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SOMMAIRE

Ce mémoire fait ressortir la pertinence d’étudier le diagnostic organisationnel a travers
"approche discursive. 1l repose sur la perspective constructiviste. Ainsi, le discours sert
de pont entre la réalité physique, indépendante de |’observateur, et la réalité psychique,
construite et subjective, & la lumiére des travaux d’Asplund (Alvesson, 1994). Cette
réalité construite est une représentation mentale partagée et co-construite a travers le
discours (Maingueneau, 1976). A ce propos, Eraly (1988) et Weick (1979) décrivent
’organisation comme une construction mentale partagée par les membres de

I’organisation.

Ainsi, il est démontré dans la revue de la littérature que les modeles utilisés par les
intervenants ne tiennent pas nécessairement compte des notions du discours, du moins
formellement. Ainsi, les notions de discours et de représentations mentales sont
reconnues comme existantes, mais ne sont pas prises en compte systématiquement lors
d’une activité¢ de diagnostic organisationnel. Il ressort aussi que cette approche permet
de saisir la réalité¢ percue par les membres de I’organisation, contrairement aux modeles

traditionnels qui se concentrent davantage sur la réalité physique d’une organisation.

Durant I"activité de diagnostic organisationnel, le discours permet notamment de guider
les entrevues lors de la collecte des informations et leur analyse, soutenir la création
d’une représentation partagée lors de la rétroaction au client et faciliter le changement

par la création d’un sens commun.

Ce mémoire permet de comprendre quel est I’apport de I"approche discursive dans le
discernement de la problématique organisationnelle, de ses symptomes et de ses causes
lors de la réalisation d’un diagnostic organisationnel. Cyr et Molina (2011) et Cyr (2012)
ont déja entamé cette réflexion et proposent un modele tenant compte a la fois des
aspects formels, de ’analyse financiére et & la structure organisationnelle, mais aussi des

notions telles que les représentations mentales. Pour cela, ces auteurs proposent de tenir
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compte de trois dimensions lors de la formulation du probléme, soit les dimensions

techniques, affectives et interpersonnelles.

L’approche qualitative a été choisie €tant donné le nombre de variables, la nécessité
d’étudier la situation en détail et surtout, parce qu’elle permet de comprendre une
situation telle qu’elle est percue par les participants plutét que selon la perception du

chercheur (Hancock et Algozzine, 2006; Malhotra, Décaudin et Bouguerra, 2007).

Pour ce faire, un diagnostic organisationnel a €té réalisé a travers une €tude de cas. Elle
permet notamment d’étudier la situation dans son contexte (Gagnon, 2005), et d’analyser
une situation en profondeur afin d’en tirer une compréhension tout aussi profonde et
donc, d’y donner du sens (Gauthier, 2009). L’objectif de ce mémoire est de démontrer la
pertinence d’inclure I’analyse des dimensions interpersonnelles et affectives a I’analyse
technique lors d’un diagnostic, afin de cerner la réalité physique, mais aussi la réalité
percue. Plus précis€ment, I’approche discursive a aidé a comprendre quelle est la réalité
construite par les membres d’Optimisation Bergeron, et ainsi, a discerner les causes, les

symptdmes et les problémes organisationnels.
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« «Reality» is what we take to be true.

What we take to be true is what we believe.

What we believe is based upon our perceptions.
What we perceive depends upon what we look for.
What we look for depends upon what we think.
What we think depends upon what we perceive.
What we perceive determines what we believe.
What we believe determines what we take to be true.

What we take to be true determines our reality. »

(Zukav, 1980, p. 328, cité dans Grant, Keenoy et Oswick, 1998b, p. 13)
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INTRODUCTION

Le présent mémoire est une porte sur le diagnostic organisationnel dans une perspective
discursive. 1l met donc en relation des notions de gestion, de I’analyse du discours et,
méme, de psychologie. Avant de définir chacun de ces concepts, il est important de
comprendre la pertinence d’effectuer un diagnostic en milieu organisationnel. De fagon
trés générale, le diagnostic est une activité permettant de recueillir et d’analyser des
données sur la situation organisationnelle afin de guider une organisation quant aux

améliorations a apporter.

Plusieurs raisons expliquent la réalisation d’un diagnostic organisationnel. D’abord,
Block (1981, 2011) et Harrison (1994) distinguent deux types de recherche: la
recherche académique non appliquée et la recherche orientée sur I’action. La recherche
académique non appliquée s’intéresse a I’organisation dans le but de comprendre le
systeéme organisationnel et le chercheur s’attarde a toutes les variables pouvant affecter
I’organisation. Ainsi, selon Ardoino (1990), une amélioration de I’organisation étudiée

ne serait qu’un bénéfice imprévu dans le cadre de I’intervention.

Par contre, comme le soulignent Block (1981, 2011) et Harrison (1994), la recherche
orientée sur I’action vise I’intervention. Un diagnostic orient€ sur I’action vise donc a
amorcer un changement dans une organisation et veille & impliquer les membres de
I’organisation dans le processus. De plus, les deux auteurs considérent que I’intervenant

utilisera davantage son intuition et son jugement que le chercheur académique.

Jani¢ijevi¢ (2010), quant a lui, différencie le diagnostic organisationnel et |’analyse
organisationnelle. Bien que les deux notions visent une compréhension de
I’organisation, le diagnostic est réalis€ dans un objectif de changement et d’amélioration

et I’analyse s’effectue dans un but d’exploration.



D’ailleurs, St-Pierre et Schmitt (2011) distinguent les bénéfices recherchés par les
chercheurs académiques et les praticiens. Le chercheur est motivé par la qualité de
production scientifique, la participation a des congres et I’obtention de fonds de
recherche alors que le praticien vise les bénéfices financiers et I’augmentation de la
performance de I’entreprise. 1l est a noter que le terme « praticien », selon St-Pierre et

Schmitt (2011), regroupe les praticiens de la PME et les consultants.

Levinson (1972a) répertorie deux principales situations poussant une organisation a
effectuer un diagnostic organisationnel : le désir d’optimisation et la présence d’un
dysfonctionnement. Weisbord (1976), quant a lui, parle de la volonté de découvrir les
forces et les faiblesses et de la recherche des causes pouvant expliquer des résultats
(extrants) insatisfaisants. St-Pierre (2007) abonde dans le méme sens : le diagnostic peut
avoir deux buts, soit curatif ou stratégique. Une démarche curative commence par
I’analyse des symptdmes des dysfonctionnements organisationnels afin d’en comprendre
les causes et de trouver les solutions pour y remédier. Par contre, une démarche
stratégique vise a analyser les forces et les faiblesses des opportunités décelées afin de
cibler les mesures pouvant favoriser la réussite d’un projet. Bordeleau (1998), quant a
lui, ajoute qu’un diagnostic peut corriger ou améliorer une situation ou encore, créer une
nouvelle situation, telle que I'implantation d’un nouveau produit. Précisent que
I’intervention peut avoir un but stratégique, soit découvrir les sources de probléme et
proposer des solutions, un but méthodologie, soit résoudre un probléme déja identifié, ou

un but de service, soit d’aller chercher un appui auprés de spécialiste.

Kubr (1998) mentionne des raisons plus précises. Le diagnostic permet notamment
d’évaluer les capacités de [Iorganisation a changer, d’évaluer [Defficacité
organisationnelle, de résoudre un dysfonctionnement organisationnel, de faire 1’état de la
situation, d’optimiser une situation... Dans des entreprises de tailles plus importantes, le
diagnostic organisationnel peut aussi viser seulement une partie de 1’organisation (Kubr,

1998). Pour Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud (2003), quatre grandes raisons



expliquent qu’une entreprise fasse appel a un intervenant : un probléme a résoudre, une

difficulté & surmonter, une amélioration a trouver ou un apprentissage a faire.

Selon Meier (2011), un diagnostic stratégique peut étre réalisé afin d’identifier les
causes d’un dysfonctionnement organisationnel, de rechercher les sources
d’améliorations internes, d’anticiper les effets d’une nouvelle politique, de repérer de
nouvelles opportunités, d’assurer la viabilité et la pérennité de I’organisation, de
préparer une succession, une transmission ou une prise de fonction, d’évaluer I’intérét et
la faisabilité d’une politique de développement, de valider la pertinence d’un projet de

réorganisation, d’évaluer un concurrent, un partenaire ou une cible potentielle.

St-Pierre (2007) s’intéresse particuliére au diagnostic financier, qu’elle nomme
diagnostic d’entreprise. Ce type de diagnostic peut étre utile lors d’une demande de
financement ou de la vente d’une entreprise. Mais, il peut aussi servir d’outil de bonne
gestion ou de veille stratégique. D’ailleurs, St-Pierre (2007) soutient que les parties

prenantes y auront des intéréts différents, tel que présenté au Tableau 1.



Tableau 1 : Les intéréts des différentes parties prenantes dans un diagnostic d’entreprise

PARTIES CONTRIBUTION A | ATTENTES FACE A | INTERET DANS UN
PRENANTES | L’ENTREPRISE L’ENTREPRISE DIAGNOSTIC
Propriétaire- Investissement Satisfaction Connaitre la performance
dirigeant pécuniaire, personnelle, globale de [’entreprise,
investissement performance, création | I’efficacité quant a
humain, vision, d’emplois, [’utilisation des ressources,
orientation, satisfaction de ses la croissance passée et
innovation partenaires, etc. potentielle, la capacité a
satisfaire les besoins des
diverses parties prenantes,
etc.
Créanciers Préts souvent garantis | Rentabilité et Connaitre la capacité de
par des actifs production des I’Entreprise a honorer ses
liquidités nécessaires | engagements, etc.
au remboursement
des préts
Employés Capital humain, Rémunération, Connaitre la performance
savoir-faire, conditions de travail, | de |’entreprise, son
créativité, innovation | satisfaction potentiel de croissance, sa
personnelle, solidité financieére, etc.
accomplissement
Actionnaires Investissements non Rendement financier, | Avoir une idée de la qualité
actuels garantis, contacts, plus-value de de la gestion de
réseau, conseils I’investissement, ’entreprise, du potentiel de
croissance, risque rendement futur, etc.
controlé, etc.

Source : St-Pierre (2007, p. 307)
Encore aujourd’hui, les chercheurs ne s’entendent pas sur la définition du diagnostic
organisationnel. Pour plusieurs, cette activité est une étape du développement
organisationnel, parfois une étape parmi d’autres, parfois une étape essentielle (Rafferty
et Griffin, 2001) ou encore I’étape la plus importante (Cummings et Worley, 2005;
Postma et Kok, 1999). Dans tous les cas, le lien entre changement et diagnostic demeure

indéniable.

Postma et Kok (1999) considérent le diagnostic comme une €tape importante du
processus précédant un changement et conduisant & des propositions quant au design
organisationnel ainsi qu’a des recommandations de changement afin d’améliorer

efficacité, I’efficience et la flexibilité. Utilisant les résultats du diagnostic, I’intervenant

4



entreprend les interventions menant au changement. Burke (1973) partage cet avis : afin
d’assurer I’efficacité, le diagnostic doit précéder le changement. Par contre, Moates,
Armenakis, Gregory, Albritton et Feild (2005) considerent le diagnostic telle la premiere
des quatre €tapes de la rechercher action effectuée dans un objectif de changement, les
quatre phases, tel que proposé par Lewin, étant dans ['ordre le diagnostic du probléme,

la planification, I’'implantation et I’évaluation.

Différentes définitions du diagnostic organisationnel seront discutées dans la revue de la
littérature. Par contre, ce mémoire portant sur le diagnostic organisationnel selon une

perspective discursive, la définition qui sera retenue est celle de Cyr (2012): :

Processus consistant a identifier et définir les principales problématiques d’une
organisation ou d’une unité organisationnelle dans la perspective de générer un
large consensus auprés des acteurs concernés quant a la nature de ces
problématiques et des actions a entreprendre pour les régler de manicre a la fois
efficaces et efficientes.

