal setting and task performance. Englewood Cliffs, 
NJ, Prentice-Hall. 
Locke E.A. & Lalham C.P. (2004). • Whal should we do about motivation lheory? Six recom­
mandations for the lwenly-prsl œnlury •. Academy of Management Review, 29, p. 388-403-
Morin E.M. & Aubé C. (2007 ). Psychologie et management. Montréal, Cheneli ère Éducation. 
Specto P.E. (2003). lndustrial and organizational psycho/ogy: Research and practice. New York, 
John Wil ey & Sons. 
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Schéma 47 La matrice des risques 

Probobilité 

"·::.::DODO 
Fortpro~l e DDD 
~o~l e DDD 

Peupro~l e D 
Peu grave Grave Très grave Fatale 

[ O>jectif J 
Parce que les projets ne !iDnt pas de longs fleuves tranquilles et que la réali~ation même du pro­
jet entraîne des conséquences non prévues pouvant être graves et mêmes fatales, l 'analyse des 
risques apparaît comme un outil de pilotage d'un projet. Cela con.siste à li ster l'.es principaux ri.sques, 
à les qualifier en termes de probabilité, gravité et criticité pour envi.sager les action.s de couverture 
qu' il faudra suivre tout au long du projet 

9 CKigine 

La matrice des risques est un outil de la ges­
tion de projet. Un risque représente la possibi­
lité qu'un événement suNienne, dont les consé­
quences sont susceptibles d'être néfastes pour le 
projet. C'est un danger éventuel plus ou moins 
prévisible, qu'il faut prendre en compte, donc 

i f.J.md et carment l'utiliser 
Les différents risques liés au projet sont iden­
tifiés et renseignés en termes de consé­
quences, d'échéance et de probabilité. Cela 
peut se faire par un groupe de travail avec les 

qtfil faut apprendre à repérer, analyser et couvrir 
aux moyens d'actions spécifiques. L'enjeu est de 
prendre en compte des événements non avérés 
mais estimés probables, afin d'optimiser la réus­
site du projet. 

principaux responsables du projet et des seNices 
bénéficiaires. 

L'identification des risques sert avant tout à éva­
luer la probabilité et la gravité (entre 1 et 4 
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comme le montre la figure). Le croisement de la 
probabilité et de la gravité permet l'obtention de 
la criticité évaluée entre 1 et 16. 

Pour les risques les plus critiques, des modalités 
de couverture sont déployées avec des actions 
définies en termes de moyens, de responsabilités, 

" Intérêts 
Pendant toute la durée du projet, il est pertinent 
de réévaluer à intervalles de temps réguliers (la 
plupart du temps, une fois par mois) l'évolution 
des risques. L'évolution d'un risque doit conduire 

> 100 

de planning et de résultats attendus. Il est inté­
ressant de faire un croisement entre ces actions 
de couverture des risques et celles d'accom­
pagnement du changement pour une complé­
mentarité des chantiers d'accompagnement du 
changement. 

à l'ajustement d'une action de couverture. Un 
tableau de ce type peut aider à visualiser I' évolu­
tion d'un risque : 

Criticité Criticité actuelle ~volution 
Conséquences 

Risques sur les actions de (moism-1) (moism) ( "-+~) couverture 

Les risques les plus communs pour un projet de 
changement en dehors des risques liés à l'ob­
jet de changement lui-même sont : risque de 
rejet du projet, risque de dysfonctionnements 

& Limites 

L'analyse des risques permet de déterminer les 
risques critiques et d\?nvisager les actions de cou­
verture de ces derniers pour faire réussir le chan­
gement. L'analyse des risques permet d'éviter 
l'euphorie des changements et du « tout nouveau 

organisationnels, risque de manque d'informa­
tion, risque d'incompréhension, risque de conflit 
social et risque de choc culturel. 

tout beau •. De manière un peu pessimiste, l'ana­
lyse des risques s'intéresse à ce qui pourrait arri­
ver si ça se passait mal. Si le ton est pessimiste, 
l'action est réaliste et nécessaire. 

"T"' Bibliog-aJtiie 
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Schéma 48 Les q.Jatre cacres poLr repenser 
l'crgalisatim et le leadership 

i. cadff structuffl 

Thhnts princ:ipau.a: optimisation 
de la division du travail, coordination des 
activi~s. su.bili~ de l'autor i~. utilisation 
efficace de la technologie. Axé sur les ti.ches. 
Problmdq•s-nlsationnell .. , 
Structure inadéqua.te, in.adaptée 
à l'environnement. 
utilitf : lorsque I' a.mbigui\é et l'incertitude 
sont faibles et que l'autorité est stable. 

Thhnts princ:ipau.a: concurrence quant 
à l'appropriation du pouvoiJ ou des ressourœs 
<limitées), fonna.tion de groupes informels 
basés sur des intérits divergeant des autres. 

Problmdq•s-nlsationnell .. , 
One concentration d'autorité infonnelle 
ou une trop grande dilution de l'autorité 
nuisant à l'évolution de l'organisation. 
utilitf : lorsque la. divusité, lesconflits 
d'objectifs sont élevés et les ressources 
sont rues ou en diminution. 

i. c.di. NSSOUrcn humalnts 

Thhnts princ:ipau.x: Adaptation des 
opérations aux compétenœs, aux besoins 
et limite des emplov's. 
Travail effic.u:e tout en étant valorisé. 
Problmdq•s-nlsationnell .. , 
Manque de valorisation et de reconnaissa.nce 
des compétences et diff'rences. 
utilitf : lorsque les ressources sont 
abondantes, les niveaux de œ nflits 
et la. diveTSité sont faibles, la. motivation 
est faible. le nombre d'employés augmente. 

Thhnts princ:ipau.x: culture 
organisationnelle avec ses rites, 
ses mythes et ses héros. 

Problmdq•s-nlsationnell .. , 
une perte de signijication des dijf'rents 
symbo~s. 

utilitf : loTSque la diversité est êlevée, 
les objectifs et les relations 
de eau.se à effet sont ambigus. 

[ O>jectif J 
Les auteurs, Bolman et Oeal (2013), con.sidèrent les organi.sation.s comme complexes, surpre­
nantes, trompeuses et ambig uês. Leur modèle ai de à « repe n.ser » l'organisation à travers quatre 
perspectives. Chacune amène l'utili.sateur à adopter un positionnement particulier lui permettant 
de réfléchir à l' intérieur de logiques managériales différentes, mais complémentaires. L'objectif 
principal est de favori.ser l a réflexion, la pri.se de déci.si on et le leadership se lon le cadre uti le à la 
problématique organ i.sationnelle rencontrée par le manager. 

9 CKigine 

Ce schéma est élaboré dans le livre Reframing 
Organizotion, Artistry, Chaice and Leadership 
(Bolman & Deal, 1984). Les auteurs, à l'aide 
d'études de cas et de vignettes situationnelles, 
ont tenté d'offrir un encadrement pour un 

leadership adapté à la complexité des organi­
sations d'aujourd'hui. Ces auteurs affirment que 
les preneurs de décision ont sowent des visions 
restreintes de leur environnement. En d'autres 
mots, un décideur conçoit l'organisation d'une 
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seule façon, ce qui le guidera vers l' identification proposé se veut un outil permettant au manager 
de seulement certaines problématiques ou à des de capter cet ensemble complexe 
interventions inadaptées à la situation. Le schéma 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Ce schéma peut être mobilisé afin d'ancrer 
une problématique organisationnelle dans une 
logique liée à sa dimension. L'action managériale 
est donc amenée à être ancrée dans une rationa­
lité propre à son contexte plutôt qtfaux habitudes 
de son manager. Le cacte structure/ est à adopter 
lorsque la structure doit êttre modifiée, mais que 
l'autorité et le pouvoir sur la situation sont pré­
sents et que l' incertitude est faible. Le cadre res­
saurces humaines s'applique dans une situation 
de baisse de motivation, de satisfaction, d'occa­
sion de développement, ou lorsqu'il y a expan­
sion de la masse salariale. La reconnaissance, 

" Intérêts 
Une utilisation complète et détaillée du schéma 
permet un diagnostic offrant plusieurs perspec­
tives de la même situation - et un manager uti­
lisant plus d'un cadre est plus efficace (Morgan, 
1986 ; Bolman & Deal, 1991). Le fait de cadrer 

& Limites 

Ce schéma demeure une image générale, un 
guide de réflexion, et non un outil diagnostic 
ou d'intervention. Son ef~icacité demeure donc 
au final redevable aux capacités et aux habile­
tés de son utilisateur. Au niveau organisationnel, 

la responsabilisation et la communication sont 
de mise comme principe:S. Le cadre pditique 
est propre à une situation de tension dans un 
contexte où le pouvoir est distribué et où les res­
sources se font rares. La négociation et l' influence 
s'imposent comme leviers au manager dans ce 
contexte. Finalement, le cadre symba/ique est 
à adopter dans un contex·te de complexité des 
activités et processus, ainsi que de diversité des 
cultures et valeurs au sein de l'entreprise. La créa­
tion de symboles, de rites et la mise en action 
de valeurs organisationnelles sont au centre des 
priorités pour le manager. 

une problématique peut permettre l' identification 
et la responsabilisation d'un dirigeant habile à 
cette perspective ou occupant une position cohé­
rente au cadre. 

une entreprise peut avoir développé un cadre de 
réflexion dominant, ce qui influence ses pratiques 
et peut créer de la valeur. Il peut donc être diffi­
cile de le modifier ou de s'en distancer (Hamel 
& Prahalad, 1994). 

Bolman L. C. & Deal T. E. (2013). Rtframing Organizations: Artistry, Choictand ltadtrship. fossey­
Bass, s• éd. Î
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Schéma 49 La matrice de coopératim 

Intérêts conr.1ergents 

' .. 

Collaboration Coopération 

Rejet "'~1------+-------::• Appréciation 

Conflit Coordination 

Intérêts divergents 

[ O>jectif J 
L'entrepri.se vit actuellement une double révolution. La première est celle de la performance avec 
le souci de l' innovation à coûts maitri.sés. La seconde réside dan.s la capacité d'es entreprises à créer 
des environnements de bien-être. Ces deux révolution.sont un dénominateur de réussite commun, 
celui de la coopération. Pour in nover, 1 es salariés ont besoin de se sentir recomnus et de manifester 
une énergie positive qui permet de faire bouger les lignes. 

9 CKigine 

Selon Georg Simmel (1992), la coopération entre 
les personnes se manifeste lorsqu'il y a des inté­
rêts convergents et une appréciation entre les 
participants. Ce même au1eur différencie la coo­
pération de deux autres 'formes de « travailler 
ensemble • qui sont la collaboration et la coordi­
nation. Les manières de travailler dans beaucoup 

' Qffid et a:mnent l'utiliser 

d'organisations prennent des formes de collabo­
ration ou de coordination. Les phénomènes de 
concurrence interne dans les entreprises illustrent 
l'effet « collaboration • . La perte des repères ins­
titutionnels et culturels est souvent à l'origine des 
modes en « coordination • . 

De manière concrète, l'appréciation entre les de co-développement et de réseaux apprenants 
membres se travaille par de multiples échanges constituent des alternatives aux formations clas­
en relation avec les pratiques. Les techniques siques. Certaines entreprises coréennes 

1 
l 
" 



1 
l 
" 

> 113 

proposent à leurs salariés des mental rooms sur cette appréciation récipro.que. La convergence 
leur lieu de travail pour décompresser mais aussi des intérêts n'est pas naturelle, elle doit égale· 
retrouver des échanges in formels constitutifs de ment se travailler. 

" Intérêts 
Un auteur anglais, Pettigrew (1987), avait men· 
tionné que toute organisation se doit d'envisager 
un projet identitaire tous les cinq ans au risque de 
se perdre dans son passé mais surtout dans l'ab· 
sence d'avenir. Les projets d'entreprise marquent 
tout autant des investissements industriels et de 
marché que la dynamique collective et l'affirma· 
tion des fondements du collectif. À la croisée de 

& Limites 

La définition de la coopération par Simmel per· 
met de faire une différence entre cette notion 
et d'autres telles que la coordination et la col· 
laboration qui sont parfois mentionnées. La 

Simmel C. (1992). Lt conflit. Circé. 

la convergence des intérêts et de l'appréciation se 
trouvent les salariés qui doivent tout autant incar· 
ner ces notions que les rendre concrètes au quoti· 
dien avec leurs proches collaborateurs. li n\r a pas 
de bonne parole coopérative qui vient d'en haut, 
mais des actes quotidiens qui donnent l'impres· 
sion que quelque chose de fort et d'important est 
en train de se passer. 

coopération nécessite une convergence d'intérêts 
et une forme d'appréciatioll. On se rapproche ain· 
si de la notion de confiance en tant que construit 
historique. 

i
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Schéma 50 Le sociograrrme 

Travail Écoute 

[ O>jectif J 
Le sociogramme es! une représen1a1ion graphique des relalions qu'en1reliennen1 les personnes d'un 
même groupe. On dislingue en général les rela!ions de 1ravail (qui 1ravaille avec qui), d'écoule (qui 
écoule qui), d'apprécialioo (qui apprécie qui) el d'influence (qui influence qui). Ces rela!ions peuvenl 
ê!re officielles ou officieuses, bi la!érales ou unila!éral es. O'après Moreno (1970), il exi sle une spon­
lanéilé socio-affeC!ive dans un groupe se 1raduisan1 par une préférence, un rejel ou de l' indifférence 
vis-à-vis des au Ires individus. Oans le schéma, ces relalions son! illus!rées par des flèches. 

Le sociogramme rend comp!e de la na!Ure des rela!ions inlerpersonnelles d'un groupe à un 
momenl donné. ~labli à i'n!ervall es, le sociogramme perme! d'avoir une approche dynamique de 
ces relalions en meuanl en a van! 1 eurs évoluli ons. 

9 CKigine 

Traduit en français vingt ans après sa publica- les affinités au sein d'un groupe. La sociométrie 
tion au ~tats-Unis, l'ouvrage de Moreno (1954) est une discipline qui propose des instruments de 
popularise la sociométrie en mettant en avant mesure quantitatifs, comme le sociogramme. 

6 Qffid et a:mnent l'utiliser 

Le sociogramme est construit à l'aide d'un ques­
tionnaire sociométrique, qui permet d'obtenir 
la perception de chaque membre du groupe à 
propos de tous les autres. Ce schéma est l'occa­
sion pour le manager de déceler la nature et 

l'évolution des relations au sein d'une équipe afin 
de veiller à leur équilibre. 

Lors de la mise en place d'un projet de change­
ment par exemple, l' identification d'un acteur 
particulier au sein de ce réseau permet de mieux 
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cerner sa position et de prendre les mesures 
adéquates. En fonction des jeux politiques iden· 
tifiés, la désignation d'un chef de projet parmi 
les membres de cette équ ipe sera plus ou moins 
délicate. 

D'après Fauvet (2004, p. 8), la sociodynamique 
guide le manager dans l'action en lui permettant 
de « mieux discerner pour mieux agir •. En effet, 
le manager doit repérer les forces pour mieux 
les maîtriser car seule la force produit un tra· 
vail. Selon Fauvet (2004, p. 81-82), « la liste de 
toutes ces forces est infinie, d'autant plus que l'art 

" Intérêts 
Le sociogramme permet au manager de recons· 
truire des groupes, par exemple en procédant 
à des ajustements pour mieux intégrer les élé· 
ments isolés. Plus généralement, Bernard (2005, 

& Limites 

Puisque le sociogramme vise à faciliter la (re) 
construction du groupe, Bernard (2005, p. 5) 
remarque qtfil « n'envisage donc le changement 
de l' individu qu'à la faveur de la réorganisa· 
tion des groupes dont il fait partie • et non pas 

"' Bibliog-aJtiie 
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du management va consister à les distinguer, à 
les nommer, à en introduire de nowel les, à les 
regrouper en macroforces, afin de les recomposer 
d'une autre manière de telle sorte que le champ 
global soit plus performant [ ... ) l'art du manage· 
ment ne consiste pas à agir sur des choses mais à 
stimuler et orienter des forces • . 

Concrètement, en appréciant mieux la réalité de 
l'organisation socio·affective de son équipe (iden· 
tification des conflits, par exemple), un manager 
est en mesure de réorganiser le travail collectif. 

p. 6) rappelle que « la wciométrie peut être, 
d'après Moreno, très utile à ceux qui veulent créer 
un nouveau type d'organisation sociale • . 

forcément à la faveur du développement person· 
nel de l' individu. Enfin, le sociogramme, en tant 
qtfoutil purement quantitatif des phénomènes 
sociaux, est susceptible de rester incomplet. 

Bernard l. (2005). Préparation à l'agrégation dt scitncts sociales. rhèmt• lts réseaux sociaux•. 
Lyon, École nonnale supérieure. (hltp://socio.ens-l yon.fr/agregalion/reseaux/reseau><...~ches_ 
moreno_1934.php) 
Fauvel f. -C. (2004). L'élan sociodynamiqut. Paris, Éditions d'Organisalion, 2• éd. 
Moreno f. l. (1954). Fondtmtnts dt la sociométrie. Paris, Presses Universilaires de France. 
(Traduction françai.se de Who shall survive, 1934) 
Moreno f. l. (1970). Fondtmtnts dt la sociométrie. Paris, Presses Universilaires de France, 2• éd. 
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Schéma 51 Les modes de gestim 
des conflits 

Coopb'ation 

[ O>jectif J 
La gestion des conflits est une intervention à ne pas négliger en entreprise. Il est communément 
admis aujourd'hui de constater que l'évitement de ce type de situation par le manager est particu­
lièrement néfaste, si ce n'est dévastateur au niveau du climat d'équipe, de la satisfaction et de la 
motivation au travail. Ce schéma propose donc une grille d'évaluation des modes de gestion des 
conflits selon les contextes. 

9 CKigine 

Thomas & Kilmann (1974) proposent ce modèle gestion des équipes selon deux axes : la préoc­
qui s'inspire des travaux de Blake & Mouton cupation du manager envers les personnes, ou 
(1964) et s'inscrit à leur suite sur les modes de envers les tâches. 

<6J Qffid et a:mnent l'utiliser 

Les modes de gestion des conflits de Thomas Le degré d'affirmation personnelle dans une 
& Kilmann (1974) sont organisés selon : 1) le situation de conflit réfère à la démonstration 
niveau d'affirmation personnelle de la personne d'interventions visant à promouvoir les intérêts 
dans une situation de conflit et, 2) son niveau personnels d'un individu. Tandis que le degré de 
de coopération Que ce soit dans le cadre d'une coopération réfère aux démonstrations visant à 
situation de conflit, ou pour catégoriser les modes satisfaire les intérêts du groupe. 
habituels d'un employé, d'une équipe ou de soi- Le mode évftement correspond aux employés 
même en tant que manager, la classification de et gestionnaires préférant ne pas reconnaître ou 
la volonté démontrée pour chacun des deux axes intervenir dans de telles situations. Ils ne 
offre une typologie représentative. 
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démontrent aucune volonté de coopérer, ni de 
s'affirmer. L'évitement n'est donc pas ici une stra· 
tégie de compétition, mais bel et bien un méca· 
nisme de défense. 

L'accommodation est la stratégie adoptée 
lorsqu'une personne fait des concessions face aux 
perspectives et aux demandes de l'autre partie. 
Elle peut être risquée au niveau de la perception 
du leadership dans certaines situations, mais une 
bonne approche dans le cas où les démonstra· 
tions d'autorité ne sont pas nécessaires. 

Le mode compélition est celui où la personne 
adopte plutôt une attitude démontrant une 
affirmation personnelle élevée sans une grande 
volonté de collaboration. L'autorité et l'argumen· 
tation sont au centre des interventions de conflits 
et l' individu est très peu flexible aux points de 
vue d'autrui. Cette stratégie a ses effets négatifs 

" Intérêts 
Quelquefois, les situations conflictuel les peuvent 
soulever des émotions vives et négatives. La 
prise de conscience de sa propre approche ou la 

& Limites 
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apparents en termes de leadership autant qtfen 
tant que solution constructive. 

Une personne démontrant une volonté de colla· 
boration élevée ainsi qu'un niveau d'affirmation 
personnel le élevé adoptera un mode nommé col· 
Joboration. La stratégie adoptée vise à ce que les 
perspectives de chacun soient intégrées dans une 
situation où tous pourraient en ressortir gagnants. 

Un gestionnaire ou un employé maîtrisant les 
différents modes peut adopter une approche 
plus contextualisée aux situations rencontrée en 
faisant des compromis selon les besoins de col· 
laboration et d'affirmation personnelle. Qui plus 
est, le fait de déterminer le mode de gestion de 
conflit d'un employé en particulier peut permettre 
au gestionnaire de s'adapter et de modifier son 
approche avec celui·ci. 

rationalisation apportée par l'analyse des types 
peuvent permettre une gestion plus adéquate de 
telles émotions. 

L'émotivité en situation de conflit peut bien conflits peut être particulièrement difficile. Il 
entendu biaiser l' interprétation des attitudes et pourrait aussi être difficile de traiter ouvertement 
des modes de gestion, réduisant ainsi l'utilité du de ces modes de gestion de conflit dans certains 
schéma. Le fait de discuter et d'affronter certains climats organisationnels. 

T
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Schéma 52 Lres cercles d'attention 

Atttntion positive 

Crrclt rit la partkj>ation 

Attention négative 

[ O>jectif J 
La matrice des cercles d'attention est un outil d'animation des réunions et des groupes de travail qui 
permet de laire participer tout le monde en tenant compte des stratégies individuelles et des jeux 
d'acteurs. Il s'agit de catégoriser les participants en fonction de leur participation et de l'attention 
qu' ils développent à l'égard du thème abordé. 

9 CKigine 

Cette matrice a été formalisée par les auteurs de 
cet ouvrage dans le cadre de leurs expérimenta­
tions sur les processus coopératifs. 

Les jeux d'acteurs sont très importants dans les 
réunions et autres groupes de travail dont l'en­
jeu est la proposition d'actions d'amélioration et 
de diagnostics des pratiques des participants. 
Toute situation qui exige d'analyser ses propres 
pratiques et d\r apporter des solutions dans un 
contexte collectif met les participants en posture 
de progression, mais également de critique de ce 
qtfils font. Lorsque cet exercice est collectif, émer­
gent des luttes de territoire entre les protagonistes 

pour la défense d'intérêts personnels et collec­
tifs. Indispensable pour l'analyse, le partage et 
l'émergence de solutions, ce type de rencontre 
nécessite d'être piloté pour l'obtention des objec­
tifs énoncés. Il est important que les animateurs 
mettent les participants en ateliers de coproduc­
tion, qu'ils formalisent au maximum pour éviter 
des ambiguîtés et identifier les participants en 
fonction de leur posture. Pour cela, nous propo­
sons la matrice des cercles d'attention pour stig­
matiser les comportements individuels en situa­
tion de travail collectif. 
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' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Dans un groupe, nous diffé rencions les acteurs en 
fonction de leur attention et de leur participation. 
Leur attention peut être négative ou positive à 
l'égard du sujet traité ou des personnes qui le 
portent. Leur participation, en fonction de leur 
personnalité et des affinités avec les autres parti­
cipants, peut être plus ou moins collective. 

Le croisement de ces deux axes permet d'iden­
tifier huit comportements types regroupés en 
cercle de la neutralité et cercle de la participa­
tion. Certaines personnes ne se positionnent pas 
immédiatement et observent un temps d'attente, 
se positionnant en acteur:s neutres. Ce sont les 
attentistes (qui sont en atlente de s'investir), les 
opponunistes (qui ont env ie, mais qui ne s'inves­
tiront que s'ils y trouvent un intérêt personnel), 
les pantouflards (ceux qui veulent éviter tout tra­
vail supplémentaire) et les désabusés (ceux qui 
ny croient plus et attendent que cela se passe). 

" Intérêts 
Pour obtenir la participation de tous ou du moins 
une neutralité bienveillante et éviter tout déra­
page stérile etjou conflictuel, l'animateur d'un 
groupe de travail devra très vite identifier les 
participants, s'appuyer sur les plus participa­
tifs et canaliser les éléments les plus rebelles. 
L'objectif n'est en aucun c.as de limiter la parole 
ou la controverse mais que cela se fasse dans 

.&. Limites 

Cette grille de lecture est une manière d'analyser 
les comportements de participation des indivi­
dus dans des situations co llectives dans l'objectif 
de créer une dynamique collective. Les notions 
de participation et d'attention ne sont que deux 
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D'autres sont plus actifs pour la défense ou l'accu­
sation du projet, ils se posil ionnent dans le cercle 
de la participation. Ce sont ceux qui vont faire 
bouger les choses et apporter de l'animation mais 
avec un risque de destruction si le sujet traité 
et les réponses apportées n'entrainent pas leur 
adhésion. Nous distinguons ainsi les éc/airelffs 
(ceux qui ont plein d'idées mais qui ne savent pas 
toujours les mettre en œuvre), les tireurs (ceux 
qui cherchent à détruire tout ou partie du sujet 
traité par souci de préservation de leur territoire 
et confort personnel), les opposants (ceux qui 
refusent en bloc l'action par idéologie ou croyance 
et les contributifs (ceux qui apportent leurs expé­
riences et veulent formaliser cet apport avec les 
autres pour un résultat exploitable). 

Ce schéma est un guide à l'animation des ses­
sions collectives telles que des réunions ou des 
séminaires. 

une optique de construction collective pour évi­
ter toutes ces rèunions où rien ne se dit, rien ne 
se décide et où tout le monde a l'impression de 
perdre son temps. L'éche< d'une réunion peut 
être dO à des comportements non productifs de 
ses participants mais également à l'absence de 
sujet réel ou bien de préparation et d'animation 
du thème par l'animateur. 

facteurs parmi d'autres de la participation. Celle­
ci peut être aussi le fait de différents éléments 
de participation comme cela est montré, entre 
autres, dans la matrice des besoins de Maslow. 
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Schéma 53 La canmmicatim 

*'Ili" 
Codage 

Distorsion 

Codage 

Dàprès Meier (2013, p 187) 

[ O>jectif J 
Meier (2013, p. 187) décompose à travers ce schéma les étapes du processus de communication 
interpersonnelle. Ce processus repose sur l'échange de signaux entre l'émetteur et le récepteur du 
message. Le message est ainsi sujet à un codage puis à un décodage (Lambin, 1998). 

L'émetteur effectue un codage, qui correspond à la manière dont l'émetteur transforme son idée 
en symboles ayant une signification. Le code est de nature différente (langage, images ou formes) 
se lon le canal utili.sé pour transmettre le message (parole, écrit). 

Vient en.suite 1 e décodage. Le récepteur envoie un feedback à l'émetteur à travers un autre mes­
sage, une réaction ou une attitude afin d' indiquer le niveau de compréhension du premier mes.sage. 

Le processus de communication peut être gêné par des interférences (bruit), une distorsion du 
message (écho) ou des incompréhensions. 

9 CKigine 

Kotler (1997) a identifié les étapes du processus 
de communication présentées dans ce schéma. 
Trognon (2012, p. 213) note que « l'étude des 
communications au travail s'est imposée [ ... ) 
depuis une vingtaine d'années pour plusieurs 

' Qffid et a:mnent l'utiliser 
L'entreprise a recours à la communication en 
interne lorsqu~lle cherche par exemple à rendre 

raisons dont : (1) l' importance croissante des acti­
vités corn municationnelles [ ... ) des entreprises 
vis-à-vis de l'extérieur mais aussi en interne; (2) 
le développement des activités communication­
nelles dans à peu près tous les métiers[ ... )•. 

les processus de production et de gestion plus 
efficaces. Ce schéma peut être utilisé pour 
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améliorer la qualité de la coopération au sein 
d'une entreprise. La communication en interne 
peut utiliser plusieurs canaux (newsletter, jour­
nal interne, panneaux d'affichage, conventions 
d'entreprise, etc.). 