Le discours, quant a lui, a plusieurs utilités dans un tel processus. Il permet d’identifier
les problématiques organisationnelles (Barry, 1997; Cyr et Molina, 2011), de choisir les
termes définissant les problemes identifiés de maniére a ce que les membres de
I’organisation s’y retrouvent (Bissell et Keim, 2008; Block, 1981, 2011; Cyr et Molina,
2011; Gioia et Thomas, 1996; Lucas, 1987; Savoie et Morin, 2002), d’amener 1’adhésion
des membres de I’organisation afin d’arriver a ce large consensus (Block, 1981, 2011;
Cyr et Molina, 2011; Hardy, Palmer et Phillips, 2000; Martinet, 1997; Vaara, Kleymann
et Seristd, 2004) et de créer un sentiment d’urgence afin d’entreprendre les actions
identifiées (Cyr et Molina, 2011; Kotter, 1995). Ainsi, le discours permet de comprendre
les perceptions qu’ont les acteurs de la réalité organisationnelle et de les faire évoluer

vers une nouvelle représentation partagée.

Cette représentation mentale partagée est au centre de ce mémoire. D’ailleurs, la

perspective constructiviste définit I’organisation telle une construction sociale de sens



créée et transmise par le discours. D’ailleurs, Marmuse (1999) définit le diagnostic

organisationnel comme :

un concept ambivalent orienté vers la construction d’une représentation par et au
sein d’une organisation. La démarche de construction de sens permet de considérer
le diagnostic tour a tour comme ancré dans la construction d’identité, comme un
processus de reconstruction rétrospective, comme un processus d’*“‘enactment”,
possédant une dimension sociale et organisationnelle, un processus “en cours”,
sélectif et utilisant le référentiel du plausible plutdt que celui de ’exactitude.

En fait, la nature méme du courant discursif, avec les notions de discours, de
représentations mentales et de scripts, implique automatiquement la notion de
construction. Dans une telle optique, le diagnostic organisationnel peut €tre défini
comme la mise en commun des réalités construites par les acteurs organisationnels afin
de comprendre la situation organisationnelle. Ainsi, la présente étude s’inscrit dans le

paradigme constructiviste.

Selon ce paradigme, les individus construisent leur propre réalit¢ du monde qui les
entoure. Il n’y a donc pas une seule réalité, mais plusieurs réalités
fondamentalement subjectives, en ce sens que la réalité¢ dépend de la mani¢re dont
un individu interpréte une situation ou un phénomeéne donné. A la limite, il y aurait
autant de réalités que d’individus différents, & moins qu’ils ne partagent le méme
schéme d’interprétation de la réalité. On peut ainsi dire que les paradigmes
auxquels adhérent les chercheurs les influencent aussi dans leur interprétation de la
réalit€. Comme ce que les gens pensent a propos du monde et de la vie en général
a un impact sur leur manieére d’agir, leurs comportements ne peuvent étre
expliqués que si préalablement le chercheur arrive & comprendre comment ces
individus pensent. (d'Ambroise, 1996, p.15)

Cette perspective fait ressortir la notion de subjectivité derricre la perception de la
réalité. Pour bien le comprendre, il faut parler des deux facettes de la réalité de Lapierre.
En fait, Lapierre (1992b, 2010) considere que la réalité est double, la réalité extérieure,
objective et indépendante de |'observateur, et la réalité intérieure ou psychique qui,
quant a elle, est subjective, inconsciente et n’existe pas indépendamment de

I’observateur. Asplund, quant a lui, utilise les termes «réalit¢ physique » et



« superstructure » (Alvesson, 1994). Le modéle d’Asplund sera discuté ultérieurement

en détail.

Les modeles de diagnostic organisationnel tentent habituellement de rendre I’image la
plus fidele possible de la réalité organisationnelle. Par exemple, pour Bordeleau (1998,
p. 139) l'objectif du diagnostic est de proposer une « photographie de la situation »,
« d’appréhender, de fagon objective, la réalité en évaluant concretement et avec
précision la situation problématique ». Mais, cet objectif est plutot illusoire selon les

fondements de la perspective constructiviste.

L’objectivité de cette perception en diagnostic est cependant discutable. En effet, un
probléme est notamment composé d’émotions et de perceptions. Une photographie de la
problématique organisationnelle ne peut donc jamais étre compléte puisque cette
problématique est fonction des perceptions des intervenants et des membres de
I'organisation. En fait, Lapierre (2010) souligne que la subjectivité est fortement
présente en science de la gestion. Ainsi, & chaque décision que I’intervenant prend, ne
serait-ce que le tri des informations jugées pertinentes, implique la notion de

subjectivité.

La réalité organisationnelle doit plut6t étre comprise comme une construction partagée,
une « co-construction » pour reprendre le terme de Teulier-Bourgine (1997), qui
évoluent constamment et qui n’existe donc pas indépendamment de I’observateur. Dans
les meilleurs des cas, cette image se rapprochera tout au plus de la réalité¢ physique et
restera toujours parcellaire, puisque le nombre de représentations mentales de

I’organisation est indéfini.

Le risque est que cette image soit trop parcellaire. Savoie et Morin (2002) mentionnent
d’ailleurs que cette situation peut amener a un diagnostic incorrect et expliquer une
intervention s’avérant un échec ou une demi-réussite. Par exemple, une collecte de

données ou une analyse des données erronée risque de mener a des recommandations
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inappropriées a la situation organisationnelle (Savoie et Morin, 2002). Dans certains cas,
il arrive aussi que [’analyse rende une image assez fidele a la réalité¢ physique, mais que
I’écart entre le réalité exposée par [’intervenant et celle percue par I’organisation soit
trop important pour que le diagnostic soit accepté par les membres de 1’organisation.
Dans ce dernier cas, le rejet du diagnostic s’explique par la fagon dont I’intervenant a
communiquer ses résultats a I’organisation. Plusieurs auteurs, tels que Block (1981,
2011) ou Martinet (1997), parlent de I’importance de bien choisir ces mots lors de la
rétroaction afin de faciliter justement [’acceptation du diagnostic par le client et les

parties prenantes.

D’ailleurs, Savall et Zardet (2001, p. 187) utilisent le terme « effet-miroir » pour
nommer « la reconnaissance par les acteurs d’une représentation acceptable des
situations concretes problématiques qu’ils ont vécues dans leur organisation et sur

lesquelles ils se sont exprimeés ».

L’activité de diagnostic organisationnel peut étre menée par un intervenant externe ou
interne. Une comparaison des avantages et des inconvénients des intervenants externes
et internes sera proposée dans la revue de la littérature. Il faut cependant souligner que
certains auteurs, tels qu' Alderfer (1980), Lescarbeau, Payette et Saint-Amaud (2003) et
Cyr et Molina (2011), suggéerent de recourir & un intervenant externe notamment pour
avoir le point de vue de quelqu’un qui n’est pas émotivement impliqué au sein de
’organisation. Dans une perspective constructiviste, tel est le cas de ce mémoire, il est

donc particuliérement intéressant de recourir @ un membre externe a I’organisation.

De plus, Gouldner (1956, 1961) distingue deux différents types d’intervenant, le
conseiller expert et le conseiller facilitateur. Le conseiller expert se concentre sur la
résolution technique d’un probléme qui a été posé par le client. A I’opposé, le conseiller
facilitateur tente d’aider le client a résoudre son probléme. Le conseiller se concentre
alors sur la mise en place d’une démarche qui aidera le client a résoudre son probleme.

Selon Gouldner (1956), trois principales distinctions peuvent €tre faites entre les deux
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approches. D’abord, le conseiller expert utilise le probieme tel qu’il est identifié par le
client tandis que le conseiller facilitateur utilise le probleme formulé par le client comme
point de départ pour son propre diagnostic du probleme. Ensuite, la relation avec le
client est davantage prise en compte par le conseiller facilitateur. En fait, le conseiller
expert utilise I’aspect relationnel pour accéder aux informations nécessaires a la
réalisation de son mandat alors que le conseiller facilitateur base son intervention sur la
relation qu’il batit avec son client. Enfin, le conseiller expert tient pour acquis que sa
rigueur scientifique assurera ’adhésion de son client a ses conclusions tandis que le
conseiller facilitateur s’attend a une certaine résistance de la part du client. (Gouldner,

1956)

La typologie de Gouldner a été reprise par plusieurs auteurs qui y ont ajouté des rdles
intermédiaires (Bordeleau, 1998; Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud, 2003; Lippitt et
Lippitt, 1986; Margulies et Raia, 1972; Schein, 1969; Tessier, 1973, 1992a). Selon
Tessier (1973, 1992a), la pratique démontre d’ailleurs que la relation entre le client et
I’intervenant se situe davantage entre les deux extrémes proposés par Gouldner. De plus,
Bordeleau (1998) et Lescarbeau, Payette et Saint-Armaud (2003) estiment que
’intervenant devra alterner plusieurs réles au cours d’une méme intervention. Les
différents roles de I’intervenant seront discutés plus en profondeur dans la revue de la

littérature.

Dans la littérature anglophone et francophone, le terme « consultant » est utilisé pour
désigner des roles parfois paradoxaux. En fait, les mots « consultant », « intervenant »,
« conseiller », « praticien » ou encore, « agent de changement », sont utilisés en parlant
du professionnel engagé pour réaliser un diagnostic par une organisation. Par exemple,
Cummings et Worley (2005) définissent le terme consultant comme [’agent de
changement qui assiste le systéme client afin de lui permettre de devenir plus efficace.
Stern et Tutoy (2001) utilisent le terme consultant pour un intervenant utilisant une

approche facilitateur. 11 en va de méme pour Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud (2003)



qui considerent que le processus permettant de trouver une solution est aussi important
que la solution. Mais, d’autres auteurs, tels que Waterman, Peters et Phillips (1980),
emploient aussi le terme consultant alors qu’ils adoptent une approche s’orientant

davantage vers le role d’expert de Gouldner.

Le dictionnaire Le Petit Larousse définit le verbe consulter comme suit : « solliciter d’un
spécialiste un avis circonstanci€, autorisé » et le verbe intervenir comme suit : « agir,
prendre part a une action pour régler un probléme, faire cesser un phénoméne néfaste,
enrayer une situation dangereuse, etc. ». Ainsi, le terme « consultation » semble étre
davantage appropri€ a une approche de type expert, ou I’intervenant est engage pour son
expertise sur un sujet afin de fournir une solution a I’organisation. La définition du terme
« intervenir », quant a elle, semble convenir & la fois a I"approche facilitateur et a
[’approche expert. En effet, le terme « agir » concorde davantage a I’approche expert.
Mais, prendre part & une action sous-entend €galement une collaboration entre

I’intervenant et son client, tel est le cas dans I’approche facilitateur.

Aux fins du présent mémoire, le terme intervenant sera donc utilisé afin de représenter la
personne, ou le groupe de personnes, qui a €ét¢ mandaté¢ par les membres de
I’organisation pour réaliser un diagnostic organisationnel et ce, qu’il utilise une

approche expert, une approche facilitateur ou une approche intermédiaire.

[’absence de consensus se percoit par la multitude de modéeles proposés. Les modéles de
diagnostic organisationnel se sont complexifiés au fil du temps. Ainsi, alors que modele
proposé par Leavitt en 1965 présentait quatre variables interdépendantes, le modele
congu par Burton et Obel en 2004 nécessite 'utilisation d’un logiciel tant les variables et
les relations entre ces dernieres sont nombreuses. Cette complexification va de pair avec

la compréhension grandissante de |’organisation.

Selon Raymond, Blili et El Alami (2004) et Filion (2007b), la plupart des connaissances

en management proviennent de recherches sur la grande entreprise ou de pratiques ayant
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¢té observées dans la grande entreprise. Les PME ayant certaines particularités
différentes de la grande entreprise, telles qu’une capacité d’adaptation plus grande et
nécessaire a leur survie ou le rdle central du propriétaire-dirigeant, les théories
classiques ne sont pas nécessairement utiles au contexte de la PME. Pour Torres
(2003a), Torres (2003b) et Torres et Gueguen (2008), la spécificité de la PME est
largement reconnue puisque la plupart des ouvrages traitant de la PME débute en
indiquant que la PME n’est pas une grande entreprise miniature. Ces derniers apportent
cependant une nuance en indiquant que certaines petites entreprises possédent les
caractéristiques reconnues auprés des grandes entreprises. Ainsi, les « anti-small

business » (Torres, 2003a) sont de grandes entreprises miniatures.

Selon Julien (2005a), les définitions de la PME varient en fonction des pays et méme a
Iintérieur d’un méme pays. Par contre, les critéres les plus utilis€s semblent étre ceux
facilement mesurables tels que le chiffre d’affaires, le profit, la valeur des actifs et le
nombre d’employés. Cependant, Filion (2007a) discute ces critéres étant donné la
difficulté de les vérifier et la grande diversit¢é de PME. En effet, le terme « PME »
regroupe les trés petites entreprises et les moyennes entreprises de plus de 200
employés, les PME familiales et les PME dirigées par une €quipe entrepreneuriale, les
PME artisanales et les PME trés automatisées, les PME utilisant la sous-traitance ou
’impartition, les PME de tous les secteurs d’activités et de cultures de gestion

différentes.

Toutes ces caractéristiques influencent les activités du propriétaire-dirigeant (Filion,
2007a, 2007b). Par exemple, la Figure | démontre la diftérence entre la structure d’une
petite entreprise et celle d’une moyenne entreprise. Dans les deux cas, le propriétaire-
dirigeant occupe un rdle central. Selon Filion (2007a), le propriétaire-dirigeant risque
d’agir comme un homme-orchestre en interaction constante avec les différentes parties

prenantes dans la petite entreprise et de déléguer davantage dans la moyenne entreprise.
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D’ailleurs, Raymond, Blili et El Alami (2004) mentionnent que |’organisation a

tendance a se « confondre » avec I’entrepreneur, sinon avec les quelques acteurs clés.

Professi cls i |
[ rofessionnels l [Groupe conseil [ Mentor j
externes

Professionnels
internes

[ Milieux
Partenaires ]

[ Foumisseurs q [ . .
. financiers
F Client ]

Employés ]

Source : Filion (2007a, p.9)

Figure I : L'organigramme d'une petite entreprise selon Filion (2007a)

Conséquemment, la perspective discursive apporte une nouvelle avenue de
compréhension au diagnostic organisationnel. L’objectif de ce mémoire est de
comprendre quelle est I'utilit¢ de la perspective discursive lors d’une activité de
diagnostic organisationnel. Pour ce faire, il sera nécessaire de d’abord s’attarder a la
définition du diagnostic organisationnel, comprendre différentes approches de
diagnostic, mais aussi de s’intéresser aux fondements de I’approche discursive et son

lien avec le milieu organisationnel.

Le présent mémoire est donc divisé comme suit. Le chapitre 1 permettra de faire le point
sur la littérature portant sur le diagnostic organisationnel et sur le discours. Un exposé
des différents modeéles de diagnostic organisationnel ainsi que des thémes récurrents de
cette activité sera d’abord réalisé. Ensuite, le discours sera abordé afin de déterminer la
valeur du lien entre cette notion et le diagnostic organisationnel. Le chapitre 2 élaborera
le cadre conceptuel. Apres avoir démontré la pertinence d’utiliser un modeéle en

diagnostic organisationnel, le modele préliminaire sera proposé. Le chapitre 3 discutera
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d’abord de la méthodologie utilisée, soit I’étude de cas. Ensuite, le cas faisant ’objet de
ce mémoire sera présenté, puis analysé a I’aide du modéle préliminaire proposé. Une
discussion des résultats suivra au chapitre 4. Ce mémoire se conclura par un résumé
ainsi qu’une discussion sur ses limites, ses apports ainsi que des recommandations pour

de futures recherches.
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CHAPITRE 1 REVUE DE LA LITTERATURE

Le présent chapitre se divise en deux principales sections, le diagnostic organisationnel
et le discours. [l fera d’abord un survol des définitions existantes du diagnostic
organisationnel. [l portera également sur I’évolution du diagnostic organisationnel,
présentant les principaux modeles proposés et les thémes prépondérants de cette
discipline. Il traitera ensuite d’une approche multidisciplinaire relativement récente en

gestion, le courant discursif.

Ensuite, les fondements de I’approche discursive seront abordés, en mettant ’accent sur
le courant constructiviste. Ensuite, le lien entre le discours et le milieu organisationnel

sera établi et [’utilité du discours dans une activité de diagnostic sera discutée.

1.1 LE DIAGNOSTIC ORGANISATIONNEL

Le diagnostic est défini, au sens figuré, par Le Petit Robert comme suit : « prévision,
jugement tiré de ’analyse de signes ». Dans un sens plus médical, Le Petit Robert définit
aussi le diagnostic comme la « détermination (d’une maladie ou d’un état) d’aprés ses
symptomes et I’examen clinique du patient ». Le Petit Larousse, quant a lui, donne aussi
deux définitions du diagnostic, soit I’« identification d’une maladie par ses symptomes »

et '« identification de la nature d’un dysfonctionnement, d’une difficulté ».

En fait, selon Lescarbeau, Payette et Saint-Armaud (2003, p. 137), le simple choix
d’utiliser le mot diagnostic présuppose « I’établissement d’un rapport causale entre des
symptomes observés et une déficience ». Sans nécessairement aller jusqu’a la causalité,
il est possible de remarquer une relation associative entre les symptomes et les
problemes organisationnels. D’ailleurs, Le grand dictionnaire terminologique de I’Office
québécois de la langue francaise et Le Petit Larousse soulignent la distinction entre les
termes « signe » et « symptome ». En effet, un signe serait observé par le praticien alors

que le symptdme serait signalé par le patient. Le Petit Robert, quant a lui, distingue les
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symptdmes subjectifs, « troubles pergus et signalés par le patient », des symptomes

objectifs, « découverts par le médecin ».

D’ailleurs, St-Pierre (1999, p. 108) considere que, lors d’un diagnostic financier, « le
défi de I’analyste est de faire dire aux chiffres ce qu’ils cachent » et, pour y arriver, il
faut prendre en compte davantage de facteurs que les données strictement financiéres.
En fait, les données financiéres « n’expriment que les symptomes d’une situation sans
permettre d’en faire ressortir les causes » St-Pierre (2007, p. 316). Tel que le suggére la
Figure 2, les causes sont liées aux pratiques d’affaires et aux fagons de faire du
gestionnaire, éléments sur lesquels il est possible d’agir. Les limites des aspects
financiers ont d’ailleurs inspiré Kaplan et Norton a créer un modé¢le de gestion de la

performance comprenant peu de données financiéres. (St-Pierre, 2007)
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Figure 2. Symptomes et causes d'un probleme organisationnel
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En outre, St-Cyr (2007) mentionne que la plupart des autres décisions, que ce soit en
marketing, en ressources humaines ou en production, ont des répercussions sur les
résultats financiers d’une entreprise. [l est donc possible d’en conclure qu’un probléme
financier peut n’étre qu’une conséquence d’autres décisions de gestion. Pour démontrer
I’interrelation entre les composantes de la PME, Fabi et Lacoursiére (2007) donnent
I’exemple des ressources humaines. Comme le démontre la Figure 3, les pratiques de

gestion des ressources humaines auront une influence sur les performances financieres.

Pratiques de GRH Performauce des Performance Performance
RH organisationnelle financiére
*  Conception des einplois = Satisfaction des = productivité s Rentabilité
= Recrutementet sélection employés *  Innovation s valeurdes
= Formation et = Motivation actions
développement > * Engagement —> L5
= Communication et organisationnel
participation * Fidélisation
* Rémunération et
reconnaissance
*  Avantages sociaux, etc.

Source : Fabi et Lacoursiére (2007, p. 239)

Figure 3 : Les effets des pratiques de gestion des ressources humaines sur la

performance financiére

Selon Kubr (1998), le terme « probléme organisationnel » renvoie a deux définitions.
D’abord, un probleme peut étre quelque chose a corriger en fonction d’une situation
passée, telle une erreur, un échec ou une opportunité non saisie. Mais, un probléme peut
aussi avoir un sens plus large, soit une « différence pergue entre deux situations
comparables (passées, présentes ou futures) » (Kubr, 1998). Dans cette dernicre
situation, le probléme référe alors a une amélioration future que |’organisation désire

saisir (Kubr, 1998).

Raymond, Blili et El Alami (2004), quant a eux, font remarqués que le probleme pris en

compte lors d’une intervention dépend du courant de pensée auquel I’intervenant adhére.
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Ainsi, en subjectiviste, I’intervenant retiendra le « probléme pergu par ’entrepreneur ou
le manager », en objectiviste, le « probléme tel que formulé par le consultant » et en
constructiviste, le « probléme tel que défini conjointement, a la suite de discussions et

d’interactions, par ces deux acteurs ».

S’il semble exister une définition officielle du terme diagnostic en médecine, du moins
dans le dictionnaire, il en est tout autre en gestion. En effet, il n’y a pas de consensus
quant a la définition du diagnostic organisationnel ou quant a la fagon de procéder
(Chanal, Claveau et Tannery, 1997; Levinson, 1972c; Marmuse, 1999). Selon le
Dictionnaire du frangais des affaires (Rigaud, 2005, p. 236), le diagnostic est défini

comme suit :

Recherche des caractéristiques d’une situation par interprétation d’éléments
d’information. Effectuer un diagnostic, c’est identifier la nature d’une situation,
d’un mal, d’une difficulté, etc. par I’interprétation des manifestations, de signes
extérieurs. Le travail exécuté se traduit par la rédaction d’un rapport sur la.
situation économique et financiére de I’entreprise. [...]

Cette définition ne peut cependant pas é&tre retenue dans le cadre de ce mémoire
puisqu’elle tend a réduire le systéme organisationnel & sa composante financi¢re.
L’aspect financier est une composante importante du syst¢éme organisationnel. Mais, ce
dernier est composé de plusieurs autres facteurs qui doivent €galement étre pris en
considération tels que le démontrent les modé¢les qui seront abordés dans le présent

chapitre.

D’autres auteurs ont €également tenté de définir le diagnostic organisationnel. Quelques-

unes sont présentées au Tableau 2.
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Tableau 2 . Quelques définitions du diagnostic organisationnel

Burke (1973)

Premiére étape du processus de changement organisationnel

Alderfer (1980)

Processus basé sur les théories de la science béhavioriste permettant
de pénétrer un systeme humain, de collecter des données valides
quant aux expériences des acteurs avec le systéme et de présenter
les informations au systéme afin d’améliorer la compréhension du
systéme par ses membres. Le but est alors de permettre une
compréhension partagée du systeme et de déterminer si un
changement est nécessaire.

Tessier et Tellier (1992)

Décodage du fonctionnement des organisations préalable a une
intervention

Tessier (1992b)

Etude empirique de la réalité organisationnelle

Harrison (1994)

Processus consistant a utiliser des modéles conceptuels des
méthodes scientifiques pour évaluer I’état actuel de I"organisation et
trouver des moyens de résoudre les problémes spécifiques ou
améliorer son efficacité.

Howard (1994)

Le diagnostic est un guide pour le changement, une « road map ».

Postma et Kok (1999)

Une des étapes les plus importantes d’un processus de recherche
impliqué par le changement organisationnel

Freedman et Zackrison
(2001, p. 143)

Processus de collecte de données sur ce qui contribue ou non a
I’atteinte des objectifs, les problemes organisationnels, leurs causes
profondes, leurs conséquences et leurs implications dans le but de
valider, clarifier ou modifier la perception de I’intervenant face a
’organisation

Savoie et Morin (2002, p.

207)

« Processus de traitement (découverte, classification,
transformation) de I'information, qu’elle soit €crite, verbale,
comportementale ou logée dans les artefacts de I’organisation »

St-Pierre (2007, p. 206)

« Evaluer les forces et les faiblesses d’une entreprise dans le but de
prévenir les situations qui pourraient compromettre son
développement ou de profiter pleinement des conditions favorables
qui se présentent, en déterminant Jes mesures correctives ou
proactives qui s’imposent ».

Bissell et Keim (2008)

Modéle qui évalue I’organisation comme un systéme d’interaction
des parties prenantes

Janic¢ijevi¢ (2010)

Meéthode utilisée afin d’analyser |’organisation et d’identifier les
lacunes qui devront faire I’objet d’un changement.

Cyr et Molina (2011)

Processus consistant a identifier et définir les principales
problématiques d’une organisation ou d’une unité organisationnelle
dans la perspective de générer un large consensus auprés des
acteurs concernés quant a la nature de ces problématiques et des
actions & entreprendre pour les régler de maniére a la fois efficaces
et efficientes '

' Traduction de Cyr (2012)
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Outre les différentes définitions du diagnostic organisationnel, certains diagnostics
s’intéressent a un aspect spécifique a |’organisation. Le plus connu est sans doute le
diagnostic financier. Meier (2011, p. 37), quant a lui, s’intéresse au diagnostic

stratégique qu’il définit comme un outil d’aide a la décision,

une €tape essentielle a la formulation d’une stratégie. Préalable a tout processus de
décision, il doit permettre a I’entreprise de se connaitre, de savoir ce qu’elle veut et
peut faire au regard de ses ressources et avantages concurrentiels et de se
positionner favorablement sur ses marchés.