" Intérêts 

> 121 

En entreprise, la communication peut aussi être 
externe lorsqu'elle vise les parties prenantes 
autres que les salariés. La communication externe 
peut servir l' image de l'enl reprise et participer à 
la construction d'une relation de confiance avec 
ses partenaires. 

Le processus de communication permet au (lgalens, 2007, p. 296). Ce schéma suggère que 
manager de mieux gérer ses relations interper- la communication est un processus plutôt délicat 
sonnelles. « Comme l'a montré H. Mintzberg, qui mérite une certaine attention. 
un manager y consacre 80 % de son temps • 

& Limites 

Cette figure décompose un processus de com­
munication dit bidirectionnel, car le récepteur 
peut émettre une réponse. Certains processus 
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Schéma 54 Le modèle d'Argyris et Schon 

t Appnrntis:sage 
en simple boucle 

Apprentissage en double boucle 

[ O>jectif J 
un des objectifs d'Argyris et Schôn est de traiter de l'apprentissage comme phénomène organ i.sa­
tionnel, mais profondément ancré dans les individus, leurs patterns comportementaux et surtout 
dans l'action plutôt que dans la théorie. Plusieurs travaux d'Argyris tentent de lier les apprentis­
sages organisationnels à l.a façon dont les individus apprennent dans l'action. Cela l'amène à traiter 
du même coup de la compréhension des obstacles à l'apprentissage durable, à l'apprentissage 
représentant un réel chan.gement organisationnel. 

9 CKigine 

Chris Argyris, diplomé en psychologie et en éco­
nomie, professeur à la Harvard Business School, 
est l'un des théoriciens à la base de la discipline 
du développement organisationnel. Il faut égale­
ment mentionner les avancées importantes sur 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Ce schéma peut être mobilisé pour l'observation, 
la compréhension ou la recherche de leviers dans 
toute situation de perform.ance, ou d'obstacle, au 
sein des routines quotidiennes et des modalités 
communicationnelles souvent hiérarchiques. 

Deux phénomènes sont majeurs dans ce sché­
ma: l'apprentissage en simple boucle et l'appren­
tissage en double boucle. Le premier est le plus 
habituel. La simple boucle représente ces ajus­
tements individuels ou collectifs effectués au 
quotidien lorsque les conséquences d'une action 
sont en inadéquation avec les attentes en termes 

les sujets que sont l'apprentissage organisation­
nel et la recherche-action. Le schéma ci-présent 
est probablement le plus <onnu de ses travaux 
et il est au centre des avancements majeurs de 
cet auteur. 

de performance. Cette méthode la plus simple 
de l'apprentissage consiste à la modification des 
interventions afin de résoudre l' inadéquation 
présente, mais sans réellement réviser les théo­
ries d'usage sous-jacentes à l'action rationnelle. 
L'adéquation entre actions et conséquences peut 
être résolue dans une situation précise, mais elle 
se retrouvera à nouveau menacée par des évé­
nements à venir. Afin de procéder à un appren­
tissage organisationnel profond et durable, la 
double boucle est de mise. Cette même inadé­
quation est le signal d'un écart entre les théories 
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d'usage et la performance (ou les conséquences) d'opérer face à une situation donnée. Un retour à 

requises pour un type d'événement pouvant se ces principes sous·jacents de l'action collectiveest 
reproduire à de multiples reprises. Ces théories donc de mise particulièrement à l'aide de corn· 
d'usage sont en quelque sorte les postulats, les munication ouverte et de tentatives concertées 
principes de base, les rationalités sur lesquelles dans la modification des perspectives adoptées. 
les individus reposent leur façon d'expliquer et 

" Intérêts 
L'intérêt majeur de ce schéma réside dans le raf· 
finement apporté aux remises en question soule· 
vées par les situations requérant l'apprentissage 
et le changement organisationnel. Il n'est pas tou· 
jours évident à travers l'action collective, présente 
et quotidienne, de faire la nuance entre l'ajuste· 
ment des actions et le retour aux théories d'usage. 
La question même peut être au centre de tables 
de réflexion et de travail ou même au centre de 

& Limites 

Le schéma contient des limites inhérentes, par· 
ticulièrement traitées par ses auteurs. Argyris 
étudie plus particulièrement les« routines défen· 
sives • comme obstacles individuels et col lec· 
tifs à l'apprentissage en double boucle. Quatre 
mécanismes, souvent considérés comme nor· 
maux par les individus les opérant lors d'une 
situation donnée, sont identifiables. Un méca· 
nisme de contrôle des événements en vue de 
répondre aux objectifs de performance ; une 
aversion ou risque ou un désir de maximisation 
des gains ; l'évitement des émotions négatives ; 
'f en tenir à me stite logique entre l'évaluation 

la vision explicite d'un changement organisation· 
nel. Ainsi, si les mécanismes de reconnaissance 
et de communication laisse nt place à ces remises 
en question constructives de la double boucle, ou 
du moins qu'ils ne découragent pas tacitement 
ou directement l'ouverture requise par ce mode 
d'apprentissage, le schéma peut être porteur 
d'adéquation et de changement. 

des interventions dans le cadre de la réalisation 
d'objectifs de performance. Deux situations orga· 
nisationnelles typiques encouragent de telles 
réactions défensives selon Argyris. D'un côté, le 
salarié peut ressentir le besoin de ne pas divul· 
guer d'information quant aux problèmes sous· 
jacents à la performance afin d'éviter de paraitre 
faillir à ses responsabilités face à la direction. D'un 
autre côté, la direction peut ressentir la nécessité 
de ne pas remettre en cause ses décisions précé· 
dentes, devenues théories d'usage, afin de ne pas 
paraître manquer à ses responsabilités envers les 
salariés et la performance de l'organisation. 

T
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Schéma 55 Le modèle SECI de la créatim 
de cmnaissalces 
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[ O>jectif J 
Ce schéma vise à expliquer la création de connaissances organi.sationnelles ainsi qu'à soutenir les 
entreprises dans de tels efforts. Elle est inscrite dans une logique d'amélioration continue et tente 
d' intégrer autant l' identification de savoirs et savoir-faire tacites importants à l'entreprise que les 
processus de partage, d'expérimentation et de modifications des savoir-faire. 

9 CKigine 

La spirale de la connaissance est proposée par 
Nonaka en 1994 dans son article académique 
A dynomic theory of orgonizotionol knowledge 
creotion. L'auteur y expos.e les principes fonda­
mentaux et théoriques du cycle ininterrompu de 
la création de connaissance au niveau organisa­
tionnel, mais en misant sur les porteurs de ces 
connaissances que sont les individus. Ces derniers 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

La création de connaissallces organisationnelles 
requiert les phases composant le cycle représenté 
par le schéma. Chacune de ces phases représente 

sont principalement les porteurs de savoir-faire. 
Les connaissances tacites que portent ceux-ci sont 
centrales. Ce schéma est repris par une approche 
plus appliquée principalement à travers certaines 
méthodes managériales japonaises dans le livre 
de Nonaka et Takeuchi The knowledge-aeoting 
compony: How joponese componies creote the 
dynomics of innovation en 1995. 

autant un principe fondamental qu'un pattern à 
mobiliser chez les individus concernés. Le principe 
central réside dans le fait que la connaissance est 
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inscrite dans les pratiques quotidiennes, dans 
l'action, cela de façon intuitive par les individus ; 
elle est donc tacite. La connaissance tacite est 
représentée sous deux formes : soit technique en 
ce qui a trait aux savoir-faire, aux habitudes, aux 
talents, etc. ; soit cognitive, en ce qui a trait plu­
tôt aux représentations mentales, aux croyances, 
aux présomptions et aux anticipations perçues. 
Comme il est difficile de capter et transmettre de 
telles intuitions, aussi performantes soient-elles, 
il apparaît nécessaire de les expliciter afin de 
concrétiser leur partage, leur remise en question 
et leur évolution. Cela, pour ensuite être réinté­
grée au sein des pratiques quotidiennes sous une 
forme à nouveau intuitive, mais améliorée. 

La phase de socialisation implique un certain 
niveau de contamination des connaissances tacites 
entre les individus. L'observation, la reproduction 
et le partage d'expériences entre au moins deux 
individus permettent l'assimilation de connais­
sances tacites sous leur fo rme dite technique. La 

" Intérêts 
Cette proposition de Nonaka est intéressante en 
ce qtfelle mise sur ces connaissances intangibles, 
qui font sotNent le succès des entreprises et des 
groupes. Elle considère autant l' importance de 

& Limites 

L'accent porté aux connaissances tacites et aux 
mécanismes sociaux et dialogiques entraîne en 
soi des difficultés inhérentes. L'identification d'un 
savoir intuitif requiert un effort autant du point de 
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phase d'extériorisotion propose ensuite de trans­
former ces connaissances tacites et assimilées, 
habituellement reconnaissables comme perfor­
mantes, en connaissance:S explicites. Celles-<i 
sont formalisées en termes conceptuels à travers 
un dialogue collectif et peuvent être représen­
tées concrètement en tant que modèle, guide 
d'utilisation, analogie ou hypothèse. La phase de 
combinaison mise sur ces connaissances expli­
cites et conceptuelles afin de les discuter, de les 
échanger, de les améliorer en les combinant à 
différentes connaissances explicitées et propres à 
d'autres groupes internes ou externes pertinents. 
Finalement, l'intériorisotion succède aux proces­
sus sociaux permettant l' intériorisation chez les 
individus de connaissances à nouveau tacites sous 
la forme cognitive, soit en termes de représen­
tations mentales, d'hypothèses, de perceptions. 
Ces nouvelles connaissances tacites sont ainsi à 
nouveau disponibles afin d'être remobilisées par 
une phase de socialisation. 

l'action quotidienne que l'objet concret qui tente 
de capter de telles connai~ances, en misant sur 
un processus évolutif et profondément social. 

vue de l'observateur que du porteur tentant son 
explicitation. Qui plus est, la dynamique collec­
tive requiert une part d'ouverture et de confiance 
mutuelle de la part des participants. 

Î
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Schéma 56 Un modèle des évolutions 
compcr tementales 
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[ O>jectif J 
Lors de projets, des action.s d'accompagnement du changement sont déployées pour accroitre l'adhésion 
et la participation des bénéficiaires. Les changements sous-tendent très souvent des évolutions compor­
tementales qui sont difficil es à évaluer. Il n'est pas simple d'évaluer une évolution de comportements 
en rai.son de la dimension contextuelle de l'expression du comportement, mais al!lssi en rai.son de la dif­
ficulté à établir un lien causal entre une action d'accompagnement et une évolution comportementale. 

9 CKigine 

Dans la troisième édition de leur ouvrage l'apprentissage organisationnel tels que Argyris, 
Mélhode de conduite du changement, Autissier Nonaka ou encore des théoriciens des organi­
& Moutot (2013) proposent un modèle d'évo- sations comme Morgan, et de l'apprentissage 
lution comportementale pour évaluer, dans le comme Piaget, ils ont envisagé l'évolution com­
cadre des changements, les évolutions de corn- portementalecomme un cycle composé d'étapes. 
portements. En mobilisant des grands auteurs de 

~ GUrld et amnent l'utiliser 
Les étapes constitutives de l'évolution comporte­
mentale sont : 

• L'impononce : à propos d'un sujet, une per­
sonne attache de l' importance de manière 

quasi binaire en des termes « importantjpas 
important • . 

• Les expérmentotions : sans y être forcé­
ment favorables, les personnes acceptent de 
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s'intéresser à un sujet, de le tester et pour­
quoi pas de l'envisager. 

d'un collectif et d'assumer un niveau de résultat. 

• L' an(fage : correspond à ce moment où les 
anciennes normes sont abandonnées au pro­
fit de celles du changement. 

• Les postures : communiquées par des mani­
festations d'acceptation ou d~xclusion, les pos­
tures affirment le point de vue d'une personne 
par ses jugements sur les actes d'autrui. 

Chacune de ces étapes mentionne des états d'accep­
tation et d'intégration de nouveaux comportements. 
Pour appréhender le niveau de chaque phase, un 
questionnaire de 1 S questions est proposé. 

• Les actiœs : elles néce~itent de faire des choix 
d'allocation de ressources, d'être visible au sein 

" Intérêts 

Avez-'JOus donné plus d'importance au sujet X ? 
Pensez-'JOus que le sujet X est imponant pour 'JOtre activité à court et moyen terme? 
Pensez-'JOus que le sujet X ait un réel intérêt pour la collectjv~é à laquelle vous 
appartenez ? 

\l'.lus êtes-vous documenté sur le sujet X? 
khangez-'JOus sur le sujet X avec d'aut ies personnes ? 
Avez-'JOus testé œrtains points du sujet X? 

Défendez-vous systématiquement le sujet X quand il est cntiqué? 
Faites-vous spontanément du prosélyfüme pour le projet X? 
Laissez-vous faire les dlOSes pour que le sujet X se diffuse le pl us largement possible? 

~eJ~~~tsio~a?gnostjqué vos pratjques par rapport au sujet X et envisagé des 

Avez-'JOus modifié œrtaines de 'JOS pratjques pour intégrer le sujet X? 
Avez-'JOus suppnmé œrtaines de 'JOS pratiques et habitudes paKe qu'elles contredi­
saient le sujet X? 

le sujet X est-il devenu une nouvelle norme et habitude? 
le sujet X est-il reconnu comme œ qui doit être fait par une majorité ? 
les systèmes de contrôle et de fécompense se font·i~ en tenant compte du sujet X? 

Le modèle et le questionnaire permettent une 
évaluation factuelle de l'évolution des comporte­
ments dans une organisation de telle manière que 

cela devienne un outil gestionnaire. Les questions 
peuvent (et même doivent) être contextualisées. 

& Limites 

Un comportement est un phénomène multicau­
sal conditionné par son contexte et la dimension 
idiosyncratique des individus. Leur répétition à 
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Schéma 57 Le codéveloppement 
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[ O>jectif J 
Le groupe de codévelopp.ement est une démarche structurée orientée vers la résolution de pro­
blèmes collectifs avec des rôles bien précis attribués aux différents interrvenants. Le principe 
consiste à ce qu'un groupe de personnes se réuni.sse et échange autour d'un problème et/ou d'une 
interrogation. Celui qui présente la problématique à traiter est le client. Les autres jouent le rôle de 
consultants. Ils ont comme objectif d'aider le client à bien définir sa problématique, à l'expliquer et 
à proposer des pi.stes d'action.s. 

9 CKigine 

La méthode du codéveloppement a été initiée de référence, Le groupe de codéve/oppement 
au Québec dans les années 2000 par Payette professionnel. 
& Champagne. lis ont publié en 2005 leur ouvrage 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Le codéveloppement est une approche très struc- phases où chacun a un rôle spécifique à jouer. 
turée avec des objectifs, des principes et des 
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Étape 1 : 

exposé du sujet 
en problématique 

Étape 2: 

clarification de la 
problématique 

Étape 3: contrat de 
consultation 

Étape 4: réactions, 
commentaires, 
suggestions 
pratiques des 
consultants 

Étape s : synthèse et 
plan d'action 

Étape 6: conclusion 
- évaluation et 
intégration des 
apprentissages par 
chacun 

" Intérêts 

Le client 

Argumenter en objectivant et com­
prendre pourquoi le sujet pose 
problème. 

Distinguer ce qui relève des faits ob­
jectifs de la posture comportemen­
tale et des biais de peoception du 
client. Proposer des chaines causales 
d'explica tion et tester la robustesse 
de œs chaines causales. 

Formuler une synthèse de la situa­
tion et de la demande. 

Recevoir les avis et propositions des 
consultants. 
Savoir gérer les remarques, même 
désobligeantes, et garder le cap 
des échanges pour qu'ils soient 
profitables. 

Ramasser des informations dispa­
rates en les structurant de manière 
à ce qu'elles permettent la foITTlalisa­
tion d'actions. 

Comprendre ce qui a été fait pendant 
l'échange et ce qui a conditionné 
l'action. 
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Les consultants 

Ecouter et analyser la demande en 
détectant les non-dits. 

Ramener le client sur les faits et les 
intégrer dans des chaines causes/ 
conséquences. 

Reformuler la synthèse pour bien s'en­
tendre sur le sujet et la demande. 

Formuler des remarques, suggestions 
et possibilités au client sans le.blesser, 
tout en analysa nt pourquoi et com­
ment les remarques lui sont adres­
sées. Il s'agit pour le consultant de 
distinguer dans l'échange ce qui est 
de son intérêt el de l'intérêt de l'autre. 

Orienter la réflexion vers des actions 
adaptées au client, qu'il sera en me­
sure de réaliser. 

Commenter le résultat obtenu et le 
comportement des uns et des autres. 

Cette méthode permet un échange orienté sur 

la résolution de problèmes et en même temps 
une occasion d'apprentissage pour les acteurs. 

Le codéveloppement est une méthode opéra­
tionnelle pour des stratégies de changement 

basées sur le développement humain. Pour opé­

rer un changement, il faut que les bénéficiaires 
changent leur manière de voir dans une logique 

d'apprentissage. 

& Limites 

L'autorégulation n'est pas évidente. Un autre par­

ticipant peut jouer le rôle d'animateur et veiller 
au bon fonctionnement des séances de telle 

manière que chacun reste dans son rôle et que 

la finalité poursuivie (l'amélioration de la pratique 
professionnelle) se réalise. 
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Schéma 58 La ~hécrie de la contirgerce 
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[ O>jectif J 
L'in térêt du schéma est, plutôt que de sélectionner un leader selon des carractéristiques person­
nelles, de chai.sir un leader ou d'adapter le style de leadership selon la situation présente. Les 
situations de gestion di ff~rent par les relation.s exi.stantes entre les individus ain.si que par la nature 
de la tâche à exécuter. Ainsi, Fi edler produi t un schéma ai da nt à savoir que 1 est 1 e leader approprié 
à tel contexte. 

9 CKigine 

L'étude du leadership en sciences administra­
tives et en psychologie organisationnelle devient 
importante à partir de la deuxième guerre mon­
diale. Sont étudiés les caractéristiques du bon lea­
der en entreprise, les éléments partagés par les 
grands leaders de l'histoire. Se pose alors laques­
tion: le leadership est-il inné ou acquis> Ces ques­
tions intriguent depuis l'œuvre monumentale de 
Plutarque (Vies porollè/es) qui compare de grands 

leaders de I' Mtiquité. Le leadership est donc 
habituellement étudié comme trait de personna­
lité et Fiedler met ici l'accent sur le dynamisme de 
la situation et des interrelations entre ce leader 
et les employés. La théorie de la contingence de 
Fiedler est publiée une première fois dans son 
livre A Theory of Leadership Effectiveness (1967) 
et elle est développée plus amplement à travers 
plusieurs ouvrages subséquents. 
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' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Tout manager ou dirigeant peut utiliser le schéma 
de la théorie de la contingence lors de la sélec­
tion d'un leader ou lorsque le besoin de changer 
de style de gestion se fait sentir. En premier lieu, 
il importe de déterminer la qualité de la relation 
leader-employés. Dans cet objectif, Fiedler pro­
pose l'observation du Jeost preferred co-worker 
(le coéquipier le moins apprécié). Ainsi, la qualité 
de la relation entre un leader et ses employés 
doit être interprétée à partir de la relation spé-
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Cette évaluation permet donc de catégoriser de 
façon rapide mais réaliste si la qualité des interre­
lations est généralement bonne (faible/élevée). 
En deuxième lieu, la nature de la tâche doit être 
évaluée selon son niveau de structure. La tâche 
est-elle hautement encadrée et procédurale ou 
plus émergente et abstraite (faible/élevée)> En 
troisième lieu, le leader des employés à cette 
« tâche • détient-il un pouvoir formel supporté 
par la direction et les procédures (faible/ élevé) > 

cifique entre celui-ci et son employé le moins Au final, ces trois évaluations permettent l' iden­
apprécié. En effet, il va plus souvent de soi que tification de huit types de situations classifiées 
les relations sont bonnes avec les employés pré­
férés. Cependant, il importe d'observer comment 
le leader se comporte avec ceux dont les rela­
tions ou les performances sont plus mitigées. 

" Intérêts 
Ce schéma est particulièrement intéressant afin 
de jumeler les perspectives humaines et procé­
durales de la gestion du personnel. Qui plus est, 
il amène son utilisateur à considérer différentes 
perspectives d'un même contexte afin de prendre 

& Limites 

La théorie de la contingence doit être (et a été) 
modifiée et complexifiée. En effet, quoique son 
approche soit nouvelle pour son époque et essen­
tielle aujourd' hui, une situation de gestion est plus 
vaste que ces trois dimensions dichotomiques. 
Aussi, il apparaît nécessaire de distinguer plus de 
deux types de leadership afin d'avoir un apport 

selon qu'elles sont favorables ou non au lea­
der. Trois catégories permettent d'identifier une 
contingence entre type de leadership et situation. 

une décision reposant sur une information plus 
complète. Il aide ainsi à la sélection et à la for­
mation des managers tout autant qu'à la prise de 
conscience du contexte par l'utilisateur. 

précis quant à une situation donnée. Finalement, 
du fait de l' importance toujours accordée aux 
facteurs personnels du leadership, ce schéma ne 
devrait pas être utilisé seulement à des fins de 
remplacement d'un leader pour un autre, mais 
plutôt en tant que support au développement des 
compétences et des relations managériales. 

Î
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Schéma 59 La qualité de vie au travail 
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[ O>jectif J 
Le modèle de quali té de vie au travail (QVT) a comme objectifs généraux: 1) de joindre à la fois les 
déterminants de la détresse psychologique au travail tels le stress et l'épuisement professionnels, 
à ceux du bien-être au travail ; 2) de tirer un schéma explicatif reposant sur l'étude empirique de 
données quantitatives multi.sectorielles et multiculturelles. 

9 CKigine 

Une première version préliminaire du schéma est 
publié par Estelle Morin en 1995 suivie en 2008 
par le schéma complet dans les travaux d'Estelle 
Morin et Francisco Arhana et par une itération 
supplémentaire dans le livre de Morin, Aubé et 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Il est utile d'utiliser le schéma de la QVT lorsque 
des indicateurs de satisfaction et de motivation 
au travail semblent négattifs. La baisse de pro­
ductivité, la hausse des taux de roulement, de 
l'absentéisme, des confli t:s et de l'épuisement 
sont des exemples d'indicateurs habituellement 
perçus en organisation. 

Il importe alors de dresser une évaluation des fac­
teurs explicatifs du sens du travail. Lautonomie, 
les occasions de développement, l'utilité du 
travail, la rectitude morale et les pratiques de 

Johnson (2015). Le schéma fait état d'un méta­
modèle explicatif de la QVT à partir des éléments 
centraux que sont le sens du travail et le sens ou 
travail. 

reconnaissance doivent être précisés selon les 
groupes donnés. Plus ces caractéristiques sont 
perçues comme étant élevées par les employés, 
plus ils ressentent que leur travail a un sens, ce 
qui est en lien avec un bien-être professionnel 
élevé et une détresse psychologique faible. Il 
importe aussi d'évaluer les caractéristiques du 
sens ou travail. Ainsi, le niveau de collaboration 
entre col lègues et la qualitté de la relation entre 
le manager et l ~mployé sont d'importants indica­
teurs qui, lorsqu'ils sont élevés, sont en lien 
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avec une perception de sens au travail. Cette per­
ception est corrélée avec une plus faible détresse 
psychologique et un plus haut niveau de bien­
être professionnel. 

Des interventions au niveau de ces caractéris­
tiques sont bénéfiques au niveau de la réduction 
du stress et de l'épuisement, elles réduisent le 
recours aux mécanismes de défense chez les 
employés tout en favorisant une expérience 
optimale. Les mécanismes de défense sont 
des patterns comportementaux, cognitifs ou 
affectifs permettant à l' individu de se protéger 

" Intérêts 
Ce schéma est intéressant en ce qu'il ne provient 
pas d'une théorie académique, mais d'observa­
tions empiriques répétées. En d'autres termes, 
ces caractéristiques sont les plus importantes 

& Limites 

Le schéma peut être particulièrement difficile à 
appliquer dans son ensemble par la nature de ses 
thèmes et le niveau de collaboration requis de 
la part des acteurs concernés. Ainsi, l' information 
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contre une demande excédant ses ressources. 
Le cynisme, l évitement, la passivité, l'agressi­
vité sont tous des exemples généraux de méca­
nismes habituel! ement perçus dans les lieux de 
travail. L'expérience optimale est cet état idéal de 
motivation intrinsèque à l' intérieur de laquelle la 
personne est complètement présente à la tâche 
tout en y ressentant un bie n~tre. Les indicateurs 
de ces deux états sont habituellement percep­
tibles au niveau de l'engagement des employés 
envers l'organisation, le stress au travail, l'équi­
libre entre la vie privée el professionnel le et le 
présentéisme. 

rapportées à travers de nombreuses études en 
lien avec la QVT. Ce schéma offre un diagnostic 
très vaste, permettant une approche spécifique 
selon les dimensions problématiques. 

peut être plus ou moins complète en fonction de 
thèmes tabous au sein de l'organisation ou du 
lien de confiance managers-employés. 

Morin E.M. (1995). • Organizalional effectiveness and the meaning of work •. ln T. C. Pauchant 
et al .. Starch of mtaning. Managing for health of our organizations, our communitits and the 
natural world. San Franci.sco, fossey-Bass. 

Morin E.M. & Aranha F. (2oo8). Sens du trQIJai/, santé mentait au travail et engagement organi­
sationnel. Rapport IRSST 099-193- Montréal. 
Morin E.M. , Aubé C. & fohnson K. f. (2015). Psychologie et management. Chenelière Éducation. 
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Schéma 60 La fenêtre de Jmari 

connu de soi Incon nu de soi 

~.~: .•• 
Inconnu • ..• . • . , . des autres 

[ O>jectif J 
La fenêtre de johari est un outil managé rial ayant comme objet les relations entre individus, que ce 
so it à l'intérieur d'une dynamique organi.sationnelle, d'une équipe de travail ou dan.s le cadre d'une 
séance de négociation. Ce schéma aide à guider la pri.se de conscience chez l'utili sateur quant à ce 
qu' il projette dan.s ses échanges, autant qu'elle encadre le manager désirant évaluer et développer 
les habiletés relationnelles de son équipe. 