Luc et Rondeau (2002), quant a eux, font une distinction intéressante entre deux utilités
du diagnostic en gestion du changement. En effet, ils mentionnent qu’il peut servir a
prendre une décision stratégique quant au changement, notamment en évaluant la
capacit¢ de changement d’une organisation, mais aussi lors de I’implantation, en

appréciant la progression de la situation.

Peu importe I’objectif précis derriere la réalisation d’un diagnostic organisationnel, il est
habituellement lié a I’efficacité organisationnelle. En fait, tel qu’il a été mentionné
précédemment, le diagnostic est souvent associé a une démarche de développement
organisationnel. Selon Cummings et Worley (2005), le développement organisationnel
vise justement [’efficacité par le développement planifié, [’amélioration et le

renforcement des stratégies, de la structure et des processus.

Ce mémoire s’inscrivant dans une perspective constructiviste, [’efficacité
organisationnelle sera définie comme suit: « L’efficacité organisationnelle est un
jugement que porte un individu ou un groupe sur |’organisation, et plus précisément sur
les activités, les produits, les résultats ou les effets qu’il attend d’elle » (Morin, 1989,
cit¢ dans Savoie et Morin, 2002). Selon cette définition, I’efficacité organisationnelle
repose sur le jugement des acteurs, ce qui implique que leurs préférences axiologiques,
leurs intéréts politiques et leurs prises de position influenceront leur perception de

’efficacité organisationnelle (Savoie et Morin, 2002). Ainsi, selon la perspective
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constructiviste, I’efficacité organisationnelle est une construction résultant des
représentations des acteurs face aux activités, aux produits et aux résultats de

’organisation (Savoie et Morin, 2002).

1.1.1.1 L'utilisation d’un modéle

Pour Harrison (1994), la clé d’un diagnostic pour un intervenant est de trouver
I’équilibre entre trois facettes : un processus durant lequel I’intervenant travaille avec
les membres de l’organisation a la planification et a la réalisation d’un diagnostic et
rétroaction sur les résultats); une interprétation ou il utilise un modele des sciences
béhavioristes afin d’encadrer les questions, d’identifier les conditions derriere le
probléme présenté par les membres de |’organisation et d’analyser les résultats du

diagnostic; et des méthodes qui permettent de collecter des données et de les résumer.

Burke (1994) considére aussi qu’un modele doit étre utilisé lors d’un diagnostic
organisationnel puisqu’il facilite la compréhension, la catégorisation des données et leur
interprétation. Un modele permet aussi de trouver un langage commun. Cependant, il y a
un certain risque pour ’utilisateur d’étre emprisonné par son modele. Un modéle est en
fait une représentation métaphorique de I’organisation. Il peut donc amener I'utilisateur
a percevoir des €léments qui ne sont pas réellement présents ou encore, a négliger
certaines informations. Comme I’indiquent Freedman et Zackrison (2001), un mode¢le

met en €vidence certaines variables et en néglige d’autres.

Ainsi, un intervenant aura avantage a choisir stratégiquement le modele utilisé. Pour
sélectionner un modéle approprié, Burke (1994) énumére trois conditions devant étre
réunies. D’abord, I'intervenant doit étre a I’aise avec le modéle et bien le comprendre.
Le modele doit aussi étre suffisamment complet pour permettre de couvrir I’ensemble
des données pertinentes. Mais, il doit aussi €tre suffisamment simple pour permettre une
compréhension rapide par les membres de |’organisation. Enfin, il doit étre possible

d’accorder les données recueillies aux paramétres du modéle, sans négliger aucune
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donnée pertinente. (Burke, 1994) Il faut cependant rappeler que le modele n’est qu’une

représentation de la réalité. Il ne peut étre complet.

Postma et Kok (1999), quant a eux, se sont intéress€s aux divergences entre les
recherches académiques et les pratiques utilisées par les intervenants en management,
notamment de I’utilisation de leur expérience et leur formation. Partant du principe que
les décisions (« strategic choice ») du dirigeant affectent les résultats de |’organisation,
ils indiquent que les choix stratégiques de !’intervenant en management, quant a
I"utilisation d’un modele conceptuel ou d’un soutien informatique, sont influencés par
ses caractéristiques ainsi que le contexte interne et externe. Leurs conclusions abondent
dans le méme sens que Burke (1994): I’utilisation d’un modele conceptuel est un
€lément central d’un diagnostic organisationnel. En effet, I’étude de Postma et Kok
(1999) a révélé que 80 % des intervenants utilisent un modele, dont 20 % utilisent un
modele qu’ils ont fabriqué, 50 % utilisent un logiciel existant et 10 % utilisent un
systéme d’information sur mesure. Enfin, leurs résultats impliquent également que le
type de modele est li€¢ a la taille de I’organisation (évaluées en termes de ventes), a la
formation et I’expérience de l’intervenant et que la nature du modele est liée a
’expérience de [’intervenant. Néanmoins, [’intervenant en management doit

impérativement maitriser le modele qu’il utilise. (Postma et Kok, 1999)

Malgré la variété de techniques, méthodes, heuristiques, théories et concepts disponibles
afin d’identifier, diagnostiquer et résoudre les problémes organisationnels, les
gestionnaires ne sont parfois pas en mesure de réaliser 1’investigation, d’interpréter
correctement les informations ou encore, de répondre convenablement aux signaux de
changement (Postma et Kok, 1999). Selon Postma et Kok (1999), il est alors préférable
de chercher I’appui d’un intervenant en management qui utilisera pragmatiquement les
théories, concepts et modeles. Cette affirmation doit cependant €tre nuancée.
Contrairement aux membres de ’organisation, |’intervenant externe n’est pas impliqué

émotivement dans le probléme organisationnel. Cependant, il ne peut pas faire
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abstraction de sa subjectivité (Lapierre, 1992b, 2010) puisqu’il a lui aussi ses propres

représentations mentales et sa propre construction de la réalité organisationnelle.

Selon Wichard (1994 cité dans Postma et Kok, 1999), I’appui d’un intervenant en
management, lors d’un diagnostic, peut €tre particuliérement intéressant puisque les
intervenants sont reconnus pour utiliser leur expérience passée au détriment des modéles
de la littérature. Pour Postma et Kok (1999), I’intervenant interne ou externe dispose
d’outils variés afin de mener cette activité (parfois appelé boite a outils). Par contre, les
intervenants se basent souvent sur un modele conceptuel, comprenant les composantes
organisationnelles et les relations entre celles-ci, appuyées par des théories
organisationnelles et/ou leur expérience. Rafferty et Griffin (2001) rappellent que
I’intervenant ne doit pas privilégier 'action au détriment d’une analyse complete. I
risquerait ainsi d’aller trop vite et d’établir un mauvais diagnostic, entrainant un échec.
En fait, D'utilisation d’un modéle permet de résumer et catégoriser I’information

recueillie lors du diagnostic organisationnel.

En outre, selon Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud (2003), I'utilisation d’un modele
donne souvent un processus qui permet d’avoir une méthodologie claire et efficace.

Ainsi, un modele peut favoriser |’atteinte des résultats visés.

De plus, les modeles présentés dans la littérature sont grandement hétéroclites : Alderfer
(1980) prétere effectuer un diagnostic indépendamment d’un processus de changement
organisationnel, alors que plusieurs auteurs considérent le diagnostic comme une étape
d’un processus de changement (Burke, 1973; Cummings et Worley, 2005; Postma et
Kok, 1999), certains adoptent plutdt une approche facilitateur (Bartee et Cheyunski,
1977; Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud, 2003; Lundberg et Glassman, 1983) alors
que d’autres agissent davantage comme des intervenants experts (Levinson, 1972c;
Lucas, 1987; Weisbord, 1976), certains tentent d’intégrer I’ensemble des composantes

organisationnelles (Burke, 1994; Burton et Obel, 2004) alors que les autres, plutot des
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outils, portent sur un théme organisationnel précis (Meier, 2011; Nelson, 1988;

Rondeau, 1990; St-Pierre, 2007).

Selon (Burke, 1994), il est probable que 100 intervenants différents utilisent 100
modeles différents. Cependant, 99 % de ceux-ci ne sont pas publiés, demeurant
uniquement dans la téte de ces intervenants. Ces résultats confirment que le diagnostic
organisationnel reléve davantage de I’art que de la science. Certains intervenants se
servent d’une approche empirique basée sur leur expérience de terrain en utilisant un
modele qu’ils ont eux-mémes créé, en modifiant un modele existant ou en n’en utilisent
tout simplement pas (Burke, 1994; Postma et Kok, 1999). D’ailleurs, Lescarbeau,
Payette et Saint-Arnaud (2003) conseillent a I’intervenant de personnaliser le modéle
utilisé au fur et a mesure qu’il acquiert de I’expérience afin d’arriver a créer son propre

modele qui refletera ses valeurs et sa personnalité.

Afin de comprendre I’évolution du diagnostic organisationnel et les différentes
approches existantes, différents themes du diagnostic seront maintenant présentés. Les
mode¢les et les themes abordés ont été regroupés en plusieurs sous-sections :
I’alignement des composantes du systéme organisationnel, le design organisationnel,
I’approche psychanalytique, |’aspect relationnel, la gestion du changement et la

complémentarité des angles.

1.1.2 L’alignement des composantes organisationnelles

Plusieurs chercheurs, notamment Leavitt (1965), Weisbord (1976), Walton et Nadler
(1994) et Burton et Obel (2004), se sont davantage intéress€s a I’alignement ou au « fit »
entre les différentes composantes du systeme organisationnel. Ces auteurs adoptent

davantage une approche expert puisqu’ils s’attardent a un contenu spécifique.

1.1.2.1 Le modele en diamant de Leavitt
Le modele de Leavitt (1965), présenté a la Figure 4, met en relation quatre variables

interdépendantes, soit les taches, la structure, la technologie et les gens. Un changement
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au niveau d’une de ces quatre variables entraine donc la modification d’une ou plusieurs
autres. D’ailleurs, la forme en diamant du mode¢le met I’accent sur la dynamique entre

les variables et leur interdépendance.

Structure
p 1 B
Task KR P Technology
__allegaumee”

People (Actors)

Source : Leavitt (1965)
Figure 4: Organizational Model de Leavitt (1965).

Les taches réferent a la raison d’étre de [|’organisation, incluant les sous-tiches
opérationnelles. La structure, quant a elle, a trait aux systemes de communication,
d’autorité et de flux de travaux. La technologie regroupe la machinerie et les
programmes. Puis, les gens font référence aux acteurs et a leurs actes. (Leavitt, 1965)
Selon Munro (2001), Leavitt met cependant I’accent sur le role des gens au sein de
I'organisation. Ainsi, [’analyse de cette variable permet de comprendre le
fonctionnement de la plupart des composantes et des particularit€és organisationnelles.
Déja en 1965, Leavitt analysait I’entreprise selon trois niveaux distincts : la structure et
la technologie sont liées a I’organisation, les tdches permettent de comprendre les
individus et les gens aident a situer les individus et les groupes (Munro, 2001). Burke
(1994) , quant a lui, critique notamment ce modele pour son caractere d’abord descriptif.
Il faut aussi souligner que ce mode¢le se limite aux variables internes de I’organisation et
ne tient pas compte ni de I’environnement interne, ni de la performance ou des résultats

organisationnels.
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1.1.2.2 Le « Six-Box Organizational Model » de Weisbord

Selon Weisbord (1976), les théories existantes sont trop limitées pour inclure I’ensemble
des éléments pertinents ou encore, trop vagues pour étre suffisamment précises. Ainsi,
les travaux antérieurs peuvent étre utiles afin de résoudre un probléme précis, mais sont
inadéquats pour analyser I’organisation dans son ensemble. Weisbord (1976) propose
donc un modéle de type « practice theory ». Ecartant les tests d”hypothéses, il permet a
I’intervenant de recourir aux théories désirées. De plus, la conception de ce modéle est
plus dynamique puisqu’elle favorise la découverte de certains liens entre des événements
pouvant sembler sans rapport au premier abord. Le modéle a été congu afin de rappeler
I’écran d’un radar puisque selon I’auteur, il faut observer les relations entre les éléments
du systeme plutét que de focaliser sur un élément en particulier, ce qui pourrait entrainer
un mauvais diagnostic. Le modele permet donc d’éviter de s’attarder aux mauvais
éléments ou d’en négliger certains en changeant un élément sans tenir compte des
‘relations avec I’ensemble du systeme. Il prévient ainsi une intervention inappropriée

pour un probleme spécifique en contrant certains facteurs d’échec.