9 0-igine 

Ce modèle a été conçu par deux psychologues, 
joseph Luft et Harrington lngham, en 1955 Oohari 
est formé à partir des premières lettres des pré­
noms de ses inventeurs). Le fonctionnement 
complet du schéma tel qu 'utilisé par ses auteurs 
comprend un exercice où un individu doit classi­
fier 56 adjectifs personnels (par exemple : heu­
reux, idéaliste, patient) selon les quatre cases 

' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Dans les organisations, l'utilisation de la fenêtre de 
johari n'est que rarement axée sur le mécanisme 
élaboré par ses auteurs. S<>n utilisation s'est gra-

relativement à sa perception de lui-même. En 
même temps, ses coéquipiers font le même exer­
cice quant à leurs perceptions de cet individu. Cela 
permet à l' individu de prendre conscience de ce 
qtfil projette, avec ou sans contrôle, à travers ses 
échanges ; et au groupe de prendre conscience 
d'une plus grande complexité de l' individu. 

ce cas, la prise de conscience vise une stratégie 
permettant à l' individu de gérer ses réactions et 
attitudes afin d'avoir un équilibre optimal entre sa 

duel lement étendue à de multiples situations. Elle façade et son aréna publique, tout en se méfiant 
peut servir dans l'objectif d'améliorer les relations des déséquilibres potentiels qui, dans le feu de 
entre les membres d'une équipe, mais peut aussi 
être utilisée au sein d'une équipe allant affron­
ter une importante séance de négociation. Dans 

l'action, pourraient soulever une caractéristique 
présente dans la zone aveugle, par exemple. 
D'autres groupes utilisent ce schéma afin de 
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préciser leur image organisationnelle auprès des Est-ce qu'un compétiteur détient des informations 
compétiteurs etjou des <lients. Des questions sur l'entreprise, dont les managers ne sont pas au 
typiques de telles utilisations seraient : les carac- courant> Au sein de l' industrie, toutes les entre­
téristiques que nous voulions projeter sont-elles prises ont-elles cette zone aveugle relativement 
effectivement reflétées par la clientèle >Quelles à l' incertitude de l'évolution technologique future 
caractéristiques reflétées par les médias ou la et de ses impacts > 
clientèle ne font pas partie de nos intentions > 

" Intérêts 
Ce schéma offre un outil relationnel relativement 
simple à comprendre, à expliquer et à adapter. 
Ainsi, il encadre le thème des échanges sans les 
contraindre plus que nécessaire. Dépendamment 
de son utilisation, puisqu'elle est adaptable à 

& Limites 

Cependant, il peut être difficile de créer un cli­
mat où les participants s'expriment de façon libre, 
confiante et authentique. Une bonne gestion de 
l'utilisation peut mener à de bons résultats, mais 
il est à considérer que des enjeux de pouvoir 

d'innombrables situations et améliorations, elle 
produit au minimum un diagnostic général des 
forces et des éléments à améliorer d'un individu, 
d'une équipe ou d'une organisation. 

peuvent avoir une influence, que des informa­
tions personnelles divulguées peuvent nuire au 
participant à la suite de l'exercice, que certains 
participants résistent à une approche plus person­
nelle et relationnelle. 
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Partie 4 
Changement 

Une enquête Ipsos menée en 2012 par la chaire Essec du changement' sur le 
thème du changement en entreprise a fait ressortir que le nombre de projets 

de changement à gérer au quotidien était passé de un à trois en dix ans, faisant ain­
si état d'une augmentation substantielle du nombre de changements à gérer. Cette 
même enquête a fait ressortir une appréciation en demi-teinte à propos des dispo­
sitifs d'accompagnement du changement. Pour environ les deux tiers, les objectifs 
des projets sont peu partagés et opérationnal isés. 

Les évolutions technologiques, l'émergence de nouvelles puissances économiques 
et les nouvelles tendances sociétales sont autant de facteurs qui contraignent l'en­
treprise à se transformer rapidement tant au niveau de ses produits, de sa marque, 
de ses outils, de son organisation que de ses postures. Pour qualifier cette accélé­
ration du changement, on parle de changement continu et la conduite du change­
ment est devenue à la fois un objet de gestion et une compétence attendue. 

Pour comprendre le contenu de cette pratique gestionnaire et les différents outils 
qui la rendent opérationnelle, nous proposons vingt schémas clés sur le sujet. 

1. http//chare-dlangement.essec.edu/ 
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Schéma 61 Les pa-adigmes 
en gestion du changement 

/ 

/ 
20-0s 

Paradigme expirientiel : 
Construire: des experimces 
de cha.ngemmt pour développer 
la capacité: à. chai.ngn. 

/ 
•99S 

Paradigme strategioo­
OTganisa.tionnel : 
tnternalis.ation et pilotage 
de: la transfonnation. 

Paradigme managériaJ : 
Les relais managériaux 
et les mécanismes 
oontextuels du changement. 

/ Paradigme: instrumental : 
Les le\'ins et instrummts 
ru changement. 

Paradigme sociologiqu : 
Résista.nœsaucha.ngement 
et fooos gr04.rpes. 

[ O>jectif J 
Ce schéma représente les grands paradigmes qui ont structuré les recherches en changement et 
les pratiques en conduite du changement. Même si le concept de changement est beaucoup plus 
ancien, l'analyse porte surr son évolution depuis les travaux de Lewin jusqu' à nos jours. 

9 CKigine 

Pour rendre compte de tous les travaux menés paradigmes datés et définis par certains auteurs 
en gestion du changement, David Autissier et travaux. 
et of. (2013) ont propos€ cette trajectoire de 

' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Ce schéma permet de corn prendre l'évolution des 
grands concepts de la conduite du changement et 

des outils qui sont déployés dans les entreprises 
pour accompagner le changement. 1 
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" Intérêts 
Le porodgme sociologique : la conduite du chan­
gement trouve son point zéro avec 1 es travaux de 
Kurt Lewin dans les années 1950. Pour cet auteur, 
les bénéficiaires du changement développent des 
résistances au changement, levées en grande 
partie par l'évolution des groupes. 

Le paradigme instrumenta/ : dans les années 
1970-1980, les travaux de Rosabeth Moss Kanter 
ont avancé le modèle de la roue du changement 
en définissant des leviers d'accompagnement 
du changement tels que la communication ou 
la formation. 

Le paradigme monogérid les rravaux de 
Pettigrew (1990) et les écrits de Kotter (1996) ont 
montré les limites de la démarche instrumentale. 
Le changement ne se fait pas uniquement en 

& Limites 

Ce schéma illustre l'évolution des grands courants 
du changement organisationnel dans le temps. Il 
ne traite pas des auteurs directement. Ce schéma 
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mode projet, mais dans une alternance de chan­
gements continus et de ruptures permise par le 
travail de traduction des managers. 

Le paradigme strotégico-orgonisotionne/ : les tra­
vaux de Rondeau (2008), Bareil (2004) ou encore 
la réflexion sur les différelltes stratégies d' Autis­
sier, Moutot & Bensebaa (2012) avancent des 
variables de contextualisation des changements 
et des dispositifs qui les accompagnent. 

Le paradigme expérientie/ les articles 
d'Armenakis & Bedeian (1999) et d'Autissier et 
Giraud (2013) montrent le changement non plus 
comme un obstacle à franchir, mais par le déve­
loppement de la capacité à changer des acteurs 
par des dispositifs expérientiels. 

est explicatif et ne mentionne pas non plus les 
outils et démarches opérationnels. 

Armenakis A.A. & Bedeian A.C. (1999). • Organ izational change: A review of theory and research 
in the 199os •.Journal of Management. 25(3), p. 293-315. 
Autissier D. & Giraud l. (2013). • Uncovering the intellectual development of the foumal of 
Organizational Change Managemen t: a knowledge-stock and bib liometric study, 1995- 2011 •. 
Journal ofOrganizationalChange Management, 02/2013, Vol. 26, Issue 2. 
Autissier D. et al. (2013). •Regards croisés. Comment dans un contexte de saturation du chan­
gement, donner aux salariés l'envie de changement et développer la capacité de changement et 
l'engagement dans le changement?•. Question(s) dt management, 3, p. 101 - 112. 
Autissier D. , Moutotf. -M. & Bensebaa F. (2012). les stratégies du changement Dunod. 
Bareil C. (2004), Gérer le volet humain du changement. Montréal, Édit ions Transcontinental. 

Kanter R.M. , Stein B.A. & fick T. D. (1992). The challenge of organizational Change: How companits 
experienct it and guide it Free Press New York. 
Kotter f. (1996). ltading Change. Harvard Business School Press. 
Lewin K. (1951). Field theory in social science. New York, Harper & Row. 

Pettigrew A.M. (1990). • Longitudinal ~el d research on change: theory and practice •, 
Organization Science, 1(3), p. 267 -292. 
Rondeau A. (2008). • L'évolution de la pensée en gestion du changement: Leçons pour la mise en 
œuvre de changements complexes•, Télescope, 14 (3), p. 1-12. 
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Schéma 62 Changement et trffisformation 

[ O>jectif J 
Les huit macro-mécani.smes sont organi.sés dans un schéma représentant l'infini incliné suivant les 
élan.s des processus de changement et de tran.sformation. Les mécani.smes donnent le contenu et 
la structuration du changement et de la tran.sformation. 

9 CKigine 

Après de multiples échanges avec des spécia­
listes du changement mais aussi des historiens 
et philosophes ainsi qu'ulle recherche bibliogra­
phique, Autissier el of. (2014) sont arrivés à la 
réponse suivante : le plus ancien livre en conduite 

i Qffid et œmnmt l'utiliser 

du changement est un manuel chinois datant du 
premier millénaire avant l'ère chrétienne, soit il y 
a environ 2 soo ans. li s'agitt du Yi}ng (également 
orthographié Yi King). La traduction peut être « le 
livre des transformations•. 

Partant d'une opposition/complémentarité subdivisant cette dualité de façon systématique 
entre les principes d'engendrement yin et yang (adret = côté au soleil al-0rs qu'ubac = côté à 

(yin//réceptif/ / lune//femelle//passif, alors l'ombre; vents favorables opposés aux nuages 
que yang//créatif//soleilj / mâle//actif) et contraires), le Yijing propose une série de 
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64 figures qui peuvent être interprétées comme 
toutes les transformations possibles. 

L'objectif ultime et permanent est le plaisir de 
changer. On pourrait aussi bien écrire l'envie de 
changer. Dans le Yi jing, cela renvoie aux notions 
de sagesse et de bien~tre. 

Les deux notions clés (à la manière du yin et 
du yang dans le Yi jing) sont le changement et 
la transformation. Le changement décrit le pro­
cessus d'évolution et la transformation, ce que 
la personne fait après avoir changé. La transfor­
mation s'inscrit pleinement dans les apprentis­
sages et la capacité à changer. Le changement 
n'est qtfune étape préparatoire à la transforma­
tion. Cela exprime la manière dont une personne 
s'emploie à faire évoluer l'existant. 

Le changement au futur se décompose en méca­
nismes. Regarder devant décrit à la fois le besoin 
d'avenir des personnes et le fait que la vie elle­
même est un processus d'évolution. Avoir une 
cible mentionne la nécessaire ambition et la pos­
sibilité pour les êtres humains de faire évoluer 
leur monde. 

" Intérêts 

> Ill! 

Le changement, dans sa re lation au passé, ambi­
tionne un détachement avec l'existant qui néces­
site un effort substantiel. Foire l'effort illustre à la 
fois le risque pris et le travail à fournir pour réussir 
un changement. Se détacher montre l' importance 
qtfil y a lors d'un changement à rompre avec les 
habitudes, sans pour cela omettre le passé. 

La transformation au présent est une situation 
post-changement au cour:s de laquelle il faut 
ancrer le changement façonné. Basculer est le 
moment au cours duquel un processus de chan­
gement fait sens et sancre de telle manière qtfil 
devient une réalité ordinaire. Passer les étapes 
décrit l'ancrage et la réalisation de la transforma­
tion comme un mouvement itératif nécessitant de 
nombreux apprentissages et expérimentations. 

La transformation au futur s'inscrit dans une 
boucle infinie animée par le plaisir et l'envie. 
Proffter est une manière de savoir faire fructifier 
la transformation avec le wuci de bien faire. Ne 

pas s'orr~ter propose que la trajectoire de chan­
gement soit continue et participe à la construction 
historique du monde social. 

Ces huit macro-mécanismes du changement de vivre le changement et de développer sa 
constituent des thèmes à partir desquels tout un capacité à changer. 
chacun est en mesure de c-0mprendre sa manière 

& Limites 

Ce modèle donne une définition du changement dans la tradition chinoise. Il s'oppose quelque peu 
de nature quasi philosophique comme c'est le cas aux définitions instrumentales occidentales. 

Î
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Schéma 63 Les facteLrs de chargerrent 

Collect~ 

CultuN 

Stratégie 

Individuel 

Présent Futur 

[ O>jectif J 
Le changement est une rupture entre un existant obsolète et un futur synonyme de pro grès. Le 
mot changement est polymorphe et peut tout aussi bien désigner une réorgan i.sation totale qu'un 
changement de bureau. Afin de ne pas considérer corn me changement toutes les actions d'adap­
tation et d'évo lution quotidienne, le changement est défini en termes de rupture. Pour qu'il y ait 
changement, il faut qu' il y ait une rupture significative des modes de fonctionnement de telle 
manière que nous soyon.s contraints à un effort d'adaptation et d'apprenti.ssa9e. 

9 CKigine 

Publié en 2003 dans l'ouvrage Pratique de Io le schéma des facteurs de changement illustre les 
conduite du changement de Autissier et Moutot, causes du changement. 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Le changement est une rupture dans son fonc­
tionnement lorsque les éléments suivants sont 
transformés : les pratiques (manières de faire), 
les conditions de travail (environnement maté­
riel), les outils (informatiques et de gestion), 
l'organisation (les zones de pouvoir et les délimi­
tations fonctionnelles), le métier (les savoir-faire 
de l'entreprise), la stratégie (les finalités collec­
tives poursuivies et envisagées) et la culture (le 
système de valeur). Ces théories peuvent être 

utilisées pour formaliser des études d'impacts. 
Elles constituent des lieux d'observation de la réa­
lisation du changement. Ces transformations sont 
analysées au regard des différents thèmes qui 
caractérisent la participation d'un individu au tra­
vail. Ces éléments peuvenl être organisés selon 
deux axes en fonction de leurs caractéristiques 
plus ou moins individuelle:S et du temps néces­
saire à leur transformation. 1 
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" Intérêts 
Sur ces différents éléments, le changement salarié pourra ne vivre aucun changement dans 
se matérialise par la disparition de l'existant ses pratiques au quotidien, mais verra le nom de 
qui contraint à un effort d'apprentissage etj son entreprise disparaître et tout le système de 
ou à l'abandon de références identitaires. Par valeurs qui lui était associé. La rupture peut être 
exemple, lorsqu'une entre prise est rachetée, un très concrète ou bien abstraite et affective. 

& Limites 

Le changement est une situation par laquelle qui lui donnent corps. Le changement n'existe que 
notre existant devient obsolète pour un avenir par la dynamique des individus qui le mettent en 
que nous acceptons en fonction des améliorations œuvre. Cette immatérialité nécessite un travail 
qu'il apportera. La situation future n'existe pas et d'accompagnement visant à faire adhérer les 
c'est sa formalisation et la mise en mouvement personnes par qui le changement deviendra une 
qu~lle engendre par l'adhésion des participants réalité. 

T
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Schéma 64 Typologie des chargerrents 

Négocié 

·~ 

11:1:11n11 illt• 
Permanent ... ;:1--------+------•::C Rupture 

IF\ Mi ++ . w . ,. 

,, 
Imposé 

[ O>jectif J 
Le concept de changement en tant que mécanisme constituant du collectif est présent depuis tou­
jours dans la compréhens ion du fonctionnement humain des groupes. En défendant le mobilisme, 
Héraclite (vf siècle av. J.-c.) faisait du changement le mécanisme structurant de la vie et, par là 
même, une clé de compréhension et d'explication de cette dernière. Après lui, la philosophie et 
les sciences sociales ont continué à mobiliser la notion de changement, SOl!JS la plume d'auteurs 
corn me Hegel ou Kant. 

9 CKigine 

Autissier, vandangeon-Derumez & vas (2013) 
proposent une matrice, organisée autour de 
deux questions fondamentales en conduite ou 
management du changement : faut-il imposer ou 

cii Qffid et a:mnent l'utiliser 

Les dirigeants mettent sowent en avant leur diffi­
culté à déterminer s'ils doivent, ou non, se mon­
trer injonctifs dans les projets de changement 
qtfils portent - et, le cas échéant, jusqu'où. Où 
doivent-ils placer le curseur de l' imposition et celui 
de la négociation ? Cette seule question montre 
à quel point le niveau de participation constitue 

négocier le changement ? Le changement doit­
il avoir pour objet de créer une rupture, ou bien 
constituer un état permanent de l'organisation ? 

une variable de manage me nt du changement, en 
fonction des styles de management, de l'environ­
nement et des attentes des différentes parties pre­
nantes. Une autre question <oncerne le rythme du 
changement. Le changement doit-il être intégré 
au fonctionnement quoôdie n de l'organisation - et 
ainsi être considéré comme permanent? Ou bien 
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faut-il en faire un événement exceptionnel de la 
vie de rorganisation, en cré.ant une rupture? Faut-il 
aller vite, au risque de créer des incompréhensions 
et des frustrations ? Ou bien faut-il, au conrraire, 
prendre le temps et opérer un changement de 
manière incrémentale? 

• Changement continu : le changement émerge 
dans l'organisation de manière non organi­
sée, ou au terme d'une prise de conscience 
liée à un événement interne etjou externe. 

• Changement proposé : le changement est 
proposé par la direction, qui précise les résul­
tats attendus et fixe un planning à respecter. 
Les acteurs sont libres d'utiliser les méthodes 
qu'ils choisissent et d'opérer les arbitrages de 

" Intérêts 
Il n'existe pas un changement, mais des situations 
de changement en fonction de leur cible et de 
leur cause. Ces situations nous amènent à envi­
sager différentes méthodologies de conduite du 

& Limites 

Cette matrice est une grille de lecture du chan­
gement en fonction de son degré de rupture, de 
continuité et de co-construction. Cette grille ana­
lyse un changement en fonction de son impact 

> l lfi 

ressources qu'ils jugent nécessaires. 

Chongement dirigé : l' impulsion du change­
ment est donnée par la direction de manière 
injonctive, avec une contrainte de réalisation 
forte et une marge de négociation assez 
faible. L'état d'urgence (ou buming p/ote­
form) est souvent avancé pour justifier un 
changement rapide qui privilégie l'action à la 
discussion et au compromis. 

• Changement organisé : lorsque la finalité du 
changement n'est pas très visible et quand les 
objectifs sont difficiles à quantifier, les acteurs 
peuvent se voir proposer des méthodes de 
travail et des échéances dans une logique 
d'expérimentation. 

changement qui dépendellt du rythme envisagé 
(rupture ou progressif) et de la manière de traiter 
le changement avec les bénéficiaires (de manière 
imposée ou négociée). 

et de sa gestion. Ces deux axes d'analyse ne sont 
pas suffisants pour décrire un phénomène com­
plexe tel que le changement. 

T
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Schéma 65 La théorie des champs de forces 

Forces propulsives 

. ----+---+ • Forces restriaives 

[ O>jectif J 
La théorie des champs de forces de Lewin s'in.scrit dan.s la perspective de la gestalt theory en 
psychologie. Le tout est considéré plus grand que la somme de ses parties. Le groupe d'individus 
est donc pl us grand que f additi on de chacun de ses membres. un tel groupe a donc un équilibre 
propre, un état qui le reprrésente et dan.s lequel un individu membre peut se reconnaître. De plus, 
cet état se retrouve sous de con.stantes ten.sion.s (sociales), ci-représentées par des forces. L'état, 
ou la base représentative de ce groupe d' individus, oscille et se tran.sforme au fil de l' équilibration 
des ten.sion.s vers le statu quo et de celles tendant vers le changement. 

9 CKigine 

Cette théorie est au centre de plusieurs tra­
vaux fondamentaux et pionniers de Kurt Lewin 
en sciences sociales. Le groupe et ses champs 
de forces sont en quelque sorte au fondement 
d'autres travaux de Lewin sur le leadership et le 
changement organisationnel. 

Ce schéma est présenté par Kurt Lewin en 1951 
dans Field theoryin sodo/ sdences. Depuis, elle a 
été adaptée sous plusieurs formes et utilisations 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Le schéma peut être utilisé pour comprendre 
le changement d'état d'un groupe et cela dans 
plusieurs circonstances générales. En effet, elle 
aide à explorer les changements intangibles ou 
involontaires d'un groupe, autant que les change­
ments dirigés ou désirés, que le maintien du stotu 
quo face à des pressions de changement. 

par le milieu de la pratique en management et en 
conseil, quelquefois méme avec quelques distor­
sions par rapport au schéma d'origine. 

Les deux autres théories de Lewin, tout aussi 
connues, portent sur l'efficacité de trois formes de 
leadership (autocratique, démocratique et laisser­
faire) ainsi que sur les trois phases de change­
ment d'un collectif (décristallisation, mouvement, 
cristallisation). 

Pour concrétiser la théorie, il importe d'identifier 
les différentes forces en jeu. Celles-ci sont de 
deux ordres : les forces propulsives et les forces 
restrictives. Les forces propulsives réfèrent par 
exemple à des tendances dans les actions, des 
valeurs partagées, des structures organisation­
nelles autant que des irritations rémanentes 
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favorisant le changement d'état du groupe. Les 
forces restrictives sont du même ordre, mais favo· 
risent plutôt le statu quo quant à l'état du groupe. 
En période de changement organisationnel, l'état 
du groupe doit donc être diagnostiqué et l'obj ec· 
tif, soit le nouvel état projeté, est désiré, voire 
planifié et dirigé. Pour favoriser le changement, 
deux leviers sont ainsi identifiés. Premièrement, 
les forces propulsives peuvent être augmentées, 
soutenues, encouragées et mème multipliées. 
Deuxièmement, les forces restrictives peuvent 
être diminuées par des interventions managé· 
riales spécifiques. Cette seconde approche est 

" Intérêts 
Une telle approche est intéressante en ce qu'elle 
mène non seulement à l' identification de barrières 
humaines et sociales au changement, mais aussi 
à une vision positive misant sur les volontés et les 
qualités du groupe pour le changement projeté. 
L'identification des forces restrictives et l' inter· 
vention quant aux obstacles qtfelles représentent 

& Limites 

Il est important que le groupe formel, structuré 
dans l'organisation, se reconnaisse aussi comme 
groupe au quotidien ayant un but commun. Il 
n'est pas nécessairement entendu que ces deux 
perspectives aillent de pair dans les différentes 
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souhaitable selon l'auteur, puisqu'en misant sur 
l'augmentation ou la création de forces propul· 
sives, la dynamique du groupe aura tendance à 
s'équilibrer par une augmentation de l' intensité 
des forces restrictives ou par l'apparition de nou· 
veaux obstacles. Favoriser le changement par la 
gestion des différents obstacles de façon ciblée et 
partagée par le groupe diminuerait la tendance 
vers le statu quo tout en offrant le champ libre 
aux forces propulsives et inhérentes au groupe 
dans le cadre du changement donné. 

amène aussi à briser quelques tabous sociaux 
propres au groupe ainsi qu'à faire partager les 
perspectives de chacun des membres quant à ces 
dynamiques qui leur appartiennent. C'est dès ce 
moment que débute l' intervention quant à ces 
forces favorisant le statu quo. 

réalités des entreprises. Sans ce collectif sciem· 
ment vécu, la théorie des champs de forces ne 
sera pas nécessairement représentative de l'état 
réel et relativement homogène du groupe. 

Lewin K. (1938). Tht conctptual rtprtstntation and tht mtasurtmtnt of psycho/ogica/ forets. 
Durham, NC, Duke Universi ty Press. Î
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Schéma 66 La roue du chcngement 

Vision partagée 

Symboles l et~co:~:nce et signaux 
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et innovations locales 

[ O>jectif J 
Le changement organi.sationnel n'est pas qu'une nécessité stratégique, une grande portion de son 
succès repose sur le processus opérationnel. Selon ce schéma de Kanter, les intervention.s opé­
rationnelles sont mul tiples et à la charge des managers. Elle propose un -Ordonnancement des 
éléments critiques de l'élaboration d'un projet de changement à son intégration dan.s les pratiques 
quotidiennes et la culture organi.sationnelle. 

9 CKigine 

La roue du changement de Rosabeth Moss Kanter 
est explicitée plus particulièrement dans son 
livre Evolvei, Succeeding in the digital ctiture 
of tomorrow (2001). Celle-ci s'intègre à travers 
une multitude de travaux ayant marqué le champ 
de la gestion du changement. Pour son auteur, 

<i> Qffid et a:mnent l'utiliser 

Ce schéma peut venir supporter laction managé­
riale en contexte de changement organisationnel 
à tout moment de sa planification et de sa mise 

les organisations actuelle> doivent s'outiller au 
niveau stratégique afin de demeurer alertes aux 
multiples pressions imposées par leurs environ­
nement> d'affaires changeant>. Ce schéma est un 
outil pour rendre les organisations plus habiles et 
adaptables aux changement> requis. 

en œuvre. Le principe inhérent à l' image est l' im­
portance de couvrir les dix élément> dans le sens 
anti-horaire de la roue. Idéalement, celui-ci 
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débute lors des interventions visant à rassembler 
les parties prenantes, autant les décideurs du 
projet que ses destinataires, autour d'un travail 
partagé quant à l'élaboration d'une vision, d'un 
devenir. Le sens de cette vision est observable à 
travers des symboles significatifs pour les sala­
riés et les avancements du projet enclenche­
ront des signoux perceptibles dans l'entreprise. 
L'explicitation et l'accent porté à ces derniers offri­
ront des points de repère non négligeables dans 
le processus d'adaptation personnel et collectif. 
Les structures d'encadrement de cette vision et 
les processus concrets qu'elles impliquent sont 
ensuite conceptualisés avec l'apport des parties 
prenantes en misant sur l'imputobilfté, Io res­
ponsobi/isotion et Io mobilisation. Cela impli­
quera la mise sur pied de formations, de guides 
et d'outHs permettant aux salariés concernés de 
comprendre et de s'adapter aux prérequis du 
changement en termes de compétences et de 

" Intérêts 
L'intérêt principal de la roue du changement est 
l' identification et l'organisation des meilleures 
pratiques pour l'opérationnalisation du change­
ment. Elle intègre les éléments critiques tout 
en reposant sur les principes inhérents de la 

& Limites 

Ce schéma n'indique pas comment faire précisé­
ment pour mettre en place ses différents prin­
cipes. Cependant, l'ouvrage de Kanter propose 
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perspectives. Dans ce cadre, les porrcins straté­
giques des éléments clés sont identifiés, acces­
sibles et responsabilisés, ainsi que les cham­
pions opérationnels. L'obtention et la promotion 
de petits succès rapides aideront à mettre en 
lumière que le projet est possible tout en met­
tant laccent sur les innovations locales repèrées à 
travers le processus intégrateur du changement. 
Les meilleures pratiques identifiées et célébrées 
devraient être l'objet de partage au sein de dif­
férents groupes organisationnels autant que 
sujettes aux communications officielles. Elles sont 
ainsi graduellement intégrées aux procédures et 
aux politiques organisationnelles, auxquelles sont 
rattachés des mesures et des jalons de perfor­
mance à partir desquels les managers peuvent 
apporter une rétroortion. Finalement, ces obser­
vations concrètes des progrès effectués peuvent 
ensuite être reconnus et récompensés. 

mobilisation et de la participation. Au final, son 
auteur tente non seulement d'optimiser le pro­
cessus de mise en œuvre, mais de repousser les 
obstacles que sont les résislances au changement 
de la part des salariés. 

des pistes de réflexion et des observations 
démontrant la provenance du schéma ainsi que 
la façon de l'utiliser. 

Kanler R.M. (2001). Evolve!: Succeeding in the digital culture of tomorrow. cambridge, Harvard 
Business School Press. Î

,,i; Bibliog-aJtiie 

Kanler R.M. (1983). Change masters: Innovation and entrepreneurship in the American corpora­
tion. New York, Simon & Schusler. 