Weisbord (1976) considere qu’il est plus fréquent qu’un diagnostic soit réalisé dans
I’objectif de cibler les causes expliquant des résultats insatisfaisants. Partant de ce
principe, il suggere de démarrer un diagnostic en sélectionnant un extrant majeur et en
analysant toutes ses relations avec I’ensemble du systeme. Cette fagon de faire permet de
comprendre pourquoi il y a un fossé€ entre ce qui doit étre et ce qui est, entre le formel et
I’informel. Ainsi, le modele proposé par Weisbord (1976), présenté a la Figure 5, aide
’intervenant a décider des actions correctives a mettre en place. Il utilise une approche
plus algorithmique puisqu’elle propose de suivre une séquence, partir d’un extrant et
d’analyser le systéme et conséquence, et suggére des questions pour chacune des
catégories. Ces questions permettent d’identifier les troubles et sont présentées au

Tableau 3.
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Purposes:

What business
are we In?

Relationships:;

Steuctura:

How do we manage
cenflict among
people? With
technalogies?

How do we divide
the work?

Leadership:

Does someone
kaep the baxss
in balance?

Helptul Machanisms
Rewards:
Have we adequate
coordinating
technologies?

Do ail neaded tasks
have incentives?

ENVIRONMENT Source : Weisbord (1976)

Figure 5: Le « Six-Box Organizational Model » de Weisbord (1976).



Tableau 3 : Les questions proposées par Weisbord afin d'identifier les

dysfonctionnements organisationnels

Formal System
(work to be done)

Informal System
(process of working)

1. PURPOSES

Goal Clarity

Goal Agreement

2. STRUCTURE

Functional, Program,
or Matrix?

How work is actually
done or not done.

3. RELATIONSHIPS

Who should deal with
whom on what?
Which technologies
should be used?

How well do they do it?
Quality of relations?
Mades of conflict management?

4. REWARDS
(Incentives)

Explicit System
What is it?

Implicit, psychic rewards.
What do people feel about
payoffs?

5. LEADERSHIP

What do top people
manage? What systems

How? Normative “'style”
of administration?

inuse?
6. HELPFUL Budget System What are they actually
MECHANISMS Management Information | used for? How function
(measures?) in practice? How are
Planning systems subverted?
Control

Source : Weisbord (1976)
Selon Weisbord (1976), il faut penser de fagon systémique en s’attardant au « fit » entre
I’organisation et son environnement et au « fit » entre les individus et I’organisation. La
ligne formant un cercle & I’extérieur représente la frontiere de |’organisation, délimitant
I’entreprise de son environnement. Par contre, cette frontiére n’est pas nécessairement
clairement définie. Les boites a I’intérieur, quant a elles, interagissent et créent un
systeme intrant extrant. En fait, ce qui se passe a I'intérieur des boites et entre elles
détermine ce qui fonctionne ou non au sein de I’entreprise et doit donc étre a la base du
diagnostic. Chaque boite peut se diviser en deux systemes, le formel, présent dans les
papiers, et I’informel, ce qui est fait en réalité. Chacun de ces systémes est une source
potentielle de dysfonctionnement. Une divergence entre les systemes formels et
informels aide 4 comprendre pourquoi le systéme intrant/extrant ne fonctionne pas

comme 1l le devrait. (Weisbord, 1976)
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Afin de collecter les données nécessaires au diagnostic, quatre méthodes peuvent étre
utilisées : ’observation, une revue des documents écrits, I’entrevue et le sondage. Elles
permettent de voir les contradictions entre le systéme formel et le systéme informel
d’une organisation, entre ce que devrait étre I’organisation et ce qu’elle est. Dailleurs,
ce qui ressort de la collecte des données est prioritaire a la fagon dont elle est réalisée.

(Weisbord, 1976)

Le modele de Weisbord est plus détaillé que celui proposé par Leavitt. Il permet de
décrire une situation, de comprendre plus en profondeur la relation dynamique entre les
variables, tient compte a la fois des facteurs formels et informels et surtout, il vise a

mettre en place des mesures correctives.

Certains auteurs, tel que Burke (1994), émettent quelques critiques face & ce modele.
D’abord, ce modele accorde un réle central au leader qui doit maintenir 1’équilibre de
I’ensemble du systeme. La présence d’un bon leader est alors nécessaire, ce qui n’est pas
toujours le cas en milieu organisationnel. Cela est particuliérement problématique en
contexte de PME ou le leader est I’entrepreneur et que ce dernier, comme il a ét€ précisé
précédemment, occupe une place centrale dans toutes les décisions. Dans plusieurs cas,

sans I’entrepreneur, [’entreprise n’existe pas.

De plus, selon Burke (1994) une organisation est en réalité¢ plus complexe que les
quelques catégories présentes dans le modéle de Weisbord. Ce modele ne permettrait
donc pas une analyse en profondeur du systéme organisationnel. A ces critiques, il faut
ajouter que le modele de Weisbord tient compte de [I’influence mutuelle entre
’environnement externe et I’organisation, mais n’indique aucune précision sur ce qui

permet d’évaluer I’alignement des deux variables.

1.1.2.3 Le design organisationnel
Plusieurs auteurs considérent I’organisation telle une « entité sociale », ou une « unité

sociale », parlant notamment de nécessité de la participation des individus, de
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coordination, d’action collective, de but commun ou encore, de groupes de gens (Bissell
et Keim, 2008; Burton et Obel, 2004). Selon cette pensée, |’organisation existe pour les
individus et est composée d’individus. Ces individus poursuivent leurs propres buts a
travers leur role au sein de I’organisation. Ainsi pensée, I’organisation est une

construction, elle est donc congue. (Burton et Obel, 2004)

Le diagnostic peut ainsi étre considéré dans une optique de design organisationnel. Le
design a trait a la structure organisationnelle (Walton et Nadler, 1994) et s’intéresse a la
maximisation de I’efficience et de I’efficacité de la structure de I’organisation et ainsi, a
sa viabilité¢ (Burton et Obel, 2004). Alors que Weisbord (1976) évoquait le fit et les
interrelations entre les composantes du systéme organisationnel, les chercheurs en
design organisationnel parlent de fit et de congruence (Walton et Nadler, 1994) ou de fit

stratégique (Burton et Obel, 2004).

Pour arriver a ce fit, les concepts de coordination et de gestion de I’information sont la
clé. L’efficacité, ’efficience et la viabilité sont en effet assurées par la coordination des
pieces du puzzle organisationnel, d’ou le réle crucial de I'information. (Burton et Obel,
2004; Walton et Nadler, 1994) Pour Burton et Obel (2004), I'information est le systéme
nerveux de [’organisation: elle base toutes les activités organisationnelles et
individuelles, est présente sous toutes les formes possibles et circule & travers une
multitude de médias. Vaghely, Julien et Cyr (2007), quant a eux, précisent que
I’information, en milieu organisationnel, est regue, échangée, traitée et transformée, elle
est a la base de la création de connaissances, des processus de décisions, la recherche de

sens (sense-making) et de I’innovation.

En fait, selon Walton et Nadler (1994), la structure en design organisationnelle est
réfléchie en tant que processus de traitement de I'information. De plus, Burton et Obel
(2004) mentionne qu’un probléme de design organisationnel est un probléme de
traitement d’information. L’approche du design organisationnel considére donc

I’entreprise comme une « entité de traitement d’information » (Burton et Obel, 2004).
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Pour Walton et Nadler (1994), le design organisationnel s’intéresse & 1’organisation
formelle, comprenant notamment la structure formelle, les processus, les systémes, les
roles et les relations des acteurs, les descriptions de taches, les systémes d’évaluation,
d’information, de contréle et de récompenses, les procédures de travail, les groupes et
["autorité. En effet, le diagnostic, qui étudie les intrants, le processus de transformation
(acteurs, travail, organisation formelle et organisation informelle) et les extrants. Le
design est donc une composante du diagnostic. L’analyse du design organisationnel doit
cependant €tre effectuée dans le cadre d’un processus de diagnostic complet. En effet, le
diagnostic décele souvent la nécessité d’accompagner les efforts en design
organisationnel par d’autres actions. Une modification de la structure peut effectivement
étre une mesure, parmi d’autres, a la résolution d’un probléme plus large. De plus,
I’interdépendance des variables organisationnelles impose une vision globale. Enfin, il
arrive que le diagnostic prescrive d’autres solutions plus pertinentes que des
modifications au design organisationnel. Ainsi, le diagnostic dirige et supporte le design

organisationnel. (Walton et Nadler, 1994)

Burton et Obel (2004) considérent plutot le design et le diagnostic comme faisant partie
d’un processus continu visant a un alignement de [’ensemble du systéme
organisationnel, /e total design fit. Selon eux, les buts et la mission déterminent ce que
devrait faire I’entreprise. lls sont donc le point de départ d’un design organisationnel
stratégique. Le design doit également tenir compte de la stratégie, elle-méme basée sur
les buts et la mission organisationnelle ainsi que sur le contexte spécifique. Enfin, le fit
entre [‘organisation et son environnement permet de meilleures performances. La
Figure 6 présente les relations entre diverses composantes organisationnelles, servant de

base au design. (Burton et Obel, 2004)
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Goals Misslon
Boundary

Strategy Environment Size l

Management

Style

Tachnology ‘

Climate ‘

Organizational
Structure

Source : Burton et Obel (2004)
Figure 6 : Le contexte organisationnel selon Burton et Obel (2004)

Burton et Obel (2004) ont congu un modele de diagnostic et design organisationnel,
présenté a la Figure 7. Le principe de base est que le fit entre les facteurs stratégiques,
les propriétés de design et la structure organisationnelle permet d’avoir une organisation
efficace, efficiente et viable et ainsi, une organisation performante. Dans ce modele, les
facteurs stratégiques sont les facteurs a prendre en compte lors du diagnostic
organisationnel. La configuration de la structure, quant a elle, a trait aux
recommandations possibles de design organisationnel. Ces facteurs de design permettent
le traitement de I’information et par le fait méme, la coordination des activités. Enfin,

I’efficacité, I’efficiente et la viabilité représentent les buts organisationnels.
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Strateglc Factors Structural Conflguration
Leadership and Management Style Organizational Configurations
Organizational Climate . Organizational Complexity
Size and SKill Capabilities ——) Formalization
g The Environment Centralization
Technology Incentives
Strategy . Coordination and Control
.

et

Fit Criteria
Effectiveness
Efficiency

Viabllity

Source : Burton et Obel (2004)
Figure 7 : The multi-contingency diagnosis and design model de Burton et Obel
(2004)

Le design organisationnel stratégique, illustré a la Figure 8, combine quatre fits. Ainsi, le
fit stratégique assure la cohérence interne de I’organisation. Le design fit a trait a la
cohérence entre les parametres de design. Puis, le fit de contingence assure la relation

entre la structure et les facteurs stratégiques. Enfin, le total design fit regroupe les trois

précédents.
¢ ™ r~ ™
Diagnosis and Strategic Fit Design Fit
Leadership and Management Style Organizational Configurations
Organizational Climate / \ Organizational Compiexity
Size and Skill Capabilities Contingsncy Fit Formalization
The Environment \ / Centralization
Technology Incentives
Strategy Caordination and Control
N J p

|

Fit Criterla

Effectiveness
Efficiency

Viability

Source : Burton et Obel (2004)

Figure 8 . Strategic organizational diagnosis and design fit
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Si un de ces fit n’est pas rencontré, il y a un dysfonctionnement au niveau
organisationnel, appelé « misfit » par Burton et Obel (2004), entrainant par le fait méme
une performance négative. Selon Burton et Obel (2004), ces dysfonctionnements
peuvent résulter de deux événements, soit un changement externe ou un changement
d’ordre managérial. Le diagnostic stratégique permet I’évaluation et I’analyse des
facteurs stratégiques, des relations de contingence ainsi que de la configuration et des
propriétés organisationnelles, soit le design. Il permet ainsi une description de
I’organisation et de ses activités en plus de permettre d’établir ce qui doit étre fait afin
d’atteindre les objectifs. Par le fait méme, le diagnostic met en lumiere les
dysfonctionnements. Il arrive cependant qu’un dysfonctionnement soit stratégique et ne
nécessite pas d’ajustement. Le design stratégique, quant a lui, permet de structurer une
organisation de maniere a atteindre les buts et a assurer le tofal design fit. Ainsi, un

design efficace, efficient et viable permet d’atteindre les buts organisationnels.