> 100 

Schéma 67 Les territoires du changement 

Stratégies de changement 

••...... ........ ... .. ... .. . .... .. . . ... . . . . . .. . . .... . 
Pi lotage global 

de la transformation 

Évaluation 
de la capac1te de changement 
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[ O>jectif J 
Lorsque vous devez réalïser un changement et mettre en place une gestion de celui-ci, dan.s 
quelle problématique de gestion du changement vous situez-vous? Devez-vous mettre en place 
la conduite du changement qui accompagne le déploiement d'un projet ou bien développer les 
compétences des managers sur le sujet de la gestion du changement ou encore veiller à la qua­
li té de vie des personnes lors d'un changement? L'analyse de la li ttérature sur le sujet (Autissier, 
van dan geon & Vas, 2 013) permettent de mettre au jour se pt champs de ge:stion du changement 
qui vous permettent de mieux cerner votre changement et le traitement de celui-ci. 

9 CKigine 
Cette cartographie des thèmes de gestion du comment appréhender le changement dans une 
changement a été développée par Autissier organisation. 
& Moutot (2013). Il s'agit d'avoir une idée de 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

À partir d'une courte description du changement 
envisagé (objectifs, cibles, principales étapes), 
un groupe de travail définit si le changement en 
question sera traité sur tout ou partie des sept 
champs et si celui-ci se définit par tout ou partie 
de ces sept champs. 

• Chon:p 1 - Les stratégies de changement : en 
fonction du mntexte, du changement et des 
populations impactée~ définir quelle est la 
meilleure sttatégie de changement à mettre en 
place en termes de participation et de rythme. 

• Champ 2 - Professionnalisation des mana­
gers ou changement : ce sont les actions de 
formation et de sensibilisation des managers 
à la gestion du changement dans leurs activi­
tés quotidiennes. 

• Champ 3 -Accompagnement des projels : le 
changement est réalisé par la mise en place 
d'un projet avec un début, une fin, des étapes, 
des livrables et des ressources spécifiques. Un 
lot « conduite du changement • traite géné­
ralement des études d' impacts, 
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• de la communication, de la formation et du 
déploiement 

• Champ 4 - Développement de Io cuhure du 
changement : moins dans un objectif balis­
tique et davantage de développement à long 
terme, il s'agit de développer la capacité à 
changer des personnes et des groupes. 

• Champ 5 - Développement de Io qualité de 
vie ou travail : dans une logique de dévelop­
pement de la qualité de vie au travail, il s'agit 
de s'assurer de l' impact d'un changement sur 
l'équilibre des personnes. 

• Champ 6 - Pilotage gobai de Io transfor­
mation : cela consiste à construire des outils 

" Intérêts 
La conduite du changement a trop souvent été 
limitée à laccompagnement des projets. La 
conduite du changement, et plus généralement 
la gestion du changement, peut se matérialiser 
par d'autres champs d'intervention représentés 
sous la forme de sept territoires qui traitent cha­
cun d'une problématique et structurent le mode 

& Limites 

vos projets de changement peuvent avoir plu­
sieurs champs pour leur tra itement, c'est dailleurs 
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qui listent et évaluent 'tous les changements 
en cours et à venir dans l'entreprise. Nous 
sommes plus dans le pilotage du changement 
que dans son accompagnement. Cela peut se 
faire par des indicateurs financiers (coût et 
ROI), mais aussi par des indicateurs mesurant 
la réalisation des changements attendus. 

• Champ 7 - Volorisotion immatérielle de Io 
capacité à changer de l~ntreprise : l'évalua­
tion d'une capacité du changement collectif 
de tout ou partie de l'elltreprise peut-elle faire 
l'objet d'une évaluation patrimoniale dans 
une logique de communication externe mais 
aussi de management interne? 

d'intervention. Un changement peut traiter tout 
ou partie de ces sept territoires. 

L'analyse territoriale de la conduite du change­
ment permet de s'intéresser à d'autres manières 
de gérer le changement qu'en mode projet 
et ouvre les possibilités de déploiement des 
changements. 

la majorité des cas. Ne limitez pas le déploiement 
de votre changement à un seul champ. 

T
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Schéma 68 La coL.rbe dapprentissage 
dJ chargerrent 

Extérieur 
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[ O>jectif J 

Ct n'tst pas et qut 
f'waisp'fi1111., 

mais jt t1ais quand mlmt 

u temps 

Bien souvent, les promoteurs d'un changement ne comprennent pas que les principaux intéressés 
à qui ils le proposent ne manifestent pas un enthousiasme aussi fort qu' ils le souhaitent. Ce déca­
lage vient généralement <lu fait que les promoteurs ont déjà fait un cheminement que ceux à qui 
on communique un changement pour la première fois n'ont pas fait. Et puis, le changement n'est 
pas leur unique projet, mais un parmi de nombreuses autres activités. Pour comprendre cela et agir 
en conséquence, la courbe d'apprenti.ssage du changement reprend les différents états perceptifs 
d'un changement. La courbe d'apprenti.ssage du changement peut être mobilisée en amont pour 
faire comprendre les mécanismes psychologiques d'assimilation d'un changement aux porteurs de 
ce changement. Cette courbe peut être utilisée en cas de tension pour expliq,uer aux intéressés en 
quoi leur comportement !ô'inscrit dans une courbe d'apprentissage. 
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9 CKigine 

La communication d'un changement ne suscite 
pas instantanément une adhésion à celui-ci. Les 
travaux de la psychiatre et psychologue Elisabeth 
Kübler-Ross sur l'acceptation de situations diffi­
ciles telles que la maladie proposent une courbe 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Selon les travaux de Kübler-Ross, que l'on peut 
transposer à r échelle d'une organisation, l' individu 
a besoin d'un temps entre l'annonce d'un change­
ment qui provoque un choc et le moment où il 
s'engage dans le changement. Il passe par diffé­
rents états au cours desquels il fait à la fois le deuil 
de l'existant et l'expérimentation du gain futur. Les 
quatre phases d'assimilation du changement sont : 

• Le choc : l'annonce d'un changement crée 
un choc qui peut se matérialiser par du déni 
( « ce n'est pas vrai »), de la colère (« je ne 
suis pas d'accord ») et de la peur(« que va+ 
il se passer > »). Dans cette phase, il ne faut 
pas chercher à ce que les personnes adhèrent 
au changement, il faut les laisser s'exprimer. 

• La remise en question : après la phase de 
choc succède un moment d'interrogation avec 
des questionnements sur l'effort à réaliser 

" Intérêts 
La courbe du changement permet de comprendre 
que les personnes ont besoin de temps pour 
digérer le changement. On ne peut pas deman­
der à une personne de procéder au changement 

& Limites 

Il ny a pas de règles temporelles pour ces quatre 
étapes. En fonction des personnes et des chan­
gements, cela peut prendre quelques minutes 
et parfois quelques mois, voire des années pour 
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appelée co!Kbe d'opprentissoge du changement 
ou encore co!Kbe de deuil ou voilée du désespoir. 
Cette courbe illustre le cheminement perceptif 
d'un changement chez une personne et donne 
des clés à ceux qui le gèrent. 

et la probabilité de réussite mais aussi des 
moments de marchandage et de re/Ochement 
au cours desquels l' individu se dit : « je laisse 
le changement se faire et je verrai • . 

• La remroilisotion : après la phase de remise 
en question, l' individu est normalement dans 
sa phase la plus négative vis-à-vis du chan­
gement avec le paradoxe d'avoir muri le sujet 
de manière positive pour en profiter dans les 
deux phases qui suivent. La remobilisation 
se matérialise par une acceptation ( « ok, j\' 
vais») et de décowerre de sens (« pourquoi 
pas, je profite des opportunités). 

• L'engagement : la dernière phase est celle 
de l'engagement, au cours de laquelle les 
individus intègrent le changement dans leur 
environnement et agissent en conséquence 
pour le réaliser, mais aussi l'ancrer. 

immédiatement après la communication de celui­
ci. Les porteurs de projets de changement doivent 
tenir compte de ces temps qui sont nécessaires 
pour la bonne réalisation des changements. 

des changements culturels très impliquants. Les 
porteurs de changements doivent accompagner 
les personnes dans cette courbe d'apprentissage. 

1 Kübler-Ross E. (1969). On Dt ath and Dying. New York, McMillan. 
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Schéma 69 Le cmtiruum des réactions 
face au changement 
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[ O>jectif J 
Le continuum des réactions lace au changement illustre l' éventail des attitudes que le salarié peut 
adopter face au projet de changement en cours (Greenberg, 2013, p. 451). Ces attitudes peuvent 
aller de l'acceptation du changement jusqu' à la résistance active, en passant par la résistance 
passive et l'indifférence. Le schéma montre également les comportements du salarié associés à 
chaque niveau de réactio.n vis-à-vi.s du changement. Ce modèle est très proche de ce lui d' Hers­
covitch & Meyer (2002) sur l' implication, qui propose les notions de résistance active, résistance 
passive, de conformité au changement, de soutien passif et de soutien actif. 

9 CKigine 

L'intérêt des chercheurs pour la nature des réac­
tions des bénéficiaires' du changement est plutôt 

1. Les bénéficia les du changement sont les salariés qui font 
l'objet du dlangement en cot.Ws (dont les outi ls, rOJganisation 
ou les modes de travail par exe111>le). 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

récent. Les efforts de recherche étaient jusque­
là concentrés sur la manière dont les entreprises 
devaient mener une préparation ou une réaction 
à un changement, au niveau organisationnel 
(Oreg et of., 2011, p 462). 

Ce schéma s'avère particulière ment utile au début p. 296) suggère que c'est au cours de la phase de 
du projet de changement afin de gérer les attitudes lancement que les manager:s devraient s'attacher à 
des salariés vis-à-vis du changement. Burke (2011, « travailler sur la question de la résistance • . 
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Comme le précise Kotter (2012), l' indifférence 
vis·à·vis du changement n'est pas l'acceptation 
du changement. L'acceptation se traduit plu· 
tôt par de l'enthousiasme et de la coopération. 
L'indifférence prend quant à elle la forme d'une 
certaine passivité voire d'une apathie, qui conduit 
le salarié à ne pas apprendre les nouveaux 

" Intérêts 
Si le manager perçoit de l' indifférence, l'étape pré· 
cédant la résistance passive, il pourra prévenir la 
détérioration des attitudes des salariés en propo· 
sant une attitude positive envers le changement. 
La résistance traduit en fait la volonté du salarié 

& Limites 

D'autres réactions face au changement pourraient 
apparaître dans ce schéma. Par exemple, il n'est 
pas rare d'être confronté au cynisme des salariés 
face au changement (Barton & Ambrosini, 2013). 
Aussi, et cela est plus positif encore que l'accep· 
tation, 1 es salariés peuvellt même être engagés 
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comportements requis par le changement. 
L'étape suivante, la résistanœ passive, se tra· 
duit par une protestation du salarié qui passe du 
temps à ne rien faire ou à ralentir le processus de 
changement. Enfin, en cas de résistance active, le 
salarié peut s~ngager dans des comportements 
déviants. 

de maintenir le statu quo : c'est une manifesta· 
tion de forces restrictives (Lewin, 1947). Giraud et 
of (2013) ont par exemple montré que l'adhésion 
(ou l'acceptation) envers le changement évolue 
tout au long du processus de changement. 

envers le changement (Parish et of., 2008). Enfin, 
Dreg et of (2011) suggèrent que la résistance 
pourrait parfois être due à un problème d'attitude 
du salarié envers l'agent du changement. 
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Schéma 70 Les sept phases 
de préoccupations 

P7 - Préoccupations centrées sur l'amélioration 
du changement 

P6 - Préoccupations centrées sur la collaboration 

Ps - Préoccupations centrées sur l'expérimentation 

P4 - Préoccupations centrées sur le changement 

P3 - Préoccupations centrées sur lorganisation 

Pz - Préoccupations centrées sur le destinataire 

P1 - Aucune préoccupation envers le changement 

D'après Bareil (2004) 

[ O>jectif J 
Les sept phases de préoccupations de Bareil visent à prévoir les comportements de résistance face 
au changement organisationnel. Ces différents types de préoccupations correspondent au vécu 
émotionnel des employés dès l'annonce du projet de transformation. Le comportement de rési.s· 
tance au changement étant l'expression d'une émotion négative, Bareil (2004) démontre l' intérêt 
de diagnostiquer les préoccupations prédominantes afin d'y intervenir avant que leur non-réso­
lution amène des actes passifs ou contreproductifs. Ces phases sont habituellement vécues dans 
l'ordre du schéma. 

9 CKigine 

Le schéma est inspiré au départ par les travaux de 
Fuller (1969), identifiant une évolution générale 
des préoccupations d\?nseignants face à des obs­
tacles et des projets dans le domaine de l'éduca­
tion; ainsi que par ceux de Hall & Hord (1987), 
identifiant sept catégories de préoccupations 
chez un personnel enseignant faisant face au 

changement et à l' innovation. Bareil élabore un 
modèle pouvant sappliquer à tout employé face 
au changement. Ce modèle précise les objets de 
chacune des sept phases, leur évolution habi­
tuelle, ainsi que les interventions de gestion prag­
matique à entreprendre dans la résolution d'une 
préoccupation préalablement diagnostiquée. 

1 
l 
" 
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' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Le schéma peut être uttilisé pour évaluer et 
intervenir auprès de groupes ou d'individus 
impliqués ou destinataires d'un projet de trans­
formation organisationnelle. Dès l'annonce du 
projet, le schéma prévoit l'observation de la pre­
mière phase (aucune préoccupation). De façon 
quelque peu contre-intuitive, il importe pour le 
manager de supporter l'employé dans la progres­
sion des phases. Le projet doit donc être valo­
risé et son caractère inévitable doit être mis de 
l'avant afin de soulever des préoccupations de 
phase 2. Les phases 2 à 5 énoncent chacune un 
objet particulier aux préoccupations vécues. La 

" Intérêts 
Ce schéma est intéressant en ce qu'il permet un 
diagnostic humain et dialogique du vécu des des­
tinataires du changement. (ela, tout en proposant 
une cible précise et concrète aux interventions 
managériales sur des sujet:s parfois inconfortables 
- il s'agit de l'affectivité des employés. Au final, 

& Limites 
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communication, le dialogue et la transparence 
sont prescrits par Bareil afin de répondre à la 
phase donnée dans l'objecttif qu'elle se dissipe et 
que la suivante puisse être exprimée. L'image du 
palier entre les phases 5 et 6 est importante. C'est 
lorsque la phase 5 est résolue que le changement 
est bel et bien en place. Il serait naturel qu'ad­
venant une bonne gestion des préoccupations, 
certains groupes et individus vivent des phases 
centrées autour de la collaboration et de l'amélio­
ration du projet. Un support envers ceux-ci serait 
un grand avantage en termes de développement 
organisationnel. 

un suivi hebdomadaire par le dialogue permet 
au manager de suivre l'évolution de la mise en 
œuvre de son projet. Plus il sapproche de la fin 
de la phase 5, plus son projet est effectivement 
internalisé. 

Les limites majeures possibles à ce schéma sont enjeux et questions posées par les employés au 
les habiletés de communication des managers, 
ainsi que l' inconfort possible face aux enjeux 
émotionnels d'un projet donné. Ainsi, la com­
munication par le dialogue transparent et empa­
thique nécessite quelquefois une formation afin 
de réduire au minimum momentanément la dis­
tance hiérarchique avec le ou les employés. Les 

sujet d'une phase des préoccupations précises 
peuvent ne pas avoir été pensés à l'avance par le 
manager. Cela lui demande donc une ouverture 
à cette incertitude, ainsi qu'une volonté d'obtenir 
ou de préciser les informations importantes au 
regard de ses interlocuteurs. 

Bareil C. (2004). Gérei- lt voltt humain du changtmtnt. Montréal, Les Édi t>ons Transcontinental. 

Hall C.E. & Hord S.M. (1987). Changt in schoo/s: facilitating tht proctss. Albany, un iversi ty of 
New York Press. Î
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Schéma 71 Les trajectoires de chargerœnt 

Projet structurel 

OUverture 

Proposit ion Stabilisation 
Sensibilisation opera.tiomaJisa.tion 

Projet stratégique 

°"""'"''.~ .. 
$-~~'.:.~~--- · · · ······ · ······ · · · .\ . 
FennetuM 

Proposit ion Stabilisation 
Sensibilisation Opera.tionnaJisa.tion 

Projet cultureU 

°"""'"'~ ····· · · · ····~:~~···· · · · ······~· 
Structuration 

Fermeture 

Proposit ion Stabilisation 
Sensibilisation Opéra.tionnaJis-a.tion 

Projet de pratiques opérationnell es 

°"""'"'~ 
.~.~~~~~~···· · · · ··· · · ······ · · · ·~··· ......... . 
Fermeture 

Proposit ion Stabilisation 
Sensibilisation Opera.tionnaJis-a.tion 

[ O>jectif J 
Les projets de changement organi.sationnel visent à modifier et faire évoluer des variables de la 
gestion de l'organi.sation : la stratégie, la culture, la structure, le fonctionnement, les métiers, les 

compétences, les modes de rétribution, etc. Les quatre grandes catégories de changement sont : 
changement culturel, changement stratégique, changement structurel et chan.gement de pratiques. 
À chaque type de projet (culturel, stratégique, structurel et de pratiques) correspond une trajectoire 
particulière qui fait osciller le management entre le participati f, le structuré et le planifié - suivant 
des phases de conception, de réali.sation, de déploiement et de stabili.sation d'un projet. 

9 CKigine 

Ces quatre types de projet:s se déroulent généra­
lement en quatre phases types : 

• La phase de sensibHisotioo : c'est la période 
au cours de laquelle les personnes en charge 

du projet produisent une communication sur 
les objectifs du projet. 

• La phase de proposition : les principaux inté­
ressés et leurs représentants hiérarchiques 
sont consultés sur la méthode etjou le conte­
nu du changement. 

La phase d' opération·nalisotion c'est la 
période durant laquelle les changements sont 
déployés et expérimenttés dans l'organisation. 

La phase de stabHisoticn : durant cette dernière 

phase, il sagit de s'assurer du déploiement, de 
manière durable, du projet et de la réalisation 
des objectifs assignés, via un contrôle de réa­
lisation et une évaluation des transformations. 1 

l 
" 
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' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Dans un changement culturel, la trajectoire 
managériale prend la forme d'une courbe qui 
oscille entre l'ouverture el la structuration, avec 
un positionnement et une organisation du projet 
(tant sur le fond que la fo rme) co-construits. Les 
projets dont l'objectif est le déploiement d'une 
nouvelle stratégie se caractérisent par une trajec­
toire en cloche. Les proje°ts qui visent à mettre 
en place une nouvelle organisation ou à modifier 
l'organisation existante avec un périmètre plus ou 

" Intérêts 
Autissier et Vandangeon-Desrumez (2005, 2007) 
proposent trois styles de management du chan­
gement plus ou moins participatifs : l'ouverture, la 
structuration et la fermeture. L'ouverture laisse les 
bénéficiaires du projet totalement libres d'expri­
mer des propositions. Les participants ont « carte 
blanche • pour présenter des solutions et s'assu­
rer de l' intérêt et de la faisabilité de ces dernières. 
La structuration fixe un cadre au changement. 
À la différence de l'ouverture, des hypothèses 

& Limites 

Ces trajectoires sont des grilles de lecture géné­
rique. Elles doivent être contextualisées et relati­
visées en fonction des per:sonnes concernées par 
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moins important ont une trajectoire managériale 
qui peut être qualifiée de courbe oscillante parti­
cipative. Les projets de changement de pratiques 
opérationnelles sont les moins abstraits et ceux 
qui parlent le plus aux salariés, car ils concernent 
leur activité quotidienne. Bien souvent, ils sont 
concomitants à des projets culturels, stratégiques 
etjou structurels. Leur trajectoire managériale se 
matérialise par une courbe en u. 

de travail et des indications sur les objectifs du 
changement (finalités et livrables) sont définies. 
Pour autant, comme dans l'ouverture, c~st aux 
managers opérationnels qu'incombe le soin de 
remplir ce cadre. La fermelUre est la moins par­
ticipative. Les propositions sont déjà formalisées 
et sont présentées aux bénéficiaires du change­
ment pour information, approbation voire légère 
modification. 

le changement et le contexte dans lequel celui-<i 
se réalise. Elles donnent des modalités générales 
de management des projelS de changement. 

Î 
Bibliog-aJtiie 
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Schéma 72 La courbe de l'engagement 

Ent"ttrnfnt Adoption 

bcpfrimenta.tio 

Perturbation 

Rupture 

[ O>jectif J 
un changement provoque dan.s un premier temps une phase d' interrogation à laquelle succède soit 
une courbe d'engagement ou de désengagement avec des étapes clés motiivées par des besoin.s 
des personnes et des action.s d'accompagnement du changement. Cette représentation graphique 
est appelée la courbe de l'engagement. 

9 CKigine 

La courbe de l'engagement donne une lecture 
des possibles comportements des personnes 
face aux changements en fonction de la capa­
cité des porteurs de ces mêmes changements à 
répondre à leurs interrogations, qui conditionnent 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

La courbe de l'engagement est une grille de 
lecture que tout manager et porteur de change­
ment doit avoir en tête. Cela permet de mieux 
comprendre les réactions des personnes face aux 
changements, d'avoir des éléments dh plication, 
et surtout d'action et de réponse en fonction des 
réactions émises avec une recherche d'engage­
ment permanente. 

leur engagement. Cette courbe est issue des tra­
vaux de Kübler-Ross (1969) et des travaux sur la 
construction du sens (Autissier & wacheux, 2006). 
Cette courbe est à rapprocher de la figure 68 (la 
courbe d'apprentissage du changement). 

La courbe fait apparaître trois moments découpés 
en huit phases déclinables en causes et actions 
de conduite du changement à déployer comme 
le montre le tableau suivallt. 

1 
l 
" 
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" Intérêts 

Demalldede 
modalités dâpprentissage 
du changement 

Recllerclle de sens et 
d'utilisation du changement 

MOdification des conditions 
de travail 

Crainte de perdre les acquis 

Désaccord sur les finalités et 
les modalités 

Absence de réponses et 
d'intérêt 

Défense de symboles 
identitaires 

Ac~ons d'ancrage ;r;ec d 
es illdica teuis de progrès 

Forroo~on sous toutes 
ses formes 
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DisposiMs d'échanges et de 
réponses aux questions 

Communico~on ins~tu~onnel/e 
sur le projet 

Communico~on ciblée sur les 
;r;antages du changement 

Travail avec les porties 
prenantes sous la forme 
d:iteliers 

TravaH de /obbyir>g ;r;ec les 
différentes panies prenantes 

DisposiM de médiation pour 
trouver une solution 

La courbe de l'engagement représente le proces­
sus de changement en termes de postures des 
personnes en préconisant des actions de conduite 
du changement pour créer une dynamique 
d'adhésion. L'acceptation du changement ne va 

pas de soi. C'est un processus complexe d'inter­
rogations et d'expérimentalions nourri de craintes 
et d'envies qu'il faut accompagner pour créer de 
l'engagement et de l'adhésion. 

.& Limites 

Le graphique montre deux courbes avec des 
étapes. Dans la réalité, les trajectoires ne 
sont pas aussi linéaires et des personnes en 

désengagement peuvent évoluer vers l'engage­
ment et réciproquement. 

Aulissier O. , Wacheux F. (2006). Manager par lt stns. Paris, Eyroll es. T
"' Biblio!J'ai:tiie 

Aulissier D. , Moutoll. -M. (2013). la boitt à outils dt la conduitt du changtmtnt. Dunod. 

Kübler-Ross E. (1975). les Dtrnitrs Instants dt la vit. Labor et Fides (éd. en anglais, 1969). 
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Schéma 73 La marguerite sociologique 

[ O>jectif J 
L'objectif de la marguerite sociologique est de structurer et de guider l'observation et la compré­
hen.sion des éléments tacites ou intangibles de lbrgani.sation. La culture organi.sationnelle telle 
qu'observable à travers différentes dimen.sions structurelles ou quotidiennes est au centre des 
questionnements qu'elle propose. un changement organi.sationnel peut ain.si être réfléchi, planifié 
ou réali.sé en intégrant l'impact inévitable qu'il aura sur le système culturel - sur les représentation.s 
et croyances implicites inhérentes aux dynamiques collectives. 

9 CKigine 

Cette approche de la culture organisationnelle, 
qu~lle soit en vue des stratégies d'entreprises 
ou de la production d'un changement, est pro­
posée principalement dans les travaux de 
Johnson & Scholes (2000) et actualisée ensuite 
par Johnson, Whittington & Scholes (2011). 
La conduite des changements culturels est un 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

enjeu toujours important et complexe à encadrer 
étant donné sa nature profondément implicite. 
Autissier & Moutot (2013) utilisent cette figure 
précisément comme outil de conduite du chan­
gement organisationnel ou d'analyse des impacts 
des changements sur les dynamiques collectives. 

une amélioration nécessa ire aux processus, aux autant qu'à l'identification de pistes de solutions 
pratiques et aux interrelations est ancrée dans un intégrées et d'effets collatéraux en prévision ou 
système culturel habituellement cohérent, pour en cours de changement. Sept dimensions com-
le meilleur ou pour le pire. Le schéma de la mar- posent le système culturel de l'entreprise ou de 
guerite sociologique peut donc servir à la corn- l'équipe de travail. Les routines représentent les 
préhension et au diagnostic des façons de faire habitudes relationnelles enl re le salarié et ses 

1 
l 
" 
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tâches ou son travail, ainsi qu'avec ses collègues, 
subordonnés et supérieur:s. Elles ne sont habi· 
tuellement pas conscientes et elles ne sont pas 
souvent remises en question. Les rites sont des 
événements ou des interventions particuliers et 
précis qui marquent une dimension importante 
dans le cadre d'une culture organisationnelle. Des 
concours annuels attendus; ou des présentations 
de bilan trimestriel sont des exemples dans le 
cadre desquels il est poss;ible d'observer ce qui 
est important pour une organisation. Les mythes 
correspondent plus aux valeurs véhiculées à tra· 
vers des événements, des objets ou des indivi· 
dus qui sont portés par tous en tant que jalons 

" Intérêts 
Ce schéma propose de multiples nuances afin 
d'expliciter les intangibles de la culture orga· 
nisationnelle que tous reconnaissent comme 
importants, mais qu'il peut être parfois plus dif· 
ficile de capter. Plus les utilisateurs sont amenés 

& Limites 

La mobilisation de plusieurs personnes requise 
par les principes d'explicilation de tel les repré· 
sentations peut être une limite importante. Ces 
observations gagnent non seulement à être 
concrétisées par la discussion, la rédaction ou la 
schématisation, mais elles requièrent du temps 
de la part d'individus provenant de multiples 
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significatifs et exemplaires. Les symboles sont 
plus intangibles et accessibles par l'observation 
des langages, des jargons;, de l'ergonomie de tra· 
vail et des habitudes vestimentaires des salariés 
par exemple. Les systèmes de cootrôle ou de 
pouvoir sont habituellement très représentatifs 
de l' identité organisationnelle en termes de per· 
formances et de normes. Finalement, la strU(ture 
organisationnelle est significative en ce qui a trait 
à la représentation des rôles et responsabilités 
dans le cadre d'un processus de valeur. Elle ren· 
ferme les principes portés quant aux responsabi· 
lités et au pouvoir hiérarchique ainsi qu'au niveau 
d'autonomie de chacun selon son statut. 

à concrétiser ces éléments et à en discuter, plus 
cela permet d'offrir une représentation précise et 
fidèle de ces dimensions perçues de la culture 
dans laquelle agit et réfléchit chacun au quotidien. 

sphères organisationnelles afin de permettre 
une compréhension partagée et multiple à la 
fois. L'apport d'un ou de plusieurs observateurs 
externes nécessite fort probablement plus de res· 
sources, mais peut enrichir significativement cet 
exercice d'introspection collectif. 

T
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Schéma 74 Le ba-anètre ICAP 

Information Compréhension 

Kld< off Blue prlnt Go/NoGo Gollve Kick off Blue prlnt Co/NoGo COI.Ive 

mm8m!!l!9Jf!!!ll!!D~ ~mzm9m!!l!!!Dlm:!!D 
pham dt1projtt phasts '" projtt 

Adhésion Participation 

Kld< off Blue prlnt Go/NoGo Gollve Kick off Blue prlnt Co/NoGo COI.Ive 

mm8m!!l!9Jf!!!ll!!D~ ~mzm9m!!l!!!Dlm:!!D 
pham dt1projtt phasts '" projtt 

D'après Autissier & Moutot (2013) 

[ O>jectif J 
L'objectif du baromètre ICAP est de permettre le pilotage d'un changement en cours en suivant 
l'évolution des niveaux d'infonnotion, de compréhension, d'odhésion et de porticipotion des sala­
riés vis-à-vis de ce changement. La mesure des indicateurs ICAP est effectuée à chacune des quatre 
grandes phases du projet de changement (kick-off, b/ue print, go/no go et go live). 

Le 1 mesure de taux d'information, le C le taux de compréhension, le A le taux d'adhésion et le P 1 e 
taux de participation des bénéficiaires au projet de changement. Il s'obtient p.ar des questionnaires 
avec un nombre de quest ions restreint. 

9 CKigine 

La baromètre ICAP est un outil élaboré par Autissier 
& Moutot (2013). Si le changement implique sou­
vent la perte ou la menace d'une perte (Bridges, 

2003), ce baromètre suppose qtfun certain laps 
de temps est nécessaire pour les salariés avant 
de pouvoir comprendre le changement. 1 

l 
" 
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' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Le baromètre ICAP requiert une collecte de don­
nées tout au long du processus de changement 
pour permettre d'assurer sa réalisation. Autissier 
& Moutot (2013, p. 200) préconisent « d'admi­
nistrer un [même) questionnaire regroupant 
l'ensemble des questions permettant de calculer 

" Intérêts 
Le schéma montre ici l'évolution typique de chaque 
niveau tout au long d'un projet de changement 
réussi. Cette évolution peut servir de référence 
pour un manager qui voudrait s'assurer du succès 
du changement qtfil met en place. Par exemple, 
alors que le niveau d'information augmente pro­
gressivement tout au long de la mise en place du 
projet de changement, l'adhésion envers celui-ci 
connaît une baisse lors de la phase de b/ue print 
avant de repartir à la hausse (Giraud et al., 2013). 

& Limites 

Les limites de ce baromètre sont principalement 
méthodologiques. Afin de limiter la perte du 
nombre de salariés répondant plusieurs fois au 
même questionnaire mesurant les indicateurs 

;s..;i Bibliog-aJtiie 

> 165 

les quatre indicateurs trimestriellement ou sur 
une autre périodicité en fonction du planning du 
projet traité • . Il faudrait alors espacer chaque 
mesure de plusieurs mois afin de laisser à l'entre­
prise le temps de mettre en place de potentiel les 
actions correctrices. 

L'intérêt du baromètre ICAP est de suivre I' évolu­
tion des attitudes et comportements des salariés 
face au changement en cours, afin de procéder à 

d'éventuels ajustements au niveau de sa mise en 
œuvre. Un tel suivi permettrait également d'assu­
rer l'ancrage du changement sur le long terme. 
Enfin, ces chiffres pourraient être l'occasion de 
calculer le retour sur investissement des actions 
de gestion du changement. 

ICAP, ces derniers ne sont mesurés que par quatre 
items chacun. Les items peuvent toutefois être 
ajustés en fonction de la nature du projet de 
changement en cours. 

Aulissier D. & Moulot f. -M. (2013). Méthode dt conduite du changement - Diagnostic -
Accompagnement - Pilotage. Pari.s, Dunod, 3• éd. 
Bridges S. W. (2003). Managing rransitions: Making the Most of Change. London: Nicholas 
Brealey, 2• éd. 
Giraud l., Aulissier D. , Johnson K. f. &MouloH-M. (2013). • L'évolution des attitudes el des com­
portements des salariés envers le changement loul au long des étapes de mi.se en œuvre du 
changement•. Q.uestion(s) dt Management, 3, p. 37-54. 
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La cartogra~ie des acteL.rs 

Degré ,~ 
d'importance 

Incontournables 
service 

de mobilité 
( 10) 

Cellules 
de gestion 

(50) 

Gestionnaires 
de carriêres (:~o) 

Responsables 
fom'lation métier 

(20) ·---------------------- ______________________ .. _____________________ _ 

Nécessaires 

Peu in~uents 

Sttvices 
dupmonnel 

(50) 

Centres 
de fonnation 

(100) 

Sttvices 
fonnation 

dans les branches 
(50) 

Assistants 
gestionnaires i 

de can-iêres <ioo) l 
Sttvice intemational l 

AgenU 
de paies 

(250) 

~--------(1o_) ___ i ______ _.. Niveau 
.. de risque 

Acceptation Modification Rej us 

D'après Autissier & Moutot (2013, p. 53) 

[ O>jectif J 
L'objectif de la cartographie des acteurs est de recenser les populations concernées par le change­
ment. La cartograph ie des acteurs propose une vision d'en.semble selon un l)risme quantitatif. Elle 
est en ce sens complémentaire avec la carte des alliés qui permet plutôt une approche qualitative 
et approfondie de quelques individus. 

Ce schéma présente ainsi tous les acteurs concernés par le projet de changement, qu' ils en soient 
porteurs (responsables du succès d'un projet), participants (assistent au bon déroulement du pro­
jet), bénéficiaires (dont le travail ou l'organisation de travail seront modifiés) ou collatéraux (indi­
rectement impliqués). 

Loin d'être une simple liste, cette cartographie permet surtout de qualifier les populations vi.sées par 
le changement organisationnel. Auti.ssier & Moutot (2013, p. 48) rappellent que« cette qualification 
mesure deux caractéristiques pour chacun des acteurs identifiés: l' importance relative de ces acteurs 
par rapport à la réussite dl!l projet et le degré de convergence de ces acteurs avec les directions pro­
posées par le projet». Sur le schéma, on retrouve le degré d'importance des acteurs pour le projet sur 
l'axe des ordonnées et le niveau de ri.sque vis-à-vis du projet sur laxe des absc i.sses. 

l e degré d' importance de chaque population pour la réussite d'un projet est échelonné de peu 
influents à incontoumob/es en passant par nécessaires. Le niveau de risque traduit quant à lui la 
nature de l'attitude des acteurs face au changement en cours : soit les acteurs font preuve d' occep- { 
lotion, soit ils demandent une modificotion avant d'accepter le changement, soit ils font part d'un •> 
refus à son égard. J' 

" 
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9 CKigine 

Le schéma de la cartographie des acteurs a été canagraphie des zones à risques et la cartogra­
développé par Autissier & Moutot (2013, p. 53) phie des groupes cibles. 
en tant que synthèse de ce qu'ils appellent la 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Pour utiliser la cartographie des acteurs, il faut tout 
d'abord recenser les personnes concernées par le 
changement et les regrouper en catégories. Ces 
catégories doivent rester pertinentes et peuvent 
donc varier en fonction de chaque projet. Elles 
sont censées être des cibles homogènes auprès 
desquelles il ma évident de communiquer une 
cible est homogène si l'ensemble des individus 
qui la composent a des réactions semblables face 
au changement en cours. La communication est 
en effet un point central de la réussite du chan­
gement (Richardson & Denton, 1996). Chaque 

" Intérêts 
Ce schéma sert à optimiser l'effort de conduite 
du changement en le concentrant sur les acteurs 
centraux, c'est-à-dire ceux situés dans les quatre 
cases en haut à droite. Auttissier & Moutot (2013, 
p 53) écrivent ainsi que la cartographie des 
acteurs« permet de fixer des priorités de besoins 
en accompagnement des changements • . Par 
exemple, un soin tout particulier devrait être 

& Limites 

groupe d'acteurs formé devrait pouvoir être traité 
de manière spécifique, sans avoir à être segmen­
té de nouveau. 

Il s'agit ensuite d'évaluer le degré d'importance 
et le niveau de risque de chaque acteur afin de 
le situer dans le schéma. Les acteurs apparaissant 
dans les quatre cases en haut à droite méritent 
alors une certaine attention car ils peuvent sérieu­
sement remettre en cause le succès d'un chan­
gement. Enfin, en fonction du niveau de risque 
(modification ou refus), un plan d'action et une 
réponse appropriés peuvent être mis en place. 

apporté aux acteurs incontoumob/es qui ont aussi 
un niveau de risque du projet allant de madfi­
cation à refus. Parallèlement, des acteurs peu 
influents et en attitude d'acceptation ne néces­
sitent pas forcément d'actions spécifiques autres 
que la communication générique autour du chan­
gement en cours. 

Il reste toutefois possible que le degré d'impor- acteurs devrait alors être actualisée plusieurs 
tance et surtout que le niveau de risque évo- fois : au début, pendant etjou après le projet de 
luent tout au long du projet. La cartographie des changement. 

Î
A; Biblio!J'ai:tiie 
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Schéma 76 La ca-te des alliés 

Implication 
forte 

Implication 
faible 

Perception 
positive 

Pe>œption du projet PeJCeption 
négative 

D'après Autissier & Moutot (2013) 

[ O>jectif J 
La carte des alliés permet de mesurer de manière visuelle la perception ql!le les acteurs ont du 
projet et leur niveau d' implication dans celui-ci. Le croisement de l'implication et de la perception 
permet de discerner sept catégories d'acteurs plus ou moins porteuses du clhangement. Cet exer­
cice permet de voir en global l'appréciation du changement par les bénéficiaires et de manière 
plus individuelle les personnes sur 1 esquel les on peut corn pter et celles vi s-à-vi.s desquelles i 1 est 
important de prendre des mesures de non-contagion d'avi.s négati fs. 

9 CKigine 

Sous cette forme, la carte des alliés a été propo­
sée par Autissier et Moutot (2013). 

La carte des alliés est faite par un échange avec 
les principaux responsables du changement puis 
ensuite mise à jour en fonction de l'évolution des 
personnes mentionnées. Une catégorie nécessite 
un traitement particulier, les déchirés. Ils sont en 
général peu nombreux mais peuvent avoir des 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

La carte des alliés définit sept catégories de com­
portements face au changement en positionnant 

conséquences graves. Ce sont des personnes 
à forte responsabilité qui alternent les discours 
sur le changement. Quand ils sont avec leur 
hiérarchie, ils mentionnent l' intérêt du projet et 
lorsqu'ils sont sur le terrain, ils font part de leur 
scepticisme, voire de leurs critiques. Il faut les 
identifier très vite et avoir un échange direct avec 
eux sur le changement. 

les individus en fonction de leur niveau d'impli­
cation et de leur degré de perception négative. 

1 
l 
" 
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• Les avocats : inconditionnels du changement, 
ils le défendent et en font la promotion 

• Les relais : ils feront tout pour le changement 
sans le défendre ouvertement. 

• Les déchirés : ils ont une perception négative 
du projet mais sont très impliqués dans sa 
réalisation, souvent en raison de leur posi­
tion hiérarchique. Ils ont des comportements 
ambigus dans le sens où ils alternent les 
points de vue. 

• Les non-concernés ils ne s'intéresseront 
jamais au projet et ny participeront pas. 

• Les opposants : ils s'opposent ouvertement 

" Intérêts 
La carte des alliés est un outil pour position­
ner les personnes concernées en fonction de 
leur comportement en termes de promotion du 

& Limites 

Prenez le temps de l'échange et de la confron­
tation avant de catégorise r une personne ou un 
groupe de personnes. Le fait de caractériser une 
personne pourra vous amener à avoir un com­
portement spécifique vis-à-vis d'elle qui la fera 
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au projet. 

• Les détratteurs ils correspondent à des 
comportements d'opp osition non avoués 
ouvertement. 

• Les passifs/opportunistes : ils attendent de 
voir les risques encourus et les gains poten­
tiels avant de s'engager. 

Après avoir repéré les différentes catégories 
parmi les bénéficiaires du projet de manière col­
lective etjou individuelle, une stratégie d'accom­
pagnement de quelques groupes clés peut être 
envisagée pour les faire évoluer ou maintenir leur 
engagement. 

changement en cours. Cela permet de savoir sur 
que li es personnes ou groupes de personnes les 
promoteurs du changement peuvent sappuyer. 

adopter la posture à laque lie vous pensiez mais 
qui n'était pas forcément la sienne initialement 
(entraînant alors une prophétie auto-réalisatrice). 

T
.i. Bibliog-aJtiie 
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Schéma 77 Étude dïrrpacts en cacrans 

1. Processus 

9. Structures 3. Circuits info 

8. Contrôle 4, Pouvoir 

6. Indicateurs 

D'après Autissier & Moutot (2013) 

[ O>jectif J 
L'étude d'impacts en cadrans est la partie quantitative de l'analyse d'impacts: elle permet de repé­
rer les principaux impacts du projet et peut servir le cas échéant de base à la partie qualitative. Les 
études d' impacts permettent de définir l'écart entre l'existant et le futur afin d'envisager 1 es actions 
d'accompagnement les plus pertinentes. 

L'analyse quantitative recense les impacts et permet de visualiser de manière concrète en global 
et/ou par population l'ampleur du changement, en se référant à plusieurs dimensions. Elle indique 
aussi les axes sur lesquels celui-ci sera le plus con.séquent, ce qui sera capital pour déterminer les 
bons leviers d'accompagnement et ainsi optimiser la réussite du projet. La représentation gra­
phique permet de cernerr rapidement les impacts et de visualiser par la suite les écarts entre 
l'existant connu et la cible. 

1 
l 
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9 CKigine 

Autissier et Moutot (2013) différencient l'étude 
d'impacts quantitiative et qualitative. L'étude 
d'impacts en cadrans, parfois appelée quantita­
tive, évalue, pour un projet de changement don­
né, la nature des changements et l' importance de 
ceux-ci. Ce travail permet de quantifier et surtout 
de représenter les zones de changement dans un 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

L'étude d'impacts en cadrans consiste à remplir 
tout ou partie des questionnaires types proposés et 
à produire des cadrans au moyen d'ExceL L'analyse 
peut se faire en global ou bien par population 
avec la possibilité que la somme des analyses par 

" Intérêts 
L'étude d'impacts en cadrans est un moyen 
rapide de lister les principaux changements et 
d'apprécier leur importance. Elle permet une for­
malisation rapide des principaux changements 
et une représentation graphique à forte portée 

& Limites 
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objectif de repérage et de communication. Des 
questionnaires types pouvant être contextuali­
sés sont proposés pour déterminer 1 es cadrans. 
Le cadran exhaustif représente dix thèmes de 
changement, mais celui-ci peut compter moins 
de dimensions en fonction des projets. 

population produise une analyse globale. 

Au moyen d'une feuille E:xcel, il est très facile 
d'obtenir les cadrans qui correspondent aux gra­
phiques dits en toile d'araignée. 

communicationnelle permettant aux différentes 
personnes de prendre conscience de l' impor­
tance de certains changements et des principaux 
champs impactés. 

Tous les projets n'ont pas d'impacts sur toutes les changements n'auront d'impacts que sur quelques 
dimensions, mais sur tout ou partie d'entre elles procédures alors que d'autres engendreront des 
avec des degrès d'importance divers. Certains ruptures importantes sur certains items. 

i"' Bibliog-aJtiie 
Aulissier D. & Moulot f. -M. (2013). la boite à outils dt la conduite du changement. Dunod, Paris. 
Aulissier D. , Mouloll. -M. (2013). Méthode dt conduite du changement. D11nod, 3• éd. 
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Schéma 78 Étude dimpacts humains 

[ O>jectif J 
La figure proposant l'étude des impacts humain.s lors d'un changement organi.sationnel est com­
plémentaire à toute autre forme d'étude d'impacts liés au management et aux procédures (voir la 
figure 77). Elle propose quatre besoin.s à con.sidérer dans l'objectif de favoriser l'engagement et la 
mobili.sation des salariés envers le changement. 

9 CKigine 

L'étude d'impacts humains est un des schémas 
suggérés par Autissier & Wacheux (2006) dans 
leurs travaux portant sur le sens au travail. Elle 
prend donc son ancrage dans les études portant 
sur la quête de sens ainsi que sur des modèles 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

motivationnels fondamentaux tels que la pyra­
mide de Ma.slow. La mobilisation de ces fonde­
ments vise à optimiser les <omportements enga­
gés envers les projets proposés par l'entreprise. 

Cette étude d'impacts se fait en collectif. Non Autissier & Moutot (2013) suggèrent douze 
seulement cela apporte une certaine efficacité, 
mais un tel travail suscitant l'apport de plusieurs 
parties impliquées produil une profondeur utile 
aux diagnostics et aux illterventions. Avant de 
passer à l' intervention sur les quatre sphères 
d'impacts humains que sont les besoins d'avenir, 
de sécurité, de participation et de reconnaissance, 

questions: 

Besoin d'avenir 
• Le projet est-il considéré comme un pro­

grès par les personnes impliquées et par les 
bénéficiaires > 1 

l 
" 
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• Le projet offre-t-il de nouvelles perspectives 
(individuelles) pour ces personnes? 

• Le projet est-il vu comme une opportunité ou 
une contrainte par les bénéficiaires? 

Besoin de sécurité 
• Les conditions de travail existantes sont-elles 

appelées à être reconfigurées? 

• L\?mploi des personnes est-il menacé? 
• Le projet va-t-il obliger les personnes à opérer 

des changements dans; leur vie privée ? 

Besoin de participation 
• Comment 1 es personnes seront-elles écou-
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Comment les bénéficiaires participent-ils aux 
différentes phases du projet ? 

Besoin de reconnaissance 
• Des formes de rétribut ion sont-elles prévues 

pour les personnes impliquées et impactées ? 

• Qui va reconnaître les efforts de ces per­
sonnes, auprès de qui ? 

• Qui seront les bénéficia ires du changement et 
sous quelles formes > 

Ces différentes questions offrent autant une grille 
diagnostique au dialogue q tfelles permettent dif­
férents thèmes d'échanges en vue des planifica­
tions et interventions de changement. L'attention 

tées ? Comment leurs apports seront traités à ces facteurs humains devrait ainsi être consi­
et comment obtiendront-ils de la rétroaction 

dérée comme importante, ainsi qtfau cœur des 
à ce sujet? 

plans d'action et d'accompagnement. 
• Quels sont les dispositifs d'échanges prévus> 

" Intérêts 
Le positionnement et l' importance des ques­
tions proposées amènent les pilotes et respon­
sables des projets de changement à intégrer la 
dimension humaine propre à la motivation et 

& Limites 

L'utilisation de ce schéma requiert la participation 
de personnes impactées. Sinon, il peut être quel­
quefois plus difficile d'inlerpréter les réactions 
ou anticipations générales des salariés par rap­
port à ces différents éléments. Surtout, un besoin 

l'engagement requis par le changement organi­
sationnel. Ce schéma suggère autant une pers­
pective humaniste du changement, qu'un cadre 
de diagnostic et un guide aux plans d'action. 

humain ne peut être bon ou mauvais, acceptable 
ou non, dans le cadre du projet. Les besoins 
existent sous différentes formes et il importe de 
les intégrer dans une approche managériale plus 
sophistiquée. 

i
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Schéma 79 La matrice DRAS 

Repérer les manifestations 
des résistances au changement 

Componemental ACTIONS ROUTINES 

Élat d'esprit DISCOURS SYMBOLES 

Visible Non visible 

[ O>jectif J 
Tout changement produit en général des phénomènes de résistance que les porteurs du projet se 
doivent de recenser et de traiter. un bon changement n'est pas forcément celui qui se fait sans 
résistances. Les résistances sont une source de réflexion et d'action pour le bon déroulement d'un 
changement. Au-delà de la perception générale de résistance ou de non-résistance, il s'agit de 
déterminer les manifestations des résistances, leurs origines et explications. 

9 (}igine 

La matrice DRAS a été pro posée comme outil de dans leur ouvrage, Méthode de conduite du 
repérage des résistances par Autissier & Moutot changement (1,. éd., 2009). 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Les résistances se matéri alisent par du visible 
et du non-visible, qui s'expriment dans les com­
portements des personnes et dans l'état d'esprit 
qu~lles manifestent à l'égard du projet de chan­
gement. Le repérage des résistances peut se faire 
au travers des actions, des discours, des symboles 
et des routines : 

• Les actions sont visibles car elles se maté­
rialisent par des faits précis avec des consé­
quences très concrètes. El les sont le plus 
souvent le fait d'acteurs opposants. Il s'agit, 
souvent, d'actions sur les ressources, de 

reroutage (mise en place d'un projet concur­
rent), de discrédit ou encore d'inertie. 

• Les disco!H's sont facil es à repérer, car for­
malisés et communiqués. L'émetteur et le 
contenu sont facilement identifiables, mais il 
est plus difficile de remonter à la source de 
certaines rumeurs. Le repérage des discours 
et de leurs émetteurs permet d' identifier des 
cibles vers lesquelles on doit diriger un type 
de message. 

• Les routines sont les manières de faire spéci­
fiques à l'organisation qui ont tendance à 

1 
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• perdurer et à orienter le comportement des 
individus. La difficulté est qu'elles ne sont pas 
formalisées. On peut par exemple caricaturer 
un projet en détournant son slogan. 

• Les symboles sont un concept très proche de 

" Intérêts 
La matrice ORAS ne peut se faire en une fois et 
par une seule personne. C'est une formalisation 
qui s'enrichit et qui évolue au fur et à mesure du 
projet. li est importa nt d'associer l'équipe conduite 
du changement et, même l'équipe projet, pour 
que l'ensemble des membres perçoivent les lieux 
et manifestations de résistance. La matrice ORAS 
peut constituer un outil de communication à des 
décisionnels sur l' importance des phénomènes 

& Limites 

Ce n'est pas parce qu'il y a de la résistance au 
changement que les personnes ne font pas ce 
qu'il faut pour le changement. Elles peuvent le 
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celui de routine. Ils correspondent à des codes 
ponés par des objets, des langages, des vête· 
ments, etc. Le fait de ne pas respecter la ponc· 
tualité pour les réunions du projet, alors qu~lle 

est de rigueur dans rentreprise, est un exemple 
de résistance visible au niveau symbolique. 

de résistance afin que ces derniers en prennent 
pleinement conscience. 

La matrice ORAS ne mesure pas un niveau de 
résistance mais objective les manifestations de la 
résistance au changement. Nous sommes dans 
la remontée terrain avec la difficulté de mettre 
en place les capteurs et les dispositifs de cette 
remontée terrain. 

faire mais avec des regrets ou une certaine forme 
d'amertume. Pour éviter ce la, il faut « déverrouil· 
Ier • le plus possible de résistances par l'échange. 

i
~ Biblioç,aJtiie 
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Aulissier D. , Mouloll. -M. (2013). Méthode dt conduite du changement. Dunod, 3• éd. 
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Schéma 80 Le modèle de Kotter 

Préparer le changement Engager le changement 

1. Développer l'argumen'taire « pourquoi chan­
ger maintenant • . 
2. Identifier les groupes relais du changement. 

3. Avoir une vision du changement en termes 
de production et de planning. 
4. Communiquer la vision du changement. 

Ancrer le changement Réaliser le changement 

7. S'assurer des compétences et postures pour 
amplifier le changement. 
8. Faire le lien entre le changement, le business 
et la vie quotidienne. 

S. Traiter les obstacles au changement. 
6. Avoir des résultats rapides à montrer. 

[ O>jectif J 
John Kotter, comme plusieurs autres spéciali.stes du management, observe que le nombre et l' in­
tensité des changements sont en augmentation et il observe que cette tendance semble aller en 
augmentant plutôt que l' inverse. Face aux différentes pressions de changer des environnements 
d'affaires, le schéma proposé établit un modèle d'intervention par étapes afin de minimiser les 
échecs de tran.sformation pouvant s'avérer critiques dans une telle période, ainsi que d'optimi.ser 
les succès par la même lo.gique. 

9 CKigine 

Le schéma, représentant huit causes d'échec des 
changements organisationnels, est publiée en 
1994 dans la revue HoNord Business Review. 
Comme l'affirme son auteur, il est le résultat de 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

près de quinze années dbbservations sur quelques 
douzaines de projets de transformation de toute 
nature. En 1996, Kotter publie les huit phases du 
changement dans son livre Leoding change. 

Comme l'affirme son auteur, ce schéma repré- majeurs lors de phases sub.séquentes du change-
sente la séquence habituelle des grandes phases ment selon les travaux de Kotter (1996). 
critiques d'un changement. 11 est normal que 11 est aussi important de souligner le phénomène 
plus d'une de ces phases soient en réalisation en de la multiplicité des changements. un projet 
même temps. Cependant, Kotter souligne qu'un de changement verra, en cours de d' implanta-
passage trop rapide à travers les étapes de la tion, son initiative provoquer d'autres projets ou 
figure, tout comme le fait de ne pas traiter l'une interventions. Il devient né<essaire de considérer 
des phases pour une quelconque raison, peut pro­
voquer des effets problématiques de façon quasi 
assurée. En fait, une résolution non optimale ou 
non permanente d'une phase provoquera habi­
tuellement des ralentissements et des obstacles 

ces nouvelles pistes comme étant de nouveaux 
changements en soi, devant ainsi repasser à la 
phase 1. Dans les cas contraires, la surcharge, la 
complexité et l' incertitude occasionnées vien­
dront remettre en question les succès des phases 
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précédentes ne s'appliquant plus à la réalité 
présente 

Au final, chacune des phases illustrées propose 
un objectif majeur à l'action et l'erreur critique 
qui y est attribuée. Elles ne sont donc pas des 

" Intérêts 
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actions en soi, mais un but à atteindre. Chaque 
élément représente un processus managérial se 
devant d'être planifié et organisé à l'aide d'étapes 
similaires et propres au contexte du changement 
et de l'entreprise utilisatrice. 

Les huit phases de Kotter sont particulièrement Qui plus est, el le peut servir d'objet à la dise us-
utiles afin d'ordonnancer les réflexions, prépara­
tion et étapes de mise en œuvre de projets de 
transformation significatifs. Cela permet d'élabo­
rer et de concrétiser une approche afin d'éviter 
les erreurs majeures en conduite du changement. 

& Limites 

Le modèle de Kotter contient aussi des limites 
inhérentes à son approche. Il tente d'ordon­
nancer huit principes d'intervention liés à huit 
erreurs fréquentes. En revanche, il n'indique pas 

sion à travers les parties prenantes importantes 
au projet pour ainsi laisser place à l'émergence 
d'idées réalistes et innovantes dans le cadre 
d'une planification dirigée. 

les multiples nuances dans l'explication de ces 
erreurs, ni il n'implique plus que nécessaire une 
perspective complexe du changement. 

T
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Partie 5 
Développement 

personnel 
et organisationnel 

La notion de développement personnel est généralement utili sée pour repré­
senter un ensemble de notions, de techniques et d'outil.s qui permettent au 

salarié de comprendre et d'améliorer ses comportements en si tuation. On trouvera 
sous ce vocable des thèmes classiques, comme gérer son stress, sa communication, 
un conflit, son temps, ou encore des perspectives plus généra listes, comme com­
ment devenir heureux, trouver l'équilibre vie professionnelle/vie personnelle. 
Centré sur l' individu et l'amélioration de ses compétences comportementales dans 
une optique plus personnelle que collective, le développement personnel est plé­
biscité par les salariés tant par leur demande de formation que par l'achat d'ou­
vrages sur le thème. 