Pour Burton et Obel (2004), le design et le diagnostic font en fait partie d’un processus
continu. D’abord, il faut comprendre qu’une organisation a un cycle de vie. En plus
d’évoluer, de s’ajuster et de changer constamment face a son environnement, une
organisation parcours différents stades, de sa création jusqu’a sa fin. Chacun exige des
parametres et un contexte différents. De plus, la multitude de relations entre les
composantes organisationnelles indique qu’un déséquilibre a des conséquences sur
d’autres composantes et qu’un changement quelconque au niveau de |’organisation aura
un effet de contagion. Ainsi, un changement nécessite la modification de plusieurs
composantes du modéle organisationnel afin de rétablir un équilibre. Etant donné le coiit
li¢ au changement, il est souvent impossible de I’effectuer immédiatement. Le total

design fit peut donc étre difficile a obtenir. (Burton et Obel, 2004)

Etant donné la multitude de possibilités de design organisationnel, Burton et Obel (2004)
ont d’ailleurs créé un logiciel, OrgCon, permettant de mettre en commun I’ensemble des

piéces du puzzle organisationnel et ainsi de déterminer les facteurs de design idéaux.
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Le modele est complexe étant donné le nombre de variables impliquées. Cependant, il
met en évidence la relation causale entre [|’alignement des composantes
organisationnelles, internes et externes, et les résultats organisationnels en termes

d’efficacité, d’efficience et de viabilité.

1.1.3 L’aspect financier

St-Pierre (2007), tel qu’il a été abordé précédemment, met ’accent sur la distinction
entre les causes et les symptomes d’un probléme organisationnel. Pour y arriver,
["auteure soutient qu’il est nécessaire d’adopter une démarche structurée lors d’un
diagnostic financier et propose de suivre cinq €tapes, soit la définition des objectifs, la

collecte des données, I’analyse préliminaire, la rétroaction et les recommandations.

D’abord, il faut définir les objectifs poursuivis afin de circonscrire le travail a faire et les
informations a recueillir. Ensuite, les informations nécessaires doivent étre recueillies.
Pour cela, il est nécessaire d’aller au-dela des chiffres présents dans les états financiers.
Rencontrer les dirigeants de I’entreprise permettra par exemple de mieux comprendre les
états financiers, d’en faciliter I’analyse et |’interprétation. Des entretiens avec les acteurs
clés et une visite des lieux permettent aussi de faire une analyse qualitative de
I’environnement interne et externe. La troisieme étape consiste a mettre en forme les
données et a effectuer une analyse préliminaire des ratios financiers ainsi que d’autres
facteurs de contingence afin de juger de la qualité ou de la performance de I’entreprise.
Puis, rencontrer les dirigeants permet de confirmer les impressions laissées par 1’analyse
préliminaire et d’obtenir des informations complémentaires. La derniere étape vise a
approfondir I’analyse, formuler les conclusions et les recommandations et définir un

plan d’action. (St-Pierre, 2007)

L’analyse financiére est davantage une étape d’un processus de diagnostic
organisationnel. Mais, I’approche de St-Pierre (2007) est intéressante puisqu’elle n’isole
pas la composante financiere du reste du systéme organisationnel. Au contraire, elle met

en évidence I’interaction entre les composantes du systeme.
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Le Tableau 4 résume les différentes approches de diagnostic en lien avec ’alignement

des composantes organisationnelles, le design organisationnel et I’analyse financiére.

Tableau 4 . Synthése des approches en lien avec l'alignement des composantes

organisationnelles, du design organisationnel et l'analyse financiére

Leavitt (1965) Ce modéle descriptif met en relations quatre variables
interdépendantes, li€es a I’environnement interne, et accorde un réle
central aux acteurs organisationnels et a leurs actes.

Six-Box Model de Ce modéle propose une approche algorithmique afin d’aider
Weisbord (1976) I’intervenant a résoudre le foss€ entre les éléments formels et
informels de I’organisation et accorde un réle central au leadership,
variable maintenant I’équilibre du systéme.

Walton et Nadler Ce modele pergoit le design organisationnel comme une €tape d’un
(1994) processus complet de diagnostic. L.e diagnostic doit tenir compte a
la fois des intrants, du processus de transformation et des extrants.

Burton et Obel (2004) | Ce modéle pense le diagnostic et le design tel un processus continu.
Ainsi, efficacité, ’efficience et la viabilité d’une entreprise
nécessitent le total design fit, soit le fit stratégique, le design fit et le
fit de contingence entre le design et la stratégie.

St-Pierre (2007) Les données financieres d’une organisation ne sont que les
symptdmes d’un probléme organisationnel. Afin de distinguer les
causes des symptomes, il est nécessaire d’adopter une démarche
structurée.

1.1.4 L’approche psychanalytique

Certains auteurs, tels que Levinson (1972a, 1972c), Kets de Vries (1980; 1985) et
Lapierre (1992a, 1992b, 2010), considerent que les dysfonctionnements organisationnels
sont fortement liés aux dysfonctionnements des membres de I’organisation, notamment
des gestionnaires. [ls proposent d’utiliser la psychanalyse afin de mieux cerner les
causes profondes des probléemes organisationnels. Ils incluent donc les notions

d’inconscient, d’irrationnel, de subjectivité,

Harry Levinson a écrit de nombreux travaux portant notamment sur la psychologie
organisationnelle, la psychanalyse en milieu organisationnel, la motivation (Levinson,

1973a), [’évaluation de la performance (Levinson, 1976), le leadership, le
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développement des employés (Levinson, 1962, 1978), le diagnostic organisationnel, le
changement et I’entreprise familiale. 11 discute aussi de la nécessité pour un psychologue
clinique d’étendre ses connaissances lorsqu’il étudie le milieu organisationnel
(Levinson, 1959). D’ailleurs, Lowman (2005), Diamond (2003) et Kilburg et Levinson
(2008) ont synthétisé les travaux de Levinson afin de démontrer comment il a permis de

définir les standards de la pratique.

Levinson s’est d’abord intéressé au milieu organisationnel parce qu’il croyait pouvoir
expliquer les problémes mentaux des individus par les problémes organisationnels
auxquels ils sont confrontés (Levinson, 1972¢). Il a tenté de comprendre la détresse
émotionnelle des individus en étudiant notamment le suicide (Levinson, 1963, 1975), le
burnout (Levinson, 1981, 1996), I’alcoolisme. 1| désirait expliquer comment prévenir ces
phénomenes en milieu organisationnel. Il s’est aussi intéressé a I’effet des actions du
gestionnaire sur la santé mentale de ses subordonnés (Levinson, 1965b). Selon Kilburg
et Levinson (2008), Levinson considére que [I’intervention doit permettre une

compréhension détaillée du monde intérieur et extérieur des dirigeants de I’organisation.

Cependant, Levinson (1963, 1965a, 1972b) reconnait que les problemes de santé
mentale des individus affectent également I’organisation. D’autres auteurs tels que Kets
de Vries (1980), Kets de Vries et Miller (1985) et Lapierre (1992b), se sont intéressé a
cette derniére perspective. En fait, ces auteurs mettent ’accent sur le leadership et
s’intéressent aux conséquences des dysfonctionnements psychologiques des leaders sur

leur organisation.

Kets de Vries (1980) et Kets de Vries et Miller (1985) suggerent que les individus
malades rendent [’organisation malade. Les problemes organisationnels sont donc
consécutifs aux problémes psychologiques des acteurs organisationnels ont d’ailleurs
observé un «un certain parallélisme » entre les pathologies des dirigeants et les
pathologies de I’organisation. Ainsi, les névroses des gestionnaires expliquent les

défaillances organisationnelles. Par exemple, un leader souffrant de paranoia risque de
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provoquer la destruction de I’organisation. Il y a transfert de la part du dirigeant qui
vient déformer ses sentiments et ses réactions. Les symptomes organisationnels sont

alors le résultat de réactions défensives individuelles, liées a ’enfance.

Kets de Vries et Miller (1985, p. 1) mentionnent d’ailleurs :

nous avons €té frappés par I’influence — diverse dans ses formes, singulieres,
parfois jusqu’au drame, dans ses effets — qu’avaient, disons pour faire cours, les
tendances psychiques des dirigeants sur la définition des stratégies, les styles de
commandement, les prises des décisions et sur la structure méme de I’entreprise.

Ainsi, en omettant de tenir compte de 1’aspect psychanalytique, Kets de Vries et Miller
(1985) pensent que I’intervenant risque de s’orienter sur les symptdmes plutdt que les
causes des problémes organisationnels. D’ailleurs, Kets de Vries (1980) considére qu’il
est illusoire de penser pouvoir prendre des décisions rationnelles et que les modeles
basés sur cet idéal ne permettent pas de guider correctement |’intervenant dans le
labyrinthe de paradoxes composants 1’organisation. Il propose de réaliser un diagnostic
systématique afin de comprendre les origines et les causes des problémes
organisationnels afin de « briser les cercles vicieux et enrayer les résistances de nature
psychique, socio-culturelle ou organisationnelle ». Kets de Vries et Miller (1985, p. 127)
mentionnent aussi I’importance de changer les individus plutdt que seulement les actions

puisque :

les «solutions rationnelles» ne valent que pour les «individus rationnels». Lorsque
les mécanismes de défense sont actifs, les transferts intenses et les styles
névrotiques accentués, les blocages d’ordre conceptuel, social ou autoritaire [...]
sont assez puissants pour résister aux formes traditionnelles d’intervention.

[l faut néanmoins souligner, comme le rappellent Cyr, Meier et Pacitto (2011), que du
point de vue de [’acteur, I’action est toujours rationnelle. Ainsi, méme si un acteur
externe considere irrationnelle une action prise par un individu, cet individu la pergoit

comme rationnelle.
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Selon Kets de Vries et Miller (1985), I’enjeu d’une intervention est davantage de
favoriser I’établissement de relations de confiance que de modifier les conditions de la
vie organisationnelle parce que les problémes d’ordre psychiatrique sont souvent
profonds, et difficiles a cerner. D’ailleurs, cet ancrage profond fait qu’il est parfois
impossible de régler les problémes dans le cadre d’un diagnostic organisationnel. Ainsi,
dans certains cas, Kets de Vries (1980) conseille plutét de changer I’entourage du
dirigeant ou encore, de muter le dirigeant, de le congédier ou de convenir d’une retraite
anticipée. Cependant, il est nécessaire de souligner que les problémes psychiques des
acteurs organisationnels ne sont pas du ressort du diagnostic organisationnel, mais de la

psychiatrie.

Ainsi, décrire I’entreprise en tenant compte de notions telles que les motivations
inconscientes, la réalité intrapsychique et les limites de la rationalité permettent au
gestionnaire de baser ses décisions sur une réalité¢ organisationnelle plus authentique et
ainsi, de prendre des décisions plus efficaces et d’adopter un leadership plus créatif

(Kets de Vries, 1980).

Lapierre (1992a, 2012) considére que la rationalité objective est impossible. En fait, il
mentionne que I’€tre humain observe nécessairement la réalité a travers ses projections,
ses biais perceptuels, ses convictions, ses préjugés. 1l s’intéresse a la psychanalyse qu’il
considére comme le meilleur moyen, « the royal road », pour comprendre et étudier la
réalité psychique. Lapierre (2010, p. 41) définit d’ailleurs la psychanalyse comme « une
science d’interprétation qui s’est donnée spécifiquement pour tiche d’étudier la

subjectivité ».