De nombreux ouvrages se positionnent sur 1 e thème du développement personnel 
avec pour seul dénominateur commun le fait de fa ire travail! er l' individu sur ses 
manières d'être et d'agir. L' introspection et la compréhension des mécanismes sous­
jacents à l'action sont au cœur du développement personnel. 

Dans le cadre de cet ouvrage, nous proposons d\lborder les différents composants du 
développement personnel au travers de vingt schémas. 
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Schéma 81 LeMBTI 

A1t1tude Perception Jugement Style de vie 

E jugement 
X 

Sentiment 
Perception 

T Intuitif 

R Pensée 
jugement 

A 
Perception 

V Sentiment 
jugement 

E Perception 
R Sensitif 
T Pensée 

jugement 

1 Perception 

1 Sentiment 
jugement 

N Perception 
T lntuitiJ 

R Pensée 
jugement 

0 Perception 
V jugement 
E Sentiment 
R SensitiJ 

Perception 

T jugement 
1 Pensée 

Perception 

[ O>jectif J 
Le schéma du MBTI, et ptus particulièrement le test psychométrique associé, tente de mettre en 
pratique la théorie de Carl Jung se lon laquelle l' individu naît avec (ou développe) des préférences 
psychologiques marquées dans ses activités de perception et de jugement de son environnement. 
Il serait donc possible d' identifier la préférence dominante de chacun, ainsi que ses fonction.s 
principales de perception et de jugement. Ces types de personnalités seraient aux fondements de 
l' individu et en lien avec ses patterns cogn itifs, affectifs et comportementaux observables. 

9 CKigine 

La théorie des types de personnalités (MBTI) est décennies à la mise en application des travaux 
au départ formulée dans les travaux du réputé de Jung. La première version du modèle jumelé 
psychanalyste Carl Jung en 1921 dans son livre à un questionnaire psychométrique est publiée 
Psycho/ogicol Typ~s Le modèle plus pragmatique en 1962 et elle est nommé.e le Myers Briggs Type 
du MBTI est élaboré par Isabel Briggs Myers et lndicator (MBTI). 
Katharine Cook Briggs qui ont consacré plusieurs 1 
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i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Pour une utilisation pragmatique et efficiente, il 
est nécessaire d'identifier quatre éléments chez 
l'employé, soit son ottftude type, sa fonction de 
perception, sa fonction de jugement et son style 
de vie. 

> 181 

Fonction de jugement : el le indique la préfé­
rence de l' individu dans sa prise de décision. 
Elle contient deux types possibles le type 
sentiment (empathie) et le type pensée (avec 
détachement). 

Attitude type : un extraverti est davantage dirigé Style de vie : il établit une dichotomie entre les 
vers l'action et se ressource dans le social, tan- individus de type jugemenl et ceux de type per­
dis qu'un introverti est dirigé vers la réflexion ception. Les individus de lype jugement appré-
solitaire. 

Fonction de perception : elle indique la préférence 
de l' individu dans sa collecte d' information. La 
personne peut être intuitive (abstraction et théo­
rie) ou sensitive (les faits présents et concrets). 

" Intérêts 

cient l'organisation et la structure. Tandis que 
ceux de type perception sont plus spontanés et 
tolèrent mieux l' incertitude. 

La figure du MBTI est intéressante en ce qtfelle de traiter les affinités et problèrnatiques relation-
intègre des préférences apparentes, bien que par- nelles inhèrentes aux personnalités en équipe. 
fois inconscientes chez les individus. Cela permet 

& Limites 

Le modèle peut être difficile à utiliser sans le test 
psychométrique. ~tant fondé sur une théorie, il 
apparait qu'une bonne compréhension de celle-<i 

est importante avant de pouvoir explorer le plein 
potentiel du modèle. 

T 
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Schéma 82 Le big flve de la personnalité 
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[ O>jectif J 
Les travaux menant à l'élaboration du schéma pentagonal des cinq traits de personnalité (big five) 
ont comme objectif d'idemtifier empiriquement les caractéristiques di.scriminantes de tout type de 
personnali té. Le principe général est que ces cinq traits organisés chacun sous un continuum per­
mettent de classifier les imdividus ainsi que de prédire certains comportements. 

9 CKigine 

Le schéma du big five n'est pas apparu à un 
moment précis. Son approche quasi-complète­
ment empirique a suivi une évolution progressive 
en termes de développement et de popularité. Il 
serait possible de situer le point de départ dans les 
travaux de Allport & Odbert (1936) qui identifient 
environ 4 500 adjectifs permettant de cerner la 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Le modèle big five est particulièrement utilisé 
pour des activités de recrutement de person­
nel ou de sélection de managers et dirigeants. 
Sachant que ces cinq traits sont liés à des patterns 

personnalité humaine. À partir de cette intention, 
Tupes & Christa! (1961) récupèrent une partie des 
travaux et deviennent les premiers à élaborer le 
schéma du big five. C'est avec la publication de 
Costa & McCrae (1992) que le modèle se précise 
et devient particulièrement populaire autant dans 
les sphères académiques que gestionnaires. 

de comportements productifs en entreprise, il 
apparaît utile d'inclure cette évaluation psycholo­
gique au sein de telles activités autant que dans 
la mise sur pied d'équipes de travail. 

1 
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Plusieurs tests psychométriques existent sous 
forme de questionnaires. Chacun des traits est 
également observable dans le cadre d'une entre­
vue structurée. La caractéristique ouvenure à 
l'expérience est marquée par une curiosité intel­
lectuelle, une créativité, des idées non nécessai­
rement conformes ainsi qu'une appréciation de 
l'aventure et des arts en général. Ce trait est en lien 
avec un intellect stimulé et appréciant la diver­
sité des tâches. Le trait consdencieux identifie le 
niveau auquel l' individu fait preuve de fixation 
d'objectifs et de planification organisée pour les 
atteindre. Plus l' individu est consciencieux, plus 
il sera indépendant en ce qu'il démontre une 
bonne discipline personnel le et un sens du devoir. 
L' extroversion est caractérisée par une sociabilité, 
la communication d'une " énergie positive • et 

" Intérêts 
L'intérêt principal est de couvrir les bases fonda­
mentales de la personnalité à l'aide de marqueurs 
concrets dans un univers de gestion et ainsi de 
pouvoir prédire ou sélectionner les types de 

& Limites 

Cependant, plusieurs rravaux notent que les rela­
tions entre les rraits de personnalité et les pat­
terns comportementaux productifs et constructifs 
sont présentes, mais très faibles. En effet, si la 

"""' Biblio!J'ai:tiie 
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la recherche du travail d'équipe dans l'accomplis­
sement de défis. L'individu extraverti est dyna­
mique, énergique et se montre ouvert aux autres. 
Le trait de l'agréobilité va à l' individu démon­
trant une capacité de collaboration et de travail 
d'équipe ainsi qu'une démonstration d'empathie 
et de compassion dans ses interactions avec les 
autres. Plus ce trait est élevé, plus l' individu est 
qualifié comme aidant ett chaleureux par ses 
collègues et plus il fait preuve de confiance aux 
autres. Finalement, la stabifité émotionne/le fait 
référence au degré de contrôle de la personne 
face à ses émotions, particulièrement celles du 
registre négatif. À l'inverse, une personne faisant 
preuve de névrosisme aura de la difficulté à gérer 
les événements affectifs et exprimera plus facile­
ment ses émotions négatives sur le champ. 

personnalités correspondant aux besoins et à la 
culture de l'organisation tout autant que de favo­
riser le travail d'équipe et la productivité. Qui plus 
est, ces traits s'appliquent à tous sans exception. 

personnalité peut être généralisée et catégorisée 
en cinq traits, il va sans dire que plusieurs élé­
ments situationnels viennent modérer et influen­
cer l'expression de la personnalité d'une personne. 

Allport C.W. & Odbert H.S. (1936). • Trai t naines: A psycholexical study •. Psychologica/ 
Monographs, 47, 211 p. 
Costa P. T. fr. &McCrae R.R. (1992). Revistd NEO Ptrsonality lnvtntory (NEO-Pl-R) and NEO Fivt­
Factor lnvtntory (NEO-FFI) manual. Odessa, FL, Psychological Assessment Resources. 

Tupes E.C. & Chri.stal R.E. (1961). Rtcurrtnt Ptrsonality Factors Bastd on rrait Ratings. Techn ical 
Report ASD-TR-61 -97 , Lackland Air Force Base, TX, Personnel Laboratory, Air Force Systems 
Command. 
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Schéma 83 L intelligerce de situation 
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[ O>jedif ] 
Tous nos systèmes de formation nous procurent des compétences te ch niques par lesquelles il nous 
est donné d'occuper une fonction et un métier. li est une compétence qui ne nous est jamais ensei­
gnée et qui est pourtant importante : la capacité de coordination de l'action. Dans notre travail, 
nous sommes amenés à collaborer avec différents acteurs pour produi re ce qu'une seule personne 
ne pourrait faire. Ce travail en mode co llaboratif nécessite une compétence de coordination qui se 
matérialise par la capacité à créer les conditions par lesquelles les particip.ants s'investi.ssent et 
produisent. Pour cela, il faut faire preuve d'empathie, de compréhension rapide des enjeux et des 
jeux d'acteurs tout en traduisant les apports des uns et des autres dans une œuvre collective qui 
prend forme. Il s'agit également d'éviter les confli ts ou de faire en sorte que ceux-ci ne soient pas 
bloquants et même qu'ils puissent être profitables. 

9 CKigine 

Pour approcher une première définition de la 
notion d'intelligence de situation, nous mobilisons 
le travail sur cette notion publiée dans l'ouvrage 
de David Autissier, L'intelligence de sftuotion 
(2009). En analysant cent situations banales de 

<iJ Qffid et a:mnent l'utiliser 

Les cinq composantes de l' intelligence de situa­
tion sont présentées de manière séparée, mais 
dans la pratique, elles sont mêlées et inter­
viennent de manière aléatoire et émergente 

l'environnement professionnel pour y déceler les 
principaux comportements et agissements facili­
tants et bloquants, l'auteur propose sous la forme 
de cas concrets une modélisation de l' intelligence 
de situation. 

les méta-programmes (le:S grandes règles qui 
régissent nos comportements) pour ensuite être 
en mesure de prendre du recul par rapport à cer­
tains de nos comportements et manifestations. 

selon les circonstances et les individus. Ce travail sur soi est un exercice délicat et peut 
L'introspection concerne les pratiques nécessaires demander plusieurs années, mais le simple fait 
pour une bonne connaissance de soi-même et de de le poser comme une variable structurante 
ses manières d'être et d'agir. li s'agit de rechercher constitue en soi une forme d'intelligence de 

1 
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situation. 

La compréhension du contexte, des enjeux et 
des modes de fonctionnement des personnes 
avec lesquelles on interagit est très importante. 
Mais dans une logique asymétrique, certaines 
personnes peuvent être amenées à vouloir mas­
quer des objectifs et à faire la promotion d'autres 
tout en recherchant la réussite de ceux qu'elles 
tiennent secrets. La compréhension du mode de 
fonctionnement comporte mental des autres est 
primordiale. C~st la capacité à entrer dans la 
logique de l'autre et à s'y adapter sans pour cela 
se dévoyer. 

L'interaction avec l'autre est le moment où se 
crée le contact qui sera à l'origine de la qualité de 
l'échange. La capacité à interagir est très impor­
tante, tant elle conditionlle l'envie de participer 
à l'échange collectif. Savoir mettre les autres à 
l'aise, leur donner envie de s'investir, savoir parler 
aisément sans animosité sont par exemple des 
qualités recherchées. Le fait d'interagir permet un 
lien constitutif d'un résultat potentiel. Sans inte­
raction, une personne reste seule sans être en 
mesure de se donner les moyens de la contro­
verse et de l'amélioration continue. 

" Intérêts 
Les projets de changemellt créent des contextes 
plus tendus qu'à la normale en raison des trans­
formations en cours. Les relations entre les per­
sonnes sont rendues pl us difficiles et la qualité 

& Limites 

Le modèle de l' intelligence de situation men­
tionne cinq composantes. Il est très rare qtfune 
personne développe 1 es cinq composantes et il ne 
faut pas chercher à se transformer en « mouton 
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La réalisotion traite de la capacité à finaliser et 
à aboutir. Les interactions ne produisent pas for­
cément des résultats exploitables pour les per­
sonnes qui y participent. ~n pas parce qu'il n'y 
a pas de résultat, mais probablement parce que 
les personnes concernées se laissent porter par le 
mouvement sans se soucier etjou savoir repérer 
ce qui est intéressant à prendre et exploiter. Outre 
le fait de passer un bon moment (ce qui peut être 
considéré comme un résultat en soi dans certains 
contextes), l'enrichissement n'aura pas eu lieu. 

La capitalisation permet à tout un chacun de ne 
pas systématiquement repartir de zéro. C'est la 
capacité à savoir capitaliser des expériences de 
telle manière qu~lles permettent des productions 
et des apprentissages d'une plus grande ampleur. 
L'obtention d'un résultat esl importante, mais son 
intégration dans une finali té plus globale et sur 
des échéances plus longues permet non seule­
ment une meilleure exploitation des opportuni­
tés, mais également la constitution d'une forme 
de patrimoine personnel de vécu. Savoir se proje­
ter et utiliser les résultats quotidiens pour l'obten­
tion de finalités plus importantes constitue une 
forme d'intelligence de situation. 

relationnelle des porteurs du changement est un 
facteur clé de succès. L'intelligence de situation 
constitue une manière de se comporter en situa­
tion de changement. 

à cinq pattes • . Les personnes qui développent 
une intelligence de situation se positionnent sur 
au moins trois des cinq composantes. 

• Biblio!J'ai:tiie 
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Schéma 84 La PJramide 
des besoins de Maslow 
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[ O>jectif J 
La théorie de la hiérarchie des besoins de Maslow (1954) avance trois postl!llats: (1) les besoins 
des individus salariés peuvent être hiérarchi sés ; (2) tant que les besoins inférieurs ne sont pas 
assouvis, l'individu ne peut pas satisfaire ses besoins supérieurs; et (3) les besoins qui ont été 
sati.sfaits cessent d' être urne source de motivation pour l'individu. 

Si le travail original du psychologue américain Abraham Maslow (1943) n'in dut pas de représen­
tation sous forme pyramidale, le schéma ci-dessus s'est peu à peu imposé. Il s'applique à l'échelle 
d'un individu, mais aussi à l' individu au travail. 

Ce schéma permet de distinguer les besoins inférieurs des besoins supérieurs. L'objectif de la pyra­
mide est donc de catégoriser et de hiérarchi ser les besoins des salari és selon leur nature, afin de 
mi eux y répondre. 

9 CKigine 

Les théories de la motivation se regroupent de motivation. Dans cette optique, « la motiva-
autour de trois grands courants de recherche 
(Kanfer, 1990) : les théories du besoin, de la moti-

tion de tout individu serait suscitée par la volonté 
de satisfaire des besoins. Il les hiérarchise et 

vation intrinsèque, de la justice organisationnelle cherche à les satisfaire dans un ordre de priorité 
et de l' équité. Au sein du courant des théories croissante• (Oubrayrie-Roussel & Roussel, 2006, 
du besoin, Maslow a initié l'étude des facteurs p. 795). Alors qu'Alderfer (1972) prend appui sur 
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cette théorie pour élaborer ses travaux, Herzberg 
(1967) utilise une classification similaire : les 
facteurs d'hygiène correspondent aux besoins 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

La pyramide de la hiérarchie des besoins s'avère 
particulièrement utile lors.que la question de la 
motivation des salariés est abordée. Il s'agit en 
fait d'identifier le besoin du salarié à l'aide de 
cette grille de lecture en l'adaptant au contexte 

" Intérêts 
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inférieurs et les facteurs de motivation coîncident 
avec les besoins supérieurs. 

organisationnel. Les managers ou responsables 
RH peuvent ainsi apporter des éléments de moti­
vation sur mesure: chaque salarié peut être moti­
vé par le besoin immédiate ment supérieur à celui 
qtfil vient de satisfaire. 

Cette pyramide permet d'avoir un aperçu des L'intérêt de cette pyramide réside ainsi dans la 
différentes sources de satisfaction au travail. Elle possibilité pour l'entreprise d'anticiper les besoins 
rappelle l'existence de la priorisation des besoins de ses salariés afin d'entretenir leur satisfaction et 
par les salariés et donc la nécessité de la person- leur motivation. 
nalisation des politiques de motivation au travail. 

& Limites 

La classification des besoins identifiés par Maslow 
a toutefois été remise en question (Wahba 
& Bridwell, 1976). Le travail de Maslow a effec­
tivement été mené dans un contexte occidental. 
Or, les besoins peuvent être hiérarchisés diffé­
remment en fonction des cultures, voire des pays. 
Ensuite, la satisfaction d'un besoin ne signifie 

~ "' Biblio!J'ai:tiie 

pas automatiquement que le besoin supérieur 
devient une source de motivation. Le niveau 
de motivation peut en effet être influencé par 
de nombreux autres facteurs. Enfin, un individu 
pourrait chercher à satisfaire simultanément des 
besoins de différents niveaux. 
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p. 370- 396. 
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Schéma 85 La thécrie des deux facteurs 
de Herzberg 
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[ O>jectif J 
Selon la théorie des deux facteurs, la satisfaction et l'insatisfaction au travail sont deux phéno­
mènes indépendants (Herzberg, 1971). Le contraire de la satisfaction serait ain.si l'absence de 
sati.sfaction et non l' in.sati:sfaction. un salarié peut en effet être à la foi.s très motivé par le contenu 
de son travail et in.sati.sfai·t de ses conditions de travail. 

Comme l' illustre le schéma, les facteurs d'hygiène concernent les condition.s de travail. La remi.se en 
question d'un de ces éléments conduit à l' in.sati.sfaction. Cependant, l'amélioration des facteurs d' hy­
giène n'entraîne pas de hausse durable de sati.sfacti on au travail. Pour que la sati.sfacti on apparai.sse, 
il faudrait d'après Herzberg (1967) que les fodetrs de motivation soient présents: accompli.ssement, 
reconnai.s.sance, contenu du poste intéressant, respon.sabilités, promotion.sou progression de carrière. 

9 CKigine 

La théorie des deux facteurs d'Herzberg et la 
pyramide de Maslow appartiennent à la catégorie 
des théories du besoin. Les facteurs de motiva­
tion sont des facteurs de valorisation qui corres­
pondent aux besoins supérieurs de la pyramide 

de Maslow (1943) : somme toute, ce sont des 
facteurs psychologiques. l'apport de Herzberg 
réside surtout dans son approche du contenu du 
travail en tant que source de motivation. 

1 
l 
" 



1 
l 
" 

' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Le schéma des deux facteurs de Herzberg met 
en relief la problématique de l'enrichissement du 
poste de travail. Cette conceptualisation incite les 
managers à envisager l'élargissement des tâches 
et l'empowerment' pour motiver les salariés au 
travail. 

1. Le verbe anglais empower signifie« donner du pouvoir ». 
L'efrfJowennent consiste donc à responsabiliser les salariés, 
à leur donner pat exemple un pouvoir de participation à la 
prise de décision afin de nleux les impliquer dans leur travail. 

" Intérêts 
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La classification de Herzberg permettant d'y voir 
plus clair, il incombe alors au manager d'identifier 
le« carburant • propre à stimuler la motivation de 
chaque salarié : est-ce plutôt la reconnaissance, 
l'accomplissement ou le travail en lui-même ? Il 
semblerait que l'entreprise ait effectivement inté­
rêt à individualiser la gestion des salariés (Arnaud 
et of., 2009) tout en veillant à ce qu'il n'y ait pas 
d'intérêts personnels nuisil>les à l' intérêt collectif. 

L' intérêt de ce schéma esl principalement péda- variables en parallèle et non pas en considérant 
gogique. D'abord, il rappelle l' intérêt d\?nrichir le 
poste de travail pour motiver les salariés. Ensuite, 
il permet aux managers de distinguer la satisfac­
tion de l' insatisfaction pour ainsi gérer les deux 

& Limites 

L'approche de Herzberg reste toutefois délicate à 
appliquer à d'autres contex·tes que celui du simple 
rapport chef d'équipe/équipe de production. 
Enfin, les facteurs d'hygiène et de motivation 
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que l'une est l' inverse de l'autre. Pour Herzberg 
(1967), prévenir l' insatislaction semble aussi 
important que de chercher à augmenter la 
satisfaction. 

pourraient ne pas être aussi bien compartimen­
tés et fonctionneraient en interaction dyna­
mique (Louart, 2003). Le s<héma a plutôt valeur 
d'illustration. 

Arnaud S., Frimousse S. & Perelli J. -M. (2009). • Ceslion personnali.sée des ressources humaines : 
implications el enjeux•. Management t. Avenir, 28(8), p. 294-314. 
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Louarl P. (2012). • Maslow, Herzberg el les théories du contenu molivalionnel •. ln J. Al louche 
(éd.). Encyclopédie des Ressources Humaines. Paris, Vuibert, 3•éd. 
Maslow A.H. (1943). • A dynamic lheory of human motivation. Psycho/ogical Review, 5o(4), 
p. 370-396. 
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Schéma 86 La tréorie des attentes 
de Vroan 
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[ O:ljectif J 
La théorie des attentes de Vroom (1964) a comme objecti f d'expliquer le comportement motivé 
des individus en organisation. Vroom tente d'outrepasser les limites du modèle de l'homme ration­
nel omniscient. Il complète donc la proposition de base de la motivation selon laquelle l'effort 
mène à une performonce - cette dernière menant à l'obtention d'un résultot. Il tente donc d' iden­
ti fier d'autres leviers motivationnels que la motivation par le résul tat. 

9 CKigine 

Victor vroom, académique des sciences du mana­
gement et praticien en tant que conseiller, dési­
rait élaborer une théorie explicative des choix et 
comportements motivés de l' individu. Le schéma 

ciJ Qffid et a:mnent l'utiliser 

La théorie de vroom peut être utilisée pour le 
diagnostic ou l' identification de leviers motiva­
tionnels en considérant autant l' individu que les 
objectifs à atteindre. Trois dimensions principales 
sont majeures et complémentaires. En d'autres 
termes, les dimensions attentes, instrumento­
lité et vo/ence sont multiplicatives. L'attente est 
importante dès la considération de l'effort. Trois 
sous-dimensions doivent être réfléchies et sup­
portées dans l'optimisation de la motivation. 
Ainsi, les attentes de l' individu par rapport à sa 
performance suite à son effort sont redevables de 
son sentiment d'efficacité personnelle, la difficul­
té des objectifs à atteindre et le contrôle qtfa l' in­
dividu sur sa tâche. L'instrumentalité est centrale 

de la théorie des attentes est publié pour une 
première fois dans son livre Wak ond Motivotion 
(1964). 

dans la conviction individuel le que la performance 
mène à un résultat, une récompense. Plus préci­
sément, l' instrumentalité a un impact positif sur 
le niveau de motivation lorsqu'il y a présence de 
relations de confiance entre employés et mana­
gers, lorsqu'il y a un niveau de contrôle sur la 
reconnaissance (plus la performance est élevée, 
plus la reconnaissance est élevée) et lorsqu'il y a 
présence de telles procédures de reconnaissance 
tangibles et institutionnalisées. Finalement, la 
valence est l' importance accordée au résultat par 
l' individu. Que la logique du comportement vise 
à éviter ou à recevoir un ré5ultat, plus celui-<i est 
restrictif ou valorisé par l'employé, plus la valence 
sera élevée. Celle-ci diffère entre les individus sur 
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la base des valeurs, des besoins et des sources 
personnelles de motivation. 
Ces trois variables, étant multiplicatives, doivent 
ainsi toutes être présentes à un certain niveau. 

" Intérêts 
L'avantage principal de ce schéma est de com­
plexifier le regard du manager face à des tâches 
qui peuvent lui apparaître simples ou routinières. 
Tout autant, elle permet au manager de diversi­
fier ses perspectives d'intervention afin d'y inté­
grer une part humaine et une autre axée sur la 

& Limites 

Cependant, pour avoir un minimum d'accès aux 
informations requises par l'utilisation du schéma 
de vroom, il est nécessaire d'avoir un minimum de 
confiance dans les relations managers-employés. 
L'individu étant au centre de cet outil, il peut 
être complexe pour certains d'approcher une 

" Biblioç,aJtiie 
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Ce pourquoi il importe d'identifier les éléments 
positifs et négatifs d'une situation requérant une 
performance afin de ne pas produire d' interven­
tion managériale sur une seule dimension, mais 
bien sur l'ensemble. 

tâche. Ainsi, plutôt que d' investir beaucoup de 
ressources sur le seul résultat (la récompense), le 
fait d'identifier précisément les dimensions pro­
blématiques permet une intervention efficiente 
et intégrée. 

partie de ces thèmes avec leurs employés. Qui 
plus est, l'accès à l'ensemble de ces informations 
peut prendre du temps toul autant que ces infor­
mations sont parfois subjectives et donc qu'elles 
reposent sur l'écoute autant que l'évaluation. 

1 Vroom,V.H. (1964). Work and motivation. New York, fohn Wiley. 
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Schéma 87 Les étapes de la socialisatim 
crganisationrelle 

Pk 
de 

socia.lisation 

socialisation 
antidpée 

socialisation organisatlonntlle 
(Organisation A) 

Intégration dans 
l'or anisation 

Apprentissage 
des domaines 

de socialisation 

Management 
de son rôle 

Résolution 
desconmts 

de rôle 

~ic 
de 

socialisation 

Soda lisation 
organisatlonntlle 
(Organisation B) 

1. Anivée 
dans 

l'organisation 

z. Changement 3. Changement 
de poste dans 

l'organisation 

D'après Lacaze (2007, p 126) 

[ O>jectif J 
Le schéma des étapes de la sociali.sation organ i.sationnelle a été élaboré par Lacaze (2007). La 
sociali sation organi.sationnelle permet de tran.smettre la cul ture de l'entrepri.se, les savoir-faire 
et les méthodes de trava il aux nouveaux salariés. Cette sociali sation comprend plusieurs étapes. 
La première est la socio/isotion onticipée lorsque le salarié se prépare à l'emtré e dan.s l'organ i.sa­
ti on. Scholarios et of. (2003) ont montré que certaines expériences ayant lieu avant l'arrivée dan.s 
l'organi.sation, comme le mode de sélection, influencent l' intégration. Vient en.suite la sodo/isotion 
orgonisotionnel/e à proprement parler où l' individu travail! e sur la réception des contenus de socia­
li sation tran.smi.s par les acteurs et où il gère ses conflits de rôle au travail. l.acaze (2007, p. 125) 
préci.se que le processus se reproduit« à chaque foi.s qu'un individu change de rôle ou franchi t une 
"frontière• de l'organisation, lors d'un recrutement, d'une promotion ou d'un transfert ». 

9 CKigine 

Sainsaulieu (2012, p. 743) rappelle que la ques- [suite) au développement considérable du sala-
tion de la socialisation or9anisationnelle « s'est riat dans les grandes et petites organisations•. 
progressivement imposée comme thème majeur 1 
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' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Ce schéma permet aux managers et aux ser­
vices RH d'identifier les l:>esoins concomitants à 
chaque étape de la socialisation et de connaître 
le séquencement classique de ces besoins. Les 
entreprises pourraient envisager de mieux guider 
les salariés nouvellement entrés dans l'organisa­
tion afin de les aider dans leur prise de confiance 
en soi (en renforçant le feedback auprès du nou­
veau salarié). 