Corbett-Etchevers (2011) discute également de la difficulté de faire preuve d’objectivité.
En fait, il souligne que [I’engagement du chercheur I’ameéne a s’impliquer
personnellement dans le sujet de recherche. Il s’attarde particuliérement a la recherche

ethnographique et explique le pouvoir transformateur de cette derniére: « Nous
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montrons comment les interactions profondes suivies d’un détachement ont permis

I’émergence d’un engagement au sens politique. » (Corbett-Etchevers, 2011, p. 142)

1.1.4.1 Le modéle de diagnostic de Levinson

Levinson (1972c) caractérise |’organisation de « living system ». Cette expression réfere
au fait que I’organisation grandit et se développe, d’ol I’importance a accorder a son
historique, en plus de mettre en évidence les interactions entre les composantes du
systtme organisationnel. L’expression living system n’est pas sans rappeler la
métaphore de Julien (2005b), disant que le mot organisation ne vient pas d’organiser,
mais plutot d’organisme. Ainsi, selon cette comparaison, I’organisation est un organisme
vivant qui se développe et évolue. D’ailleurs, selon le Dictionnaire historique de la
langue frangaise Le Robert, I’étymologie du terme organisation nous rappelle que ce
terme est intimement lié a la notion d'une entité vivante qui, par définition, peut dépérir
et disparaitre si ses composantes internes et son écosystéme lui permettant de vivre ne
sont pas protégé. Comme les mots « organique » et « organe », le terme « organisation »
est dérivé du grec ancien « organon », soit: « une partie du corps humain remplissant une
fonction spécifique ». Le verbe « organiser » est d'abord apparu en moyen frangais au
XlIVe siecle dans le sens de « rendre apte a la vie ». Au XVllle siecle, le verbe a pris son
sens contemporain de « doter d'une structure ». Le mot « organisation » est ensuite
devenu une métonymie pour désigner l'entreprise et l'ensemble des personnes qui y

travaillent.

[l considére que I’organisation est un syst¢éme ouvert, dans lequel gravitent des sous-
systemes semi-autonomes. Il faut donc évaluer a la fois le systéme et ses sous-systémes,
s’attardant entre autres a leur adaptabilit¢ a leur environnement, a leurs forces et
faiblesses ainsi qu’aux étapes pouvant étre éliminées afin de remédier aux faiblesses. Il
faut évaluer I’organisation, ses groupes et ses individus. Levinson cherche a comprendre
comment les composantes du systéme (structure, processus, intrants, activités, extrants)

affectent les résultats et la performance organisationnels. Pour cela, il préconise une
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investigation approfondie et une compréhension compléte de |’environnement de

[’organisation et du contexte expliquant les comportements en lien avec le leadership.

Etant limitées ou mécaniques et permettant trop souvent de n’étudier qu’un aspect
organisationnel, les méthodes existantes réglent parfois un probléme dans une partie
spécifique de I’organisation tout en en créant d’autres ailleurs (Levinson, 1972c). Ainsi,
Levinson (1972a) propose un processus formel afin de faciliter le travail des
intervenants et d'éviter un diagnostic incomplet, entrainant des conséquences

désastreuses.

1. Historique des forces de I’organisation et des moyens qu’elle a mis en place afin
de faire face et de s’adapter aux crises

2. Description des composantes de l’organisation (structure organisationnelle,
installations, individus, finances, pratiques et procédures, politiques, valeurs,
technologies et contexte organisationnel)

3. Interprétation des informations recueillies et observées ainsi que sur la gestion de
I’information organisationnelle, les caractéristiques des leaders et la personnalité
organisationnelle

4. Sommaire des informations et des interprétations ainsi que la formulation du
diagnostic

5. Rétroaction au client et établissement des actions a mettre en place afin de
résoudre le probléme diagnostiqué

Selon (Lowman, 2005), Levinson fait donc ressortir la nécessité¢ de comprendre une
problématique organisationnelle avant de tenter de la résoudre. Ainsi, I’analyse doit
donc précéder I’intervention. Levinson insiste également sur I’importance de faire appel
a un intervenant, nécessité provenant du fait que le client est souvent incapable
d’identifier correctement la problématique a laquelle il fait face étant donné la charge

émotive a laquelle la situation est liée. (Lowman, 2005) L’intervenant doit cependant
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savoir gérer la perte et le chagrin afin de minimiser la résistance des membres de

I’organisation (Kilburg et Levinson, 2008).

1.1.4.2 La série Imaginaire et leadership de Laurent Lapierre

Lapierre a écrit plusieurs ouvrages (1992a, 1992b, 2010, 2012) traitant de I’influence de
la vie intérieure des leaders sur leurs actions et les prises de décisions. Le livre
Imaginaire et Leadership (Lapierre, 1992b), se présentant en trois tomes, utilise la
méthode des cas pour démontrer comment les caractéristiques intérieures des leaders se
répercutent sur leurs actions extérieures. L’auteur utilise la phénoménologie et la
psychanalyse afin de soutenir que le leadership des dirigeants est aussi attribuable & sa
vie intérieure et se manifeste dans ses fagons d’étre et d’agir. Ainsi, I’auteur considére
que des themes tel que le deuil, I’idéalisation, le controle et I’agressivité devraient étre
abordés au méme titre que « les capacités analytiques, les connaissances techniques, le

sens politique et les habiletés de direction lors de I’étude du leadership ».

1.1.4.3 Les critiques de ’approche psychanalytique

Plusieurs critiques ont toutefois été €émises a I’endroit de I’approche psychanalytique
(Hunt et McCollom, 1994; Kilburg et Levinson, 2008). Un article dans lequel Levinson
valorise cette approche, paru dans la revue Professionnal Psychology, a engendré
plusieurs réactions de confréres scientifiques. Un débat a notamment eu lieu, dans un
numéro ultérieur de la revue, entre Levinson (1972a, 1973b), Burke (1973) et Sashkin
(1973).

Selon les auteurs, I’application organisationnelle de I’approche psychanalytique est
qualifiée de difficile (Gould, 1991; Hunt et McCollom, 1994) et méme, de dangereuse
(Hunt et McCollom, 1994; Kernberg, 1985). D’autre part, Hunt et McCollom (1994)
discutent, voire mettent en garde, contre |’utilisation de I’approche psychanalytique lors
d’intervention en milieu organisationnel. Selon eux, il est vrai que I’inconscient
influence les comportements, mais il ne peut étre observé ou facilement révélé. Ainsi,

I’approche psychanalytique ne peut permettre d’expliquer toute la réalité
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organisationnelle. Néanmoins, elle peut amener une perspective bénéfique pour le client

si elle est utilisée dans les bonnes conditions.

L’approche psychanalytique est intéressante pour [’attention qu’elle porte a
I’inconscient, aux perceptions, a la subjectivité et a la réalité intérieure. Dans le cadre de
ce mémoire, I’intérét est davantage de comprendre la réalité construite partagée par les

membres de I'organisation que la réalité psychique des leaders.

1.1.5 L’aspect relationnel

La notion de relations interpersonnelles est un sujet récurrent dans les ouvrages portant
sur le diagnostic organisationnel. Ainsi, plusieurs s’intéressent aux relations entre les
membres de |’organisation, en abordant des notions telles que les groupes (Bertrand,
1991; Bissell et Keim, 2008; Brassard, 1996; Brunet et Savoie, 2003; Friedberg, 1988),
ou la dimension politique touchant une activité¢ de diagnostic (Bissell et Keim, 2008;
Lucas, 1987; Martinet, 1997; Savoie et Morin, 2002). D’autres abordent a la relation
I’organisation et I’intervenant (Alderfer, 1980; Block, 1981, 2011; Bordeleau, 1998;
Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud, 2003; Stern et Tutoy, 2001).

1.1.5.1 Les relations entre les membres de ['organisation

D’ailleurs, Eraly (1988) décrit une organisation comme « une formation sociale et
seulement une formation sociale» (p.11) et considére que «les structures
organisationnelles n’existent pas indépendamment des actions et des interactions
humaines (si les acteurs s’arrétent, [’organisation n’existe pas) » (p. 8). En fait, ["auteur
compare |’organisation a un groupe d’individus soutenant les blocs du O de
organisation. Lorsqu’un individu part, il est remplacé par un autre. Mais, si tous les
individus partent, I’organisation n’est plus. Les individus « constituent et reconstituent

I’organisation a travers leurs actions et leurs interactions » (Eraly, 1988, p. 10).

Weick (1979) décrit avec force toute la symbolique du milieu organisationnel et du

partage de sens en définissant |I’organisation tel « ... un corpus de pensées pensées par
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des penseurs pensants »*. Cette phrase illustre fortement la construction de la réalité
organisationnelle. Ces deux métaphores, 'une physique et la seconde intellectuelle,
soulignent & quel point I’organisation est dépendante de ses acteurs. En fait, sans ses
acteurs, elle n’est plus. Elle est subjective et n’existe pas indépendamment de ses

observateurs.

Ainsi, pour Levinson (1972a, 1972c), Weisbord (1976) et Alderfer (1980), le diagnostic
doit tenir compte de trois niveaux relationnels, soit des individus, des groupes et de
I’organisation. Hafsi et Fabi (1997) préférent parler de trois « niveaux d’intervention »
alors que Bertrand (1991) utilise le terme « niveaux stratégiques ». Lescarbeau, Payette
et Saint-Amaud (2003), quant a eux, distinguent six composantes du systeme-client : les

individus, les dyades, les groupes, les sous-groupes, 1’organisation et la société.

D’un point de vue stratégique, Bertrand (1991) faisait ressortir I’importance pour une
entreprise de percevoir les différences entre les objectifs des trois niveaux stratégiques,
soit celui des individus, celui des groupes et celui de I’organisation. Effectivement,
chaque personne au sein de I’organisation poursuit des objectifs personnels. Friedberg
(1988, p. 28) définit I’individu comme un « acteur libre qui poursuit une stratégie
rationnelle en vue d’atteindre ses objectifs personnels ». Lorsque ces objectifs
s’opposent a ceux de |’organisation, il est possible d’expliquer certains comportements
divergents. De plus, les individus ont tendance a former des coalitions afin d’augmenter

leur pouvoir.

Bertrand (1991) indique que les groupes « mettent en place des solidarit€s en vue de
déterminer les régles du jeu ». [l est important de comprendre que ces jeux politiques ont
pour effet de réduire les actions individuelles. Ainsi, les normes informelles des groupes
exercent une pression sur ses membres. Il est alors possible que les membres agissent

dans I’intérét du groupe plutoét qu’en fonction de leurs objectifs personnels. Lorsqu’une

? Traduit par Cyr (2005)
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organisation est en mesure de percevoir ces deux niveaux stratégiques et de les
comprendre, elle détient un pouvoir important. En effet, elle peut « se donner des
stratégies pour canaliser les énergies et donner un cadre a I’exercice du pouvoir détenu
par certains sous-groupes et certaines personnes » (Bertrand, 1991), et ce, dans le but de
« rejeter dans I’illégitimité les relations de pouvoir et les comportements stratégiques des
membres de |’organisation, et d’obtenir un degré plus élevé de prévisibilité¢ dans les
“p

comportements de ceux-ci a travers I’adhésion de tous a “I’idéal” commun » (Bertrand,

1991).

La notion de groupes formels et informels est reprise notamment par Brassard (1996) et
Brunet et Savoie (2003) alors que Bissell et Keim (2008) se penchent sur les groupes de
contagion, concept qui sera défini ultérieurement. Les groupes informels émergent
spontanément. lls sont imprévisibles et, surtout, inévitables (Brunet et Savoie, 2003;
Sayles, 1969). Plusieurs facteurs peuvent expliquer leur présence tels que le besoin de
similitude, de complémentarité et de protection ou encore, I’environnement de travail.
Selon les auteurs, les groupes informels sont considérés comme souhaitables ou
indésirables. Effectivement, certains y voient I’opportunité de développer une
organisation plus efficace (Baker, 1981), alors que d’autres les considérent comme

nuisibles a I’autorité officielle (Farris, 1979).

Quoi qu’il en soit, tous s’accordent sur le fait que les groupes informels ont une
influence sur leurs membres (Brunet et Savoie, 2003). En fait, ils complétent ou
s’opposent au systéme formel de 1’organisation (Brassard, 1996). Evidemment, cette
influence aura des répercussions sur |’organisation (Baker, 1981; Brunet et Savoie,
2003; Strapoli, 1975a). Par exemple, le groupe informel développera des normes et une
hiérarchie indépendamment de la hiérarchie officielle de I'organisation. Ainsi, des
relations privilégiées se développent entre ses membres. De plus, ces normes implicites
influenceront les attitudes, les comportements et la performance de ses membres puisque

ces derniers agiront de maniére a se conformer au groupe (Brassard, 1996; Brunet et
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Savoie, 2003). En fait, ’appartenance a un groupe influence I’interprétation de la réalité
de ses membres. Le membre entretient donc une relation avec I’administration en tant
que membre du groupe plutét qu’en tant qu’individu. (Brunet et Savoie, 2003) II
s’engagera donc a I’atteinte des objectifs organisationnels en s’affairant a |’atteinte des
objectifs de son groupe (Brassard, 1996). Ainsi, une véritable structure parall¢le se

développe a travers les groupes informels ( Brunet et Savoie, 2003; Scott, 1981).