Or, en pratique, vaan Maanen & Schein (1979) 
notent que certaines organisations peuvent par­
fois laisser les salariés se socialiser d'eux-mêmes 
sur le tas, sans réellement les accompagner. Ce 
schéma suggère ainsi de mettre en place des 

" Intérêts 
Ce schéma met en lumière les différentes étapes 
de socialisation organisationnelle. Ce processus 
commence avant mèrne l'entrée de l' individu 
dans l'organisation. Une bonne maîtrise de la 

& Limites 

La limite principale de ce schéma est que l' in­
tégration dans l'organisation et le management 
de son rôle par le salarié peuvent avoir lieu en 
même temps et ne pas être précisément séquen­
cés. Enfin, si le risque de socialisation ratée par 
non-<:onformité du nouveau salarié existe, le 

"" Bibliog-aJtiie 
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moments de rencontre et un tutorat pour pouvoir 
être à l'écoute du salarié. En fait, deux grandes 
options s'offrent aux entreprises : elles peuvent 
opter soit (1) pour des procédures institutionnali­
sées, soit (2) pour des procédures individualisées. 

Ensuite, une procédure de socialisation indivi­
duel! e ou collective peut être menée de manière 
formelle ou informelle. Le contenu de cette 
procédure de socialisation peut quant à lui être 
séquentiel ou non séquenl iel et appliqué selon 
un planning plus ou moins précis. Il reste à la 
charge de l'entreprise de savoir quelle méthode 
convient le plus à son contexte organisationnel, 
au salarié ou au poste de travail. 

socialisation organisationnelle permet de limi­
ter les frustrations au travail et les démissions 
intempestives. 

risque par extra-conformité est lui aussi bien 
présent : « Les conséquences sont une perte de 
l' identité individuelle face à l' identité collective, 
une perte de créativité et une incapacité à ima­
giner des solutions nouvelles pour sadapter aux 
changements• (Lacaze, 2007, p. 126}. 

Lacaze D. (2007). • tntégralion •. ln f. lgalens & A. Roger (éd.). Master Rtssources Humaines. 
Paris, Eska, p. 116-132. 
Sainsaulieu R. (2012). • L' idenlilé au travail •. ln f. Allouche (éd.). Encyclopédie dts ressources 
humaines. Paris, Vuibert, 3• éd., p. 743-747. 
Scholarios D. , Lockyer C. & Johnson H. (2003). • Anlicipatory sociali sation: the effect of recrui t­
ment and selection experiences on career expectations •.Carter Oevelopment International, 
8(4), p. 182-197. 

Van Maanen f. & Schein E.H. (1979). • Toward a theory of organizational socialization •. Rtsearch 
in Organizational Behavior, Vol. 1, p. 209-264. 
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Schéma 88 L ~prentissage expérientiel 

Expérience concrète 

Conceptuali sation abstraite 

[ O>jectif J 
Le modèle de l'apprenti.ssage expérientiel de David Kolb mi.se sur une approche tran.sactionnelle 
entre l' individu et son environnement dan.s le développement de connai.ssances. En gestion, il est 
nécessaire de mobili.ser savoirs, savoir.faire et savoir· être. Selon cet auteur, entre autres, ces savoirs 
ne sont pas pleinement acqui.s en tant que connai.ssances s'il.s ne sont pas mobili.sés, confrontés et 
réfléch i.s par l'expérience. 

9 CKigine 

Les travaux de David Kolb tirent leurs fondements 
des ouvrages de John Dewey (1958) tout en s'in­
tégrant aux connaissances développées par jean 
Piaget et Kurt Lewin. Kolb, ainsi que ces auteurs, 
sont en faveur d'une approche dialectique de 
l'apprentissage, ce qui n'était pas commun à 
cette époque. Plutôt que de centrer le processus 

' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Toutes les situations d'apprentissage sont pro­
pices à la mobilisation du modèle de Kolb, 
que ce soit en formatioll, coaching, mentorat, 

d'acquisition des connaissances autour des conte­
nus (environnement) et de leur présentation 
ou autour des besoins de !apprenant (individu), 
l'expérimentation et la mise à l'épreuve (transac­
tion) des idées deviennenl le point de mire de 
l'apprentissage efficace et complet. 

co-développement, intégration. Quatre activités 
sont nécessaires au développement de connais­
sances transférables en compétences 
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quotidiennes l'expérience coocrète, I' obser­
vation réfléchie, la conceptualisation abstraite 
et l'expérimentation active. Plus précisément, 
la participation de l'apprenant à une situation 
réelle, ou simulée et similaire, est nécessaire. 
Ensuite, l'observation de soi-même, de ses com­
portements et de leurs conséquences positives et 
négatives nourrit les réflexions quant à la suite du 
processus. La conceptualisation de liens de cause 
à effet explicatifs de l'expérience forme une 
théorie pour l'apprenant. Celle-ci est finalement 
confrontée à l'expérimen'tation d'une situation 
similaire afin de reconduire le cycle de dévelop­
pement expérientiel. 

Kolb ajoute que l'apprenant a un style d'appren­
tissage, une préférence envers certaines des acti­
vités du cycle correspondant à ses habiletés. Le 

" Intérêts 
L'efficacité du transfert des apprentissages en 
compétences au travail découlant des forma­
tions en organisation est relativement faible 
(Saks & Haccoun, 2004). Le cycle de Kolb offre 
une plateforme andragogique à tout responsable 

& Limites 

> )Çfj 

style d'apprentissage par accommodation (expé­
rimentation active, expérience concrète) est celui 
d'une personne aimant mettre en œuvre des 
planifications, s'exposer à des nouveaux défis, 
prendre des risques. Ce qui l'amène à devoir 
s'ajuster rapidement à l'év-0lution des situations. 
Le style d'apprentissage par divergence repré­
sente l'apprenant plus imaginatif et créatif. Il pré­
fère l'observation d'une expérience en explorant 
plusieurs approches possibles. Le style d'appren­
tissage par assimilation (-Observation réfléchie, 
conceptualisation abstraite) caractérise l'appre­
nant qui préfère procéder à la résolution de pro­
blèmes par induction. Le style d'apprentissage par 
convergence (conceptualisation abstraite, expéri­
mentation active) définit l'apprenant préférant 
la résolution de problèmes à l'aide d'approches 
méthodiques et hypothético-déductives. 

désirant optimiser son programme de formation 
par l'organisation et la diversification de l'ap­
proche plutôt que sur la quantité de contenus. 
L'identification des styles d'apprentissage des 
participants aidera subséquemment le manager. 

Premièrement, il peut s'avérer impossible misant sur ces quatre habiletés peut demander 
et même non-souhaitable de regrouper les beaucoup d'investissementt en temps et en res­
employés formés selon leur style d'apprentissage. sources comparativement à une formule clas­
Deuxièrnement, l'organisation d'une formation sique plus magistrale. 

""' Bibliog-aJtiie 
Dewey f. (1958). Experience and nature. New York, Dover Publi cations. 
Kolb D.A. (1984). Expuiential learning. Experience as the source of /earning and development. 
Englewood Cliffs, NI, Prenlice-Hall. 
Kolb D.A. (1985). learning style inventory. rechnica/ manual. Boston, McBer and Co. 

Saks A.M. et Haccoun R.R. (2004). Managing performance through training and deve/opment. 
Ontario, Nelson. 
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Schéma 89 Lécrelle de delivery 

+ 
Utiliti 

•+Nil* 

•i'!!.!·• Nif!!.!·' 

[ O>jectif J 
De/iverysignifie une double obligation: celle de l'action opérative et celle de l'obtention d'un résul­
tat au regard de l'objecti f poursuivi et des ressources consommées. l'acte de de/ivery est un acte 
de production « au service de» et doit obligatoirement s'inscrire dan.s un processus de production 
de valeur pour le client. 

9 CKigine 

Avec l'objectif de trouver le plus petit dénomina­
teur commun à la mondialisation mais aussi aux 
modalités d'œuvrer dans un monde qui change, 
Autissier et o/ (2014) ont développé la notion de 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Une enquête sur les métiers qui rendent les gens 
heureux publiée en octobre 2013 dans Le Nouvel 
Observateur avançait les résultats suivants : agri­
culteur, infirmièr(e) et enseignant. Ce qui est sur­
prenant dans ce résultat, c'est que ces mêmes 
professions sont très souvent montrées comme 
des professions difficiles avec un mécontente­
ment des personnes concernées. 

de/ivery. Ils ont proposé une analyse de l'action 
en mode de/ivery et avancé différents niveaux de 
cette même notion. 

Les explications avancées pour justifier ce classe­
ment étaient de deux natures. La première tient 
dans l'utilité perçue du travail par les personnes, 
indépendamment des dif(icultés de ce même 
travail. Une des conclusions de cette enquête 
est que les personnes qui se sentent utiles sont 
heureuses. La seconde explication proposée est 
le degré de finalisation d'une activité au regard 
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du produit ou du service auquel elle contribue. 
Selon cette même étude, les métiers qui rendent 
heureux sont ceux qui offrent aux personnes la 
possibilité de voir se réaliser concrètement le 
résultat de leur travail : une récolte de blé, une 
personne soignée ou encore la progression sco­
laire des enfants. Les niveaux d'utilité et de finali­
sation d'une activité constituent deux dimensions 
du de/ivery qui nous permettent de proposer 
une échelle de ce concept avec quatre niveaux 
croissants : 

• La production est le premier niveau de 
l'échelle avec une finalisation pouvant être 
faible et une utilité pas toujours perceptible 
du fait de certaines situations parcellisées. La 
production consiste à se mettre en action et 
à transformer des ressources (matérielles et 
immatérielles) en un produit fini ou semi-fini 
en réponse à une attente dans une chaîne de 
production plus ou moins étendue. 

• La réo/isotion est le deuxième niveau de 
l'échelle avec une finalisation forte et une 

" Intérêts 
L'échelle de de/ivery est une manière de s'inter­
roger sur sa capacité de production et de qualifier 
si ce que l'on réalise s'inscritdanscette démarche. 

& Limites 

Cette échelle de de/ivery permet d'identifier dif­
férents niveaux en fonction de l'utilité et de la 
finalisation d'une production. Si la notion de chef­
d'œuvre est davantage le fait de l'appréciation 
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utilité moindre. La réalisation donne un résul­
tat final destiné directement aux bénéficiaires 
et résulte d'une volonté etjou croyance etjou 
envie individuelle. Les personnes cherchent à 
réaliser un bien ou un service par l'expression 
de leur savoir et de leur volonté. 

• La construction est le troisième niveau de 
l'échelle avec une matérialisation variable et 
un niveau d'utilité fort en raison de la desti­
nation collective envisagée des résultats de 
l'action. L'image est celle de l'architecte ou 
encore du maçon qui construit une maison 
dont l'usage n'est pas réservé uniquement à 
ses producteurs. 

• L' œuvre, que nous pouvons aussi qualifier 
de chef-d'œuvre, est le niveau le plus élevé 
du delivery. L'objectif n'est pas simplement 
de produire pour soi ou pour les autres mais 
de créer ce qui ne s'est jamais fait dans un 
désir d'absolu. La finalité est à la fois la per­
fection et le souci d'attteindre des sommets 
pour amener les personnes dans une spirale 
positive de progrès. 

C'est un outil d'acculturation au de/ivery, c'est-à­
dire au fait de privilégier l'action. 

des autres et demeure une « inaccessible étoile •, 
les autres formes s'envisagent comme des étapes 
progressives. 

i Biblio!J'ai:tiie 
Aulissier D., Moutol l--M. & li P. (2014). Agir tn modt Dtlivtry. Fact à la crise, s'inspirer dt l'Asit 
pour réussir. Eyroll es. 
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Schéma 90 La gestim du temps : 
la matrice EisemoUEr 

ltevée ·~ •• , . 
. . . 

•• Faible 

Faible Importance ltevée 

[ O>jectif J 
L'objectif principal de ce schéma réside dan.s l'utili té de savoir dissocier l'urgence de l'importance 
des taches à accomplir. Le temps pouvant se faire une denrée rare pour plusieurs managers, outre 
l'utili.sation d'échéanciers et d'agendas, il ne fait que rarement l'objet d'une analyse des priorités 
de façon concrète et efficace. 

9 (}igire 
Ce schéma est proposé dans plusieurs livres et est communément déclaré que cette méthode 
guides managériaux. Covey (1999) la présente à était celle utilisée par Dwight Eisenhower, prési­
travers son guide portant sur les sept habitudes dent des ~tats-Unis de 1953 à 1961. 
importantes chez les personnes très efficaces. Il 

<iJ Qffid et a:mnent l'utiliser 

Lorsque le temps représente un enjeu pour l'effi­
cacité du gestionnaire, l'organisation des priorités 
devient une habileté essentielle. Les différentes 
taches significatives à accomplir peuvent être 
évaluées sur deux axes : 1 eur impononce et leur 
urgence relativement aux objectifs, à la mission 
et à l'emploi du temps du manager. Dans le cadre 
de cet exercice de priorisation, il est important 
de prendre le temps de concrétiser chacune des 

taches, mais surtout d'établir ce qui est moins 
important. 

Premièrement, si une tache est identifiée comme 
étant faiblement importante et non urgente, sauf 
si elle est agréable et non encombrante, le sché­
ma suggère de l'abandonner. Deuxièmement, 
si une tache est importante, mais pas encore 
urgente, il est nécessaire d'élaborer un échéan­
cier afin de la traiter avant qu'elle ne devienne 
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plus urgente et qtfelle ajoute un stress supplé­
mentaire à la charge de travail. Troisièmement, à 
l' inverse, si la tâche est urgente mais qtfelle n'est 
pas importante el le implique un choix à prendre 
sur-le-champ : soit elle est « petite • et il est 
alors conseillé de la gérer immédiatement, soit 

" Intérêts 
Ce schéma est intéressant en ce qu'il permet de 
prendre un recul face à une charge de travail en 
posant les questions essentielles. Une telle prio­
risation aide à structurer l'agenda à venir autant 
qu'à prendre de meilleures décisions quant à ses 

& Limites 

Cependant, une telle organisation des tâches 
n'implique pas la notion de plaisir au travail. Il 
va de soi que la motivation et l'engagement à 
la tâche ne proviennent pas (seulement) des 

" Biblio!J'ai:tiie 
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elle est plus « grande • et il vaudra mieux alors la 
remettre à plus tard ou tout simplement l'aban­
donner. Finalement, toutes les tâchesconsidérées 
comme étant importantes et urgentes doivent 
être priorisées et approchées rapidement. 

potentielles implications dans un futur proche. 
Qui plus est, rendre une charge plus concrète et 
structurée peut permettre une baisse significative 
du stress qui lui est associé. 

tensions liées à son urgence ou son importance. 
Un trop grand accent apporté à la structuration 
et la priorisation peut nuire au sens même de la 
tâche pour l' individu. 

1 Covey S.R. (1999). The Sl!lltn habits of highly effectille people. Lon don, Simon & Schusler. 
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Schéma 91 Le mind mc:ppirg 

[ O>jectif J 
L'objectif du mind mapping est de produire une image, un portrait, plus facile d'accès et permet­
tant d'exprimer simplement et de façon concise ce que l'expression orale et écrite ne peuvent 
faire. Ce schéma permet une meilleure appropriation corn mu ne de la structure des li ens et de la 
sémantique entre plusieurs concepts sans avoir recours à l'abstraction et l'étendue d'une expli­
cation écrite. L'exercice même de procéder à un mind mapping a comme objectif de dresser le 
portrait des perceptions des participants quant à un thème donné. 

9 CKigine 

Cet outil est publié par Tolly Buzan en 1971 dans 
son livre Mind map. Dessine-moi l'intelligence. 
Partant du fait que l'apprentissage humain se 
façonne par heuristique, l'auteur désirait élaborer 
un outil permettant d'organiser et d'exprimer les 
concepts appris suivant ce principe. Une idée ne 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

vient jamais seule, elle n'est pas indépendante. 
Elle est intégrée à la mémoire et rappelée à la 
conscience par associations. Pourquoi alors ne pas 
faciliter ce travail à partir de ce principe de base, 
se demande Buzan. 

Le mind mopping est de mise lors de séances de créative, etc. Afin de respecter son principe fon­
résolution de problèmes, d'apprentissage, de prise damental tentant de calquer le fonctionnement 
de notes, de partage d'expériences, de réfl exion cognitif, les règles d'utilisation doivent être très 
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simples. Une idée centrale (l'objet d'intérêt) est peut être l'énonciation d'une problématique de 
située au centre de la carte et toutes les ramifi· gestion donnée à l équipe de travail. À partir de 
cations à partir de cette idée sont exprimées par cette idée découle l'ensemble des idées secon· 
des courbes tracées à main levée. Idéalement, les daires en lien sémantique ou de cause à effet 
idées et concepts sont simplement formulés, ils avec la problématique. Ces idées peuvent être 
sont imagés et la carte inclut l'utilisation de cou· 
leurs significatives, pourvu que cela apporte un 
sens selon le ou les utilisateurs. Ensuite, les idées 
secondaires sont liées au concept principal sans 
porter attention à une structure autre que celle qui 
exprime de la façon la plus précise les propos et 
perceptions énoncés. Par exemple, l' idée centrale 

" Intérêts 
Ce schéma est un outil de réflexion, d'échanges 
et de résolution de problèmes facile d'utilisation 
et accessible à tous. Que lie que soit la nature 
de l'utilisation, el le permet habituellement de 

& Limites 

ensuite à leur tour porteuses de ramifications. 
Cela permet de partir d'une problématique rela· 
tivement abstraite vers un portrait des enjeux et 
concepts pertinents qui, par leur cartographie, se 
concrétise, facilitant ainsi l'expression d'une situa· 
tion complexe, la compréhension partagée, ainsi 
que les leviers d'action possibles. 

structurer les idées tout en facilitant leur corn· 
munication. L'exercice même mobilise plusieurs 
facettes de la psyché humaine : la créativité, la 
logique et l' intuition. 

Il est important de noter que le minci mopping est des participants et non une proposition objective. 
une carte heuristique, donc propre à des relations Cela peut être facilement remarqué lorsqu'un 
sémantiques hiérarchiques. Ainsi, il est moins individu, étranger à un exercice de minci mopping 
approprié pour l'exploration de relations de cause donné, ne peut interpréter par lui· même l' image 
à effet. Au final, la carte exprime les perceptions présentée. 

" Biblio!J'ai:tiie 
1 Buzan T. (2003). Mind map. Dessine-moi l'inttlligtnct. Paris, Édil ions d'Or;ganisalion. 
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Schéma 92 Les arcres de carrière 

Compétences 

~chmques et 1nclépendanœ 

e~~~,~~té Style de vie 

Service 
et dévouement 

à une cause 

Dàprès Foldman & Botino (1996, p 106) 

[ O>jectif J 
Cerd in (2011, p. 8) écrit que l'ancre de carrière« correspond à ce qu'une personne considère de 
plus important et de non négociable dans sa carrière ». Schein (1996, p. 80), l'auteur fondateur 
de ce concept, précise que l'ancre de carrière d'une personne représente trois éléments: « 1) la 
perception portée sur ses propres talents et capacités, 2) ses valeurs et, le plus important, 3) les 
raisons et les besoins qui motivent la carrière». 

9 CKigine 

La recherche se penche depuis quelques décen­
nies déjà sur la personnalité et les besoins fon­
damentaux de l' individu, qui sont principalement 
forgés dès l'enfance et susceptibles d'influencer 
l'orientation professionnelle (Roe, 1956). Ainsi, 

<6J Qffid et a:mnent l'utiliser 

Identifier l'ancre de carrière d'un salarié permet­
trait à tous les acteurs de la gestion de carrière 
de déterminer une orientation professionnelle 
judicieuse. Les salariés qui occupent un emploi 
correspondant à leur ancre de carrière ont une 

Schein (1978) considère qtfà travers les expé­
riences de chacun au niveau personnel et profes­
sionnel, une sorte d'ancre va « réduire ses possi­
bilités de choix et guider son évolution. •(Roger, 
2006, p 2). 

satisfaction au travail plus élevée (Danziger et ci., 
2008). Schein suggère que l'ancre se stabilise 
après une dizaine d'année:S d'expérience profes­
sionnelle (Yarnall, 1998). 1 
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l es principales ancres de carrière d'après Oejoux et Wechtler (2012, p. 53). 

Compêtences techniques 

Compêtences managêriales 

securite et stabilite 

Crêativitê entrepreneuriale 

Autonomie et indêpendance 

Service et dêvouement â. 1.1J1e cause 

Pur chall enge 

Style de vie 

lntematl onal 

" Intérêts 

les illdividus évoluent en fonction de leurs compétences tech· 
niques ou fonctjonnelles. 

les illdividus sont intéressés par les opportun~és qui leur sont 
données d'analyser et de résoudre des problèmes dans des 
s~uations où l'information est incomplète et incertaine. 

les illdividus sont motivés par un travai 1 qui les séaJrise et qui 
leur procure un attachement à long terme à leur organisation. 

les illdividus sont motivés par le besoin de créer ou de mener 
un projet. 

les illdividus sont motivés par la iecheiche de situations de tra· 
vail dans lesquelles ils ont la liberté d'org.an~er leurs contraintes. 

les illdividus veulent des aaivités de travail en phase avec leurs 
valeuis peisonnelles et leur besoin d'aid'er les autres. 

les illdividus souhaitent que dans leur carnèœ, il y a~ des défis 
à œlevet de la compétjtjon et des choses à g.agnet 

les illdividus souhaitent avoir un équilib.re entre leur carrière et 
leur vie personnelle. 

les illdividus se réjouissent de travailler dans un environnement 
internatjonal. 

L' intérêt principal des ancres de carrière est de 
mettre en lumière que les motivations de carrière 

sont différentes pour chaque individu et qtfune 

orientation dominante de carrière peut appa· 
raître. Ce concept permet aussi à l'entreprise de 

savoir comment motiver et fidéliser son salarié. 

& Limites 

Derr (1986) suggère toutefois que les ancres de 
carrière sont susceptibles d'évoluer tout au long 

de la vie, car les rôles évoluent eux aussi (par 
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exemple, le fait de devellir parent et d'avoir à 
tenir ce rôle ou de contracter un prêt immobilier 

inciterait à s'orienter vers l'ancre sécurité). 
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Schéma 93 Les quatre étapes de carrière 

•••• 
[ O>jectif J 

Le modèle des étapes de carrière permet de jalonner les préoccupations d!un individu au cours 
de son cheminement professionnel. Il convient de con.sidérer un découpage en quatre grandes 
étapes: exploration, établi ssement, maintenance et désengagement. 

La première étape de carrière, l'exp/orotion, traduit une préoccupation de l' individu de se trouver 
une vocation. L'étob/issement est ensuite le reflet des questionnements du salarié face à sa sta­
bili.sation dan.s l'emploi pui.s face à la préparation de son avancement. L'étape de mointenonce se 
manifeste quant à elle par des préoccupations de maintien du statut acqui.s pui.s de mi.se à jour et 
d' innovation des compétences. Enfin, le désengogement se tradui t par 1 e fait que l' individu s'i nves­
ti t de moin.s en moin.s dans son travail pour se consacrer à d'autres activités, comme la préparation 
de la retraite. 

9 CKigine 

Super (1957) est à l'origine de ce concept d'étapes 
de carrière comme phases uniques que traverse 
un salarié au cours de son. cheminement profes­
sionnel. En effet, « les expériences, les besoins, 
les valeurs et les situations de tous les individus 

' Qffid et a:mnent l'utiliser 
Identifier l'étape de carrière d'un collabora­
teur permettrait d'abord de l'assister dans son 
développement vocation.ne! en formalisant ses 
préoccupations actuel les et à venir. Cette for­
malisation devrait faciliter la construction de car­
rière en. situant le salarié dans le processus en 

changent au fur et à mesure que ceux-ci évo­
luent, ce qui permet de ra isonnablemen.t conce­
voir la carrière comme une série d'étapes ou de 
phases uniques• (Greenhaus et of., 2009, p. 28). 

cours. Deuxièmement, si l'entreprise détermine 
1' étape de carrière d'un individu, elle devien.t en 
mesure d'anticiper ses besoins pour ainsi mieux 
y répondre. 

Les spécialistes en gestion de carrière peuvent 
mesurer l'étape de carrière avec le questionnaire 

1 
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adult career concems inventory (ACCI) de Super 
et of. (1988), dont la version française a été éla· 
borée par Gelpe & Biais (2001). Cooke (1994) 
estime que seul I' ACCI permet de mesurer pré· 
cisément l'étape de carrière. En effet, l'étape de 

" Intérêts 
L'étape de carrière perm et de saisir à la fois 
les caractéristiques individuelles et les attitudes 
au travail. Un tel concept pourrait par exemple 
mieux expliquer l' intention de quitter l'entre· 
prise (Flaherty & Pappas, 2002). L'identification 
de l'étape de carrière serait alors l'occasion pour 

& Limites 

Enfin, Bergmann et al. (.2002) contestent une 
approche de la carrière par étapes prévisibles, 
ordonnées ou même clairement identifiables. 
Pour ces auteurs, chaque carrière est originale et 
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carrière a souvent été mesurée à l'aide de l'âge 
ou des différentes formes d'ancienneté alors que 
les liens entre toutes ces variables restent faibles 
(Giraud, 2015). 

l'entreprise d'optimiser les efforts de fidélisation 
des salariés. En effet, le niveau de satisfaction 
au travail ou d'engagement organisationnel dif· 
fère en fonction des étapes de carrière (Flaherty 
& Pappas, 2002). 

irrégulière. La carrière ne se construirait d'ailleurs 
qtf a posteriori : les enchainements logiques se 
définiraient après coup mais ne pourraient pas 
être anticipés. 
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Schéma 94 Le modèle de Karasek 
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[ O>jectif J 
Le modèle demande-contrôle de Karasek (1979) a été conçu pour offrir une grille d' interprétation 
aux praticiens, ainsi qu'un modèle interprétatif aux chercheurs quant au sujet du stress au travail. 
Il intègre le stress lié à la demande psychologique de la tache ou de la positi'on, à la latitude déci­
sionnel le dont l'employé dispose afin de m inim i.ser les impacts psycholog iques de la demande et 
de hausser les niveaux de: satisfaction et de développement de compétence:>. 

9 CKigine 

Le modèle provient des travaux de Karasek 
(1979) et il est aujourd'hui l'un des plus étudiés 
sur le sujet du stress au travail lié à la tache (De 
Lange et of., 2003). Plusieurs adaptations existent 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Une situation requérant le diagnostic du stress lié 
à l'occupation demeure le contexte d'utilisation le 
plus pertinent au modèle. Il est aussi intéressant 
de l'appliquer pour l'observation d'une baisse de 
la motivation. Dans tous les cas, l'utilisateur se 
doit d'adapter les éléments d'observation des 
deux axes selon son contexte organisationnel. Il 
importe donc de pouvoir obtenir un diagnostic 

aujourd'hui. Certains y ajoutent le niveau de res­
sources de l'employé, le support social et le sen­
timent d'efficacité personnelle de l'employé, par 
exemple (Kain & jex, 2010). 

comparatif des demalldes psychologiques 
requises par l'emploi, ainsi que de la latitude déci­
sionnelle de l'employé selon sa position. 

Une situation de stress provient donc d'une grande 
demande psychologique (taches multiples, com­
plexes dans le cadre d'un échéancier variable, par 
exemple) et d'une faible latitude décisionnelle 
(faible niveau d'autorité sur les 
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objectifs et les moyens liés à la tâche). Ce sont 
ces emplois qui comportent habituellement un 
risque de provoquer un épuisement, des troubles 
psychologiques ou physiologiques. L'intérêt est 
donc de powoir comparer les emplois ou les 
individus afin d'augmenter leur niveau d'activité 
(demandes psychologiques) ou de hausser leur 
niveau de responsabilité (latitude décisionnelle). 

" Intérêts 
Le schéma de Karasek est intéressant pour dia­
gnostiquer rapidement un problème de stress 
chez un employé ou dans un groupe. Il permet 
non seulement de pallier les effets négatifs de 
l'emploi, mais il offre aussi deux axes possibles à 
la prise de décision visant à hausser le niveau de 

& Limites 

Il n'en demeure pas moins que le stress lié à 
l'emploi est un phénomène plus complexe que 
la modélisation en deux axes. Comme Kain & jex 
(2010) le rapportent, le schéma gagne à intégrer 
d'autres points d'observation liés à l' individu ou 
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Un effet notable selon ces recherches porte sur 
la motivation. un emploi motivant est un emploi 
actif avec des demandes relativement élevées 
et une latitude élevée. Ainsi, l'employé a plus 
d'opportunités et d'initiatives possibles pour ajus­
ter et développer ses habiletés dans l'objectif de 
répondre à ses défis. 

motivation à la tâche. Lorsque l'observation est 
précise et que ces éléments sont bien dévelop­
pés, la comparaison des individus et des postes 
devient un avantage et peut même offrir au ges­
tionnaire certaines pistes <le solution prises au 
sein des emplois actifs de son organisation. 

à son environnement social. Qui plus est, une 
première utilisation demande un effort important 
afin d'élaborer et de préciser les critères d' évalua­
tion propres aux deux axes du schéma. 

De Lange A.H. , Taris T. W. , Kompier M.A. f., Houtman l. l.D. & Bongers P.M. (2003). • Thevery best 
of the Mi li en ni um: Longitudinal research and the Demand-Connol- (Supporl) Model •.Journal of 
Occupational Htalth Psychology, 8, p. 282-305. 
Kain f. & Jex S. (2010). • Karasek's (1979) job demands-connol model: A summary of current 
i.ssues and recommandations for future research •. ln Perrewé P. L. & D.C. Ganster (éd.). Ntw 
Dtvtlop mtnts in Thtorttica/ and Conctptual App roachts to Job Strtss (Rts tarch in Occupational 
Strtss and Wtll-bting, Volumt 8), Emerald Croup Publi.shing limited, p. 237-268. 
Karasek R.A. (1979). • Job demands, job decision lalilude, and mental slrai11: Impli cations for job 
redesign •. Administrativt Scitnct Quattrly, 24, p. 285-308. 
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Schéma 95 Le modèle transactiomel 
du stress 
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[ O>jectif J 
Le modèle de Lazarus (1966, 1999) présente un processus explicatif du stress comme une réaction 
émergente de l'interaction entre la personne et son environnement suite à l!lne évaluation cogni­
tive. La dimension tran sac tionn elle réfère plus spécifiquement au fait que 1 e stress apparaît 1orsqu' i1 
y a un déséquilibre perçu de façon plus ou moin.s con.sciente entre la demande environnementale 
et les ressources personnell es. Ainsi, si la personne perçoit que ses ressources personnelles (habi­
leté, énergie, ressources matériell es, sociales, etc.) ne sont pas suffi.santes pour répondre à la 
demande environnementale, i 1 y aura une réaction de stress nécessitant une stratég ie d'adaptation. 

9 CKigine 

Le psychologue américain Richard Lazarus a 
effectué de nombreuses recherches sur le stress, 
les émotions et l'adaptation dès les années 1960. 
La position centrale qu'il infère au processus 
de l'émotion jumelé au procesus de cognition 
a non seulement été explicative et reconnue, 
mais elle a contribué à compléter les théories 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Ce schéma s'applique à toute situation stressante 
de la vie quotidienne requérant l' interprétation 
d'une stratégie d'adaptation. Son utilisation est 
reconnue dans le domaine de la gestion et elle 
peut s'avérer très pertinente pour l'explication des 
réactions des employés selon les situations (Morin 
& Aubé, 2007). En effet, souvent des situations 
semblables provoquent des réactions similaires 

comportementales très influentes en psychologie 
à cette époque. Ses recherches ont été dans les 
premières à mettre l'accenl sur la personne plu­
tôt que sur l'environnement Le stress serait donc 
beaucoup plus redevable de l' interprétation de la 
personne à propos de ses propres ressources, plu­
tôt que des aléas de l'environnement. 

chez les employés, mais celles-ci ne sont pas 
redevables des mêmes évaluations personnel les. 
Tout autant, il arrive qu'une même situation ait 
des effets différents selon les personnes qui y 
sont confrontées. Face à une situation de gestion 
où il y a une forme de demande envers l'employé 
(en termes de performance, de modification d'ha­
bitudes de travail, de rôle, etc.), celui-<i procède 
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à une évaluation cognitive en deux temps portant de la situation. Sinon, devant une opportunité, 
sur l'équilibre entre ses ressources et les facteurs quell es sont les interventiüns possibles afin de 
de l ~nvironnement disponibles. miser sur le sens inféré à la demande> 

L'évaluation primaire infère un sens à la 
demande, à la situation. La situation est-elle une 
menace à ma santé ou à mon estime person­
nelle, ou est-elle plutôt une opportunité de déve­
loppement personnel ou de présentation de soi 
positive (Morin & Aubé, 2007) > 

Suite à ces évaluations réactives, une stratégie 
d'adaptation se met en place afin de rétablir 
l'équilibre. Elle est plus facilement interprétée 
tout en apparaissant plus rationnelle si elle est 
perçue comme une résulttante des évaluations 
cognitives précédentes. Advenant que les straté-

L'évaluation secondaire, n'étant aussi pas tou- gies personnelles ne soienl pas cohérentes avec 
jours complètement consciente, offre une solu- les intérêts de l'organisation, les interventions 
tion ancrée dans le sens inféré à l'évaluation pri- devraient porter sur l' interprétation du sens de la 
maire. Face à une menace, la négation, la fuite et demande ou sur l'élargissement des possibilités 
le combat sont des exemples représentatifs des d'action. Mais, dans tous les cas, il importe, selon 
multiples évaluations possibles, qui sont rede- que l' intervention porte sur l'évaluation primaire 
vables de la perception des ressources disponibles ou secondaire, de supporter le développement 
beaucoup plus que de l' interprétation objective de ressources personnelles de l'employé dans le 

" Intérêts 
L'avantage important du modèle de Lazarus 
appliqué en gestion est la précision apportée à 
l' intervention. Ce ne sont donc pas les compor­
tements explicites, ni les résultats en termes de 
performance qui sont ici les cibles. Le schéma 
aide le manager à remonter plus profondément 
dans la rationalité des actions de l'employé 
afin d'agir avec plus de précision au niveau du 

& Limites 

contexte perçu. 

sens de l'événement (évaluation primaire) ou 
des moyens conservés comme actions visant à 
réduire le déséquilibre (évaluation secondaire), 
cela en mettant l'accent sur le support à l'employé 
concernant ses ressources disponibles. Moins il y 
a aura de stress perçu, moins les stratégies seront 
défensives et plus les possibilités d'actions sont 
étendues. 

Une telle approche demande au manager une habitudes du manager qui sont propres et spécia­
certaine habileté interrelationnelle avec le ou les lisés selon les situations sont, dans une première 
employés en question. Les travaux de Lazarus, en étape, moins utiles. Cela peut donc engendrer un 
plaçant la perception émotionnelle et cognitive certain stress chez ce dernier dépendamment du 
de l' individu au centre de l'explication, les outils et déséquilibre perçu. 

T
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Schéma 96 L évaluation de la formation 
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[ O>jectif J 
La formation en entreprise engendre des coûts non négligeables tout autant qu'elle peut offrir des 
avantages compétitifs importants si elle est efficace. Plusieurs études rapportent des li en.s entre 
le niveau d' investissement en formation et les gains en productivité (Saks & Haccoun, 2004). li est 
aussi démontré qu'un programme de formation efficace a des effets positifs sur le recrutement et 
la rétention des employés. Le schéma de Kirkpatrick est l'un des plus reconnu:s quant à l'évaluation 
d'une formation efficace en termes de retour sur investi.ssement. 

9 CKigine 

Le modèle a été publié à travers les travaux de 
Donald L. Kirpatrick dès 1959 dans le cadre de 
publications du journal of Americon Sodety of 
Training Directors. li a fait en 1994 l'objet d'une 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Le schéma suggère une progression hiérarchique 
des quatre indicateurs de l'efficacité. Le premier 
niveau est donc nécessaire pour l'optimisation du 
niveau suivant et ainsi de suite. Premièrement, 
tout programme de formation devrait évaluer les 
réactions des participants, plus particulièrement 
des apprenants. La satisfaction, l'ouverture à l'ap­
prentissage et l'engagement sont d'importantes 
réactions positives en lien avec l'acquisition de 

publication dédiée, Evo/uoring Training Progroms 
(1994) et il est largement utilisé par les mana­
gers et les consultants en Amérique du Nord. 

connaissances. De telles réactions doivent donc 
être observables pendant et après les séances de 
formation. Deuxièmement, le niveau d'apprentis­
sage doit être mesuré. il est nécessaire d'assurer 
une bonne compréhension du matériel ensei­
gné et donc une bonne in tégration en tant que 
connaissances. L'organisation et les méthodes 
de formation des contenus magistraux sont ici à 
considérer. Troisièmement, le tronsfen 
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de ces connaissances en compétences est à 

évaluer. La mise en application, la pratique, l'uti· 
lité et la rétroaction deviennent majeures pour 
l'optimisation du transfert des apprentissages. 
Quatrièmement, plus il y aura de mises en appli· 
cation positives et intégrées des apprentissages 

" Intérêts 
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dans les activités quotidiennes, plus les résultats 
seront optimaux. Les résultats sont de niveau 
organisationnel. Le retour sur investissement 
devient donc positif si les étapes précédentes 
offrent des bases solides. 

L'intérêt premier est la simplicité et la facilité de quatre indicateurs permet d'identifier la progres· 
compréhension du schém.a en plus du fait qu'il sion du programme de formation et des obstacles 
devrait s'appliquer à toute formation en général à l'efficacité. 
selon son auteur. La formule hiérarchique des 

& Limites 
Ce schéma demeure une proposition générique. Il 
peut donc être nécessaire de l'adapter à la situa· 
tion observée. La hiérarchisation des niveaux ne 
doit pas rendre les quatre critères indépendants. 
Par exemple, dans certaines situations, il est pos· 
sible d'observer de faibles niveaux de satisfaction 
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et de hauts niveaux de transfert, particulièrement 
si le mode de gestion est coercitif. Un niveau 
d'apprentissage positif ne mène pas par lui· 
même vers un transfert en compétence positif si 
la contiguîté entre les séances de pratique et la 
réalité quotidienne n'est pas élevée. 
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Evaluating training programs. Alexandria, VA, ASTO. 
Kirkpatrick D. l. (1994). Evaluating Training Programs. San Francisco, Berrell-Koehl er Publishers, 
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Schéma 97 Le rrodèle d'Hofstede 

Pays Distance lnd1v1duahsme Masculinité Contrôle cde 
h 1érarch1que l'mcer11tude 

Afrique 
77 20 46 54 

de l'Ouest 

Allemagne 35 67 66 65 

Oanemark 18 74 16 23 

~1a1s-Unis 40 91 62 46 

France 68 71 43 86 

Grande-Bretagne 35 89 66 35 

Japon 54 46 95 92 

Pays-Bas 38 80 14 53 

Russie 95 47 40 75 

Les différences culturelles d'après Hofstede (Meier, 2013, p. 38) 

[ O>jectif J 
Les cul tures nationales onl un impacl sur les méthodes de management Oans un environne­
ment mondialisé, il apparaîl indispensable pour le manager de connaîlre les spécificités de chaque 
culture. Le modèle d'Hofstede (1980) esl devenu une référence dan.s la compréhension de ces dif­
férences culturelles. Celui-ci présente les cul tures nationales selon quatre dimension.s: la distance 
hiérarchique, l' individualisme, la masculinité et le contrôle de l'incertitude. 

La distance hiérarchique correspond à la di stance entre le subord onné el son supérieur. Celle-ci 
influence la nature des relalions interpersonnelles dans la sphère professionnelle. 

En.suite, l' individualisme esl la dimen.sion rendant compte de l'orienlalion pl'.ulôl individualiste ou 
communautaire. Celle dimension rend compte du type de relalions en1re1e~ues par les membres 
d'une même col leclivilé. 

La dimension du contrôle de l'incertitude renvoie aux allilu des que les membres d'une soci élé 
adop1en1 face au ri.squ e. Certaines cul 1ures vo ni favori.ser la pri.se de ri.sque 1amdi.s que d'au Ires vonl 
plulôl l' évite r ou chercher à la maîlri ser. 

La dimen.sion masculinité représente quanl à elle le posilionnemenl d'une culture sur un conli­
nuum de valeurs allant de la réussite el de la possession (valeurs masculines) à l'environnement 
social ou à l'entraide (valeurs féminines)» (Meier, 2013, p. 36). 

1 
l 
" 



1 
l 
" 

> 213 

9 CKigine 

Hofstede (2001) ajoutera à son modèle de base impact sur la nature des engagements au travail 
une cinquième dimension : la relation au temps. et l'éthique professionnelle. 
Elle peut être à court ou long terme et aurait un 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Un dirigeant qui voudrait installer une filiale dans 
un pays caractérisé par une forte cistonce hié­
rarchique devrait s'attendre à ce qu'une structure 
centralisée et hiérarchique soit demandée. Une 
culture nationale marquée par un degré élevé 
d'individualisme impliquera une relation d'inté­
rfü au travail. 

" Intérêts 
Ce tableau des différences culturelles permet 
aux managers de mieux interpréter les compor­
tements des salariés (ou autres interlocuteurs 

& Limites 

Primea et of. (2011) suggèrent que les diffé­
rences culturelles reposent sur des méthodes sta­
tistiques pouvant faire ressortir des stéréotypes 
en lieu et place d'une complexe richesse propre 

~"' Bibliograi:tiie 

Ensuite, si la nation dans laquelle l'entreprise 
opère ses activités est caractérisée par un contrôle 
approfondi de l' incertitude, alors les procédures 
standardisées, la stabilité, la discipline et l'ordre 
seront favorisés. Enfin, les cultures avec des 
valeurs à dominante féminine (environnement 
social et entraide) encourageront la qualité de la 
coopèration ainsi que les conditions de travail. 

- fournisseurs, clients, etc.) de nationalité 
différente. 

à chaque culture. Chaque nation pourrait être 
constituée de régions ou de groupes sociaux qui 
ont des identités fortes et auxquels les caractéris­
tiques présentées ici peuvent ne pas s'appliquer. 
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Schéma98 Les trois gérérations au travail 

LES 3 GÉNÉRATIONS 

Les Baby Boomers 

(nes entre 1946 et 1964) 

Génération X 

(nes entre 1965 et 1981) 

Génération Y 

(nes entre 1982 et 1999) 

[ O>jectif J 
Howe & Sirauss (2000, p. 40) proposent de définir une générai ion comme« un groupe de pairs bien 
représenté au sein d'une société, nés au cours d'une période correspondant à la durée normale du 
passage de l'enfance à l'age adulte, et qui ont en commun une certaine perS<Jnnalité collective». 

Twenge (2010) distingue ainsi trois générations dans le monde professionnel contemporain: les 
baby-boomers (nés entre 1946 et 1964), la génération X (nés entre 1965 et 1981) et la généra­
tion Y (nés entre 1982 et 1999). À noter que les académiques ne s'accordent pas nécessairement 
sur les dates limites pour chaque génération. 

9 CKigine 

Selon Howe & Strauss (2000), ce groupe de 
pairs appelé « génération • se renouvell erait à 

peu près tous les vingt ans, définissant ainsi des 
cohortes générationnelles constituées d'individus 
nés approximativement à la même période et 
qui connaissent des événements sociaux ou his­
toriques particuliers pendant la période de leur 

i Qffid et a:mnent l'utiliser 

Si Lyons et Kuron (2014) ont pu écrire que l'appar­
tenance générationnelle serait effectivement une 
variable pertinente dans le cadre professionnel, 
il reste à savoir comment. Les auteurs rappellent 
que les démonstrations scientifiques demeurent 
modestes à ce jour et qu'elles ne permettent pas 

développement (Sc haie, 1965). 

Chaque génération est sujette à de nombreuses 
influences (parents, pairs, médias, événements 
économiques et sociaux majeurs) qui constitue­
raient un système de valeurs commun distinguant 
une génération d'une autre (Twenge et of., 2010). 

managers devraient en effet anticiper les risques 
de tensions intergénérationnelles, dus principale­
ment au fait que « les travailleurs les plus âgés 
perçoivent plutôt négativement les jeunes de la 
gènération Y • (Petit & Arsenault-Pelletier, 2010). 
Par exemple, rien ne permet d'affirmer aujourd'hui 

encore de gènéraliser les résultats. que les individus de la génération Y ont moins 

En attendant de potentiels résultats plus probants, d'appétence pour le travail en équipe. 1 
la question de la perception des différences inter-
gènérationnelles semble pl us urgente à traiter. Les J 

" 
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" Intérêts 
S'intéresser à l'appartenance générationnelle 
permettrait de mettre en lumière les tendances 
sociétales actuelles, expliquant l'évolution des 
comportements professionnels contemporains. 
Les premières pistes issues de recherches suggé­
reraient que les individus de la génération Y sont 

& Limites 

Le concept de « génération • nécessite encore un 
travail de conceptualisation puisque personne ne 
l'appréhende vraiment de la même manière. S'il 

est probable que les individus de la génération Y 
intériorisent le stéréotype de leur génération, il 
n'est pas non plus impossible qtfils rationalisent a 
posteriori une situation précaire qui leur est impo­
sée (Giraud, 2013). 

Comme le précisaient déjà Kessler & Masson 
(1985, p 285), il reste difficile de distinguer 
les effets de génération, d'âge et de période : 
« Longue est la distance qui sépare la prise en 
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plus indépendants, plus individualistes, moins 
engagés et plus mobiles (Lyons & Kuron, 2014). 
On pourrait alors se demander si ces évolutions 
sont réellement un choix, et si elles ne touche­
raient pas en fait tous les travail leurs, toutes 
générations confondues. 

compte théorique de ces trois effets et les possi­
bilités réelles de les démêler et de les pondérer. 
[ ... ) En effet, comment isoler l'effet génération et 
s'assurer que les personnes de la génération X 
avaient des attitudes diffé rentes des personnes 

de la génération Y au même age > • 

Quatre cents ans avant jésus-Christ, Socrate aurait 
déjà écrit : « Nos jeunes aiment le luxe, ont de 
mauvaises manières, se moquent de l'autorité et 
n'ont aucun respect pour l'âge. À notre époque, 
les enfants sont des tyrans. • 
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de l'emploi ?• Le Monde - Supplément Economie &.Entreprise, 11/10, p. 1. 
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Schéma99 Le mirdful leadership 

Observer une s1tuat1on 
à travers plusieurs 

perspectives 

Apprehender avec 
nu.ance le contexte dans 
lequel ces 1nformat1ons 

sont perçues 

Rester recept1f à de 
nouvelles 1nformat1ons 
issues du flot continu 
d' evenements (qui 

caractérisent la s1tuat1on) 

Ajuster les categor1es 
de1à existantes 

pour classer 
ces mformat1ons 

D'après Langer (1997, p 111) 

[ O>jectif J 
D'après Brown & Ryan (2D03, p. 822), la pleine conscience es! le lai! d'« être anenlif el conscienl 
de ce qu' il se passe au momenl présenl ». Faire anenlion à« ici el main1enan1 » implique de se 
concentrer sur ses expériences inlérieures (pensées, émolions, sen.salions corporelles) el exlé­
ri eures sans se préoccuper du passé. 

Si la performance d'un leader repose en grande partie sur la quali!é de son développemenl person­
nel, un leader pleinement conscienl (a mindful leader) de ce qu' il es! el de ce qui se passe aulour 
de lui aura une meilleure inlerpré!alion des événemenls el sera plus compé1en1 pour mener son 
équipe. D'après Dane (2011), les individus en élal de pleine con.science son! capables de dislinguer 
leurs inlerpré!alions de leurs processus cognilifs aulomaliques qui son! souvenl biaisés ou imprécis 
(comme les inluilions), pl!li.S de les observer vo ire de les changer. 

9 CKigine 

Le schéma du mindful leadership se base sur le révélée pertinente pour les leaders en entreprise. 
travail de Langer (1997, p. 111) et présente les Les travaux de Langer (1997) se sont penchés sur 
actions implicites ou explicites engendrées par la 
pleine conscience. 

Apparue avec le bouddhisme dans le cadre de 
la méditation, la notion de pleine conscience de 
ses propres pensées, actions et motivations s'est 

sa dimension individuelle tandis que Weick et al. 
(1999) se sont intéressés à sa dimension collec­
tive. Purser & Milillo (2014) suggèrent toutefois 
que les conceptualisations de la pleine conscience 
utilisées en sciences de gestion se sont parfois 
éloignées de son acception bouddhiste. 

i Qffid et a:mnent l'utiliser Ï 
D'après Stavros & Galloway Seiling (2010, p. 136), causer de tort • lorsqu'il pratique son leadership, J 
une des priorités pour un leader est de « ne pas en menant le changement par exemple. Ainsi, le " 
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manager doit d'abord travailler sur sa propre per­
sonne en tant qu'instrument avec pour optique 
de mieux gérer le changement. 

La pleine conscience du leader lui permet de 
donner un sens au changement en cours, de 

" Intérêts 
La théorie du leader pleinement conscient illustre 
l' intérêt croissant des académiques et des prati­
ciens pour une approche spirituelle du leadership. 
La pleine conscience du leader lui permet une 
meilleure prise en compte de son ressenti et de 
celui de ses collaborateurs, afin d'améliorer le 
bien-être général. Un mindful Jeadershp participe 

& Limites 
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mieux se positionner face au changement afin de 
mieux guider son équipe vers le changement et 
la conscience de celui-ci. Gi!rtner (2013) suggère 
alors de développer la pleille conscience des sala­
riés pour améliorer la capacité de changement. 

en fait à l'amélioration de la santé et de l'effica­
cité de ses salariés en les développant. Cela a 
bien sûr un impact positif sur l'organisation : la 
pleine conscience contribue à ce qtfon appelle le 
développement orgonisolionnel (Cheung-Judge 
& Holbeche, 2011). 

Conserver un état de pleine conscience n'est le leader. Sur le terrain, ce dernier est en effet 
pas forcément aisé comple tenu de la vitesse, souvent amené à penser et à agir vite. 
l'éclectisme et le stress des activités à gérer par 
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Schéma 100 La matrice des projets digitaux 

Managing 

Social 
network 

e-Workshop 

Digital 
Working 

Digital 
l eaming 

Data 
management 

Cloud 

Digital 
customer 

Digital 
Apps 

~--------------- Making 

[ O>jectif J 
Dans l'objectif d'avoir une représentation des principaux projets de techno logie digitale impactant 
l'entrepri.se, les principales applications digitales ont été classées en cherchant à savo ir si elles 
impactaient plus principalement les actes de production ou de management. Nous avons ainsi 
recen.sé huit grands projets de technologie digitale se répartissant sur la matrrice ci-dessus. un pre­
mier cercle périphérique mous donne des technologies plus spécifiques et un second cercle central 
nous donne des applications plus multiples dans leur uti lisation. 

9 CKigine 

Cette matrice a été décrite dans l'article de 
Autissier, Johnson & Moutot (2014). L'objectif 
était de disposer d'un schéma représentant les 
technologies digitales les plus répandues dans 

<i> Qffid et a:mnent l'utiliser 

Ce schéma donne une représentation des princi­
paux projets digitaux en entreprise, permettant 
de s'interroger sur la connaissance et la maîtrise 
de ces derniers : 

• Social network : il s'agit de tous les réseaux 
sociaux. Ils peuvent être publics comme 
Facebook ou encore limités aux parties 

les entreprises en s'interrogeant sur leur envi­
ronnement d'application, la production etjou le 
management. 

prenantes d'une organisation. 

• Digita/ /eaming : ce sont toutes les applica­
tions pour adresser des formations en ligne. 
Cela peut être du e-learning, des classes vir­
tuelles ou encore des Mooc. Les Mooc (mas­
sive open online courses) sont des applica­
tions qui permettent à des étudiants 

1 
l 
" 
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• de suivre un cours en ligne avec la mise à 
disposition de ressources (tels des supports) 
Les cours enregistrés en séquences peuvent 
être ensuite réutilisés en fonction des besoins 
et s'inscrire dans des programmes avec des 
certificats. 

• e-workshop il s'agit d'applications infor-
matiques permettant à plusieurs utilisateurs 
à distance d'interagir entre eux dans une 
logique de résolution de problèmes avec des 
techniques d'atelier participatif et un anima­
teur à distance. L'ensemble des échanges 
sont tracés et adressés aux participants dans 
une logique collaborative. 

• Digital working : cela regroupe des applica­
tions permettant aux personnes de travailler 
entre elles et de se coordonner. Les applica­
tions de visioconférellCe et de téléprésence 
appartiennent à cette catégorie. Cela peut 
être aussi des applications de partage de 
documents telles que Google Drive. 

• Digital customer : cette catégorie regroupe 
toutes les applications qui sont proposées aux 
clients. Cela peut être un site marchand, mais 
aussi un réseau social ou encore des applica­
tions diverses en relation avec les prestations. 

" Intérêts 
~tes-vous digital > Avez-vous des compétences 
digitales pour à la fois comprendre les projets 
en cours et pouvoir vous y associer > La trans­
formation digitale est en cours dans les entre­
prises et touche peu à peu tous les métiers. La 
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• Dota management : toutes les applications 
sont des capteurs d'informations. Les infor­
mations ainsi recueillies peuvent faire l'objet 
d'analyse et alimenter des algorithmes en 
temps réel et différé. Les informations sont 
stockées dans des cfotoworehouse et analy­
sées pour comprendre des phénomènes et 
construire des solutions intelligentes. 

• Cloud computing : les données et les applica­
tions ne sont plus sur des postes informatiques 
mais sur des serveurs accessibles via Internet 
par n'importe quel terminal. Microsoft pro­
pose sa plateforme de cloud intitulée AZure. 
Les serveurs des applications sont dits« dans 
les nuages •car ils SOllt concentrés dans des 
fermes à serveurs. Pour les entreprises, ils 
sont donc en quelque sorte dématérialisés. 

• Digital opps : Google et Apple développent 
chacun environ 1 million d'apps, de petites 
applications que l'on télécharge sur son 
smartphone ou sa tablette. Initialement 
ludiques, les apps deviennent des applicatifs 
de travail etjou de coo rdination avec les par­
ties prenantes. 

compétence digitale est multiple mais une des 
bases de celle-ci est d'avoir une représentation 
des différents types de projets et des technolo­
gies sous-jacentes à ces mêmes projets. 

Cette figure, produite en 2014, devra évoluer la maturité de certaines tee hnologies. Une mise à 
avec le temps en fonction de l'émergence et de jour régulière devra donc être envisagée. 
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