Selon Brunet et Savoie (2003), les groupes informels peuvent sembler nuisibles pour une
organisation, a premier abord. Les normes informelles entrant en compétition avec les
normes formelles peuvent effectivement avoir des conséquences négatives. Cependant,
les groupes informels peuvent également permettre un soutien social, politique et
instrumental. L’omission aux régles formelles peut aussi encourager |’innovation au sein
de 'organisation. Enfin, étant trés structurés, les groupes informels peuvent combler les
lacunes du systeme formel, notamment au niveau de la communication ou en facilitant la
confiance. Bien que certains Strapoli (1975a) ou Farris (1979) privilégient I’assimilation
des groupes informels, leur caractére inévitable incite Baker (1981) et Savoie (1993) a

catalyser leur force au bénéfice de I’organisation et ainsi, a contréler leur influence.

Le phénomene décrit par Bertrand (1991) et Brunet et Savoie (2003) quant aux
comportements des membres de groupes informels se rapporte au concept d’habitus de

Bourdieu (1980). Cet auteur décrit I’habitus comme :

Systemes de dispositions durables et transposables, structures structurées
prédisposées a fonctionner comme structures structurantes, ¢’est-a-dire en tant que
principes générateurs et organisateurs de pratiques et de représentations |[...] Bref,
étant le produit d’une classe déterminée de régularités objectives, I’habitus tend a
engendrer toutes les conduites « raisonnables », de « sens commun », qui sont
possibles dans les limites de ces régularités, et celles-la seulement, et qui ont
toutes les chances d’€tre positivement sanctionnées parce qu’elles sont
objectivement ajustées a la logique caractéristique d’un champ déterminé, dont
elles anticipent I’avenir objectif; il tend du méme coup a exclure « sans violence,
sans art, sans argument », toutes les « folies » (« ce n’est pas pour nous »), c’est-a-
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dire toutes les conduites vouées a étre négativement sanctionnées parce
qu’incompatibles avec les conditions objectives. (Bourdieu, 1980, pp. 88; 93-94)

En outre, selon le Grand dictionnaire terminologique de la langue frangaise, habitus
signifie le « syst¢tme de représentations et de pratiques élaboré par un ensemble social
qu'il reproduit sur une longue durée, sans qu'interviennent directement la conscience et

la volonté des personnes. »

Bissell et Keim (2008) abondent dans le méme sens en parlant des groupes de contagion.
IIs expliquent d’ailleurs que le diagnostic doit non seulement permettre de cibler les
groupes de contagion, mais, surtout, de les comprendre. Identifier les groupes de
contagion permet d’identifier les symptomes d’un dysfonctionnement organisationnel.
Mais, comprendre |’origine de ces groupes permet de trouver les causes du
dysfonctionnement organisationnel. La formation d’un groupe de contagion n’est en fait
qu’une conséquence, relativement facilement perceptible, d’une dysfonction plus
profonde. Mais, |’organisation n’est pas consciente de leur présence. En fait,
I’observateur externe pourra les percevoir puisqu’il n’est pas impliqué émotivement

dans I’organisation.

Dans toutes entreprises existent des tensions entre les scripts des individus qui la
composent et les siens. Les scripts guident les comportements des individus en fonction
de la situation qui se présente. En fait, pour Bissell et Keim (2008), chaque acteur
organisationnel base ses décisions sur ses expériences personnelles. Dans un méme
ordre d’idée, Kisfalvi (2010) indique « toute personne est le fruit d’une histoire et d’une
culture » et que cette individualité propre « définit les priorités et les stratégies

d’affaires ».

Mais, lorsque les scripts d’un individu divergent de ceux de I’organisation a laquelle il
appartient, cet individu aura & décider s’il répond a ses propres besoins ou a ceux de

['organisation. La nature humaine pousse ¢évidemment I'individu a répondre

46



prioritairement & ses propres besoins. Lorsque cette situation se produit, I’individu
ressent, souvent inconsciemment, que ses besoins ne sont pas comblés par
organisation. Il se mettra donc a raconter sa perception aux autres membres de
I’organisation. Si d’autres membres de I’organisation partagent ce sentiment, un groupe
de contagion se créera et se propagera a |’intérieur de I’organisation. (Bissell et Keim,

2008)

La position adoptée par un groupe de contagion aura une influence sur |’interprétation
des informations par ses membres et méme sur le sentiment de ces derniers. Ainsi, des
gens adhéreront au groupe simplement parce qu’ils en arrivent a croire que leurs besoins
sont a risque. Lorsqu’une masse d’individus adopte des comportements dysfonctionnels
similaires, le probléme doit étre pris en considération puisqu’ils peuvent empécher
I’atteinte des objectifs organisationnels. Ainsi, les comportements dysfonctionnels
trouvent leur origine dans le fait que les acteurs organisationnels ont des objectifs
divergents de ceux de I’organisation elle-méme. Ainsi, un groupe de contagion est un
symptoéme d’une problématique plus profonde. En trouvant I’origine des frustrations de

ce groupe de contagion, la réelle problématique sera cernée. (Bissell et Keim, 2008)

Ainsi, Nelson (1988) propose un outil basé sur les réseaux sociaux. En soi, cet outil n’est
pas suffisant comme analyse. Cependant, il peut étre complémentaire a tout diagnostic
organisationnel. L’auteur propose donc d’utiliser le blockmodeling, approche visant a
identifier des groupes d’individus ayant des réseaux similaires, lors de diagnostic
organisationnel. Les liens entre les acteurs constituant les réseaux sociaux peuvent €tre
de plusieurs natures : formels ou informels, affectifs ou utilitaires, fréquents ou rares,

forts ou faibles.

Selon Nelson (1988), cette approche peut étre utile pour effectuer un diagnostic
structurel (vérifier s’il y a des divergences entre le fonctionnement réel de I’organisation
et ce qui est dit formellement), identifier les coalitions présentes au sein de

I’organisation afin de localiser les groupes importants et ainsi, mieux comprendre les
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problémes organisationnels ou analyser les relations intergroupes afin d’identifier les
conflits et de déterminer les besoins organisationnels, les endroits ou améliorer la
communication et les changements & apporter au niveau de 1’aspect formel. En fait, le
blockmédeling permet de générer de I’information négligée par les moyens traditionnels

(Nelson, 1988).

Selon Rondeau (1990), et plusieurs autres auteurs (Loosemore, Nguyen et Denis, 2000,
Rahim, 2002; Robbins, 1974; Robbins, 1978), les conflits doivent étre gérés plutdt que
résolus. Les conflits sont inévitables étant donné la divergence entre les objectifs
individuels et organisationnels, tel que mentionné précédemment. Cependant, les
conflits peuvent avoir des répercussions positives sur [’entreprise, telles qu’une
meilleure circulation de I’information par la création de réseaux de communication ou
une stimulation de I’innovation, la création et I’imagination, engendrant nouvelles idées
et améliorations, par des remises en question (Bobot, 2011; Kolb et Putnam, 1992;
Rahim, 2002; Robbins, 1974; Robbins, 1978). Co6té, Abranavel, Jacques et Bélanger
(1986) et Bélanger, Petit, Bergeron, Benabou et Foucher (1988) parlent de conflits

fonctionnels.

Rondeau (1990), quant a lui, propose un modele de diagnostic du conflit. Ce denier
s’adresse aux gestionnaires et est utile afin de reconnaitre les divers leviers disponibles
lors d’une situation de conflit. Le mode¢le comprend trois étapes : ’analyse structurelle
du conflit, I’analyse dynamique du conflit et ’analyse diachronique du conflit. Ainsi, le
diagnostic débute par I’analyse structurelle, soit I’étude des conditions préalables aux
conflits et les enjeux qui y sont reliés. Ensuite, I’analyse dynamique s’attarde aux
processus d’échange et d’influence mutuelle des parties. Enfin, I’analyse diachronique
s’intéresse .a |'histoire du conflit, & I’évolution (détériorations et améliorations) des

relations entre les acteurs et au processus d’escalade du conflit.
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L’auteur propose également I'intervention d’une tierce partie. En fait, un intervenant
externe serait un moyen d’amener les parties vers une entente et aiderait a maintenir une

interaction positive entre les deux parties.

1.1.5.2 Ladimension politique derriéere le diagnostic organisationnel

Les notions de relations interpersonnelles, de groupes et de niveaux d’intervention
mettent de ["accent sur le caractére politique du diagnostic organisationnel. Un conseil
récurrent chez les auteurs sur le diagnostic et I’intervention est de prendre le temps de
formuler correctement le probleme organisationnel (Bissell et Keim, 2008; Block, 1981,
2011; Cyr et Molina, 2011; Lucas, 1987; Savoie et Morin, 2002; Thié¢baud et Rondeau,
1995). Pour la plupart, cette idée découle du modele de prise de décision de March et
Simon (1958) (ou & un des nombreux livres ou articles que ces auteurs ont €crits sur le

sujet tel que Simon (1982)).

March et Simon (1958) proposent un processus de prise de décision en trois phases
interreliées, soit I’intelligence, le design et la décision. La particularité de ce modele est
de mettre I’accent sur la nécessité de bien poser le probléme avant de procéder a son
analyse. En fait, Simon soutient que le gestionnaire ne prend pas ses décisions sur une
base strictement rationnelle puisqu’il est impossible pour I’étre humain de tenir compte
de toute I’information. Sa décision refletera plutdt ce qui lui semble satisfaisant et non ce

qui est le mieux pour I’entreprise.

Ainsi, durant la phase de I’intelligence, les auteurs conseillent d’étudier le contexte
économique, technique, social et politique afin de déceler les conditions nouvelles
exigeant des actions. Ensuite, dans la phase du design, il sera possible de regarder les
actions possibles. Puis, la décision sera prise en sélectionnant une activité. (Simon,

1982)

En fait, Lucas (1987) le diagnostic est directement lié a I’aspect politique de

I’organisation. Ainsi, il faut éviter les termes politiques controversés et chargés au plan
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émotifs, optant plutét pour des termes compréhensibles, évocateurs en fonction du
contexte. La traduction des termes techniques en termes comprs et accessibles par
I’ensemble de I’organisation permet d’éviter les interprétations. Lucas (1987) s’est

inspiré de la phase de I’intelligence du « three-phase model » de March et Simon (1958).

Lucas (1987) propose donc un modéle de diagnostic en trois phases : nommer, formuler
et confirmer. Il suggere de diviser un probleéme en plusieurs petits problémes de fagon a
ce qu’il soit plus facile a résoudre. Il recommande de redéfinir le probleme en termes
prédéfinis ou en actions afin de faciliter sa compréhension et son analyse. Ainsi, il
propose de regrouper les événements et de les désigner sous un nom référant aux
décisions possibles. Le nom donné a un double sens : il indique a la fois ce qui peut étre
fait et exclu, par le fait méme, ce qui ne serait pas Iégitime de faire pour les symptomes

analysés.

Les propos de Lucas rappellent le pouvoir de nommer de Foucault (1966). Selon
Foucault, I’acteur dominant peut influencer la construction de la réalité. Pour cela, il a le
choix, le pouvoir, de nommer les choses ou de ne pas le faire. Ainsi, il nommera les
choses qu’il valorise. Mais, il ne nommera pas ce qui a trait aux visions alternatives, ce
qui équivaut a ne pas les reconnaitre. Par exemple, 1’élite peut éviter de discuter de la
réalité des gens du peuple afin de faire abstraction de la pauvreté de ces derniers ainsi

que des iniquités dont ils sont victimes.

La dimension politique a d’ailleurs été discutée par plusieurs auteurs. Ainsi, Savoie et
Morin (2002) utilisent le terme « aréne politique » pour expliquer les rapports
d’influence présents dans I’organisation lors d’un diagnostic. Ainsi, le diagnostic doit
idéalement porter a la fois sur les processus de |’organisation, son efficience
économique, ses membres et sa légitimité d’un point de vue écologique, mais surtout,
sur "aspect politique. Ce dernier ne doit pas €tre négligé puisque « le diagnostic final ne
peut pas échapper a I'influence des groupes d’intéréts touchés par I’évaluation, étant

donné les répercussions d’un diagnostic sur le devenir d’une organisation et sur la
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position actuelle de ses acteurs » (Savoie et Morin, 2002). Le diagnostic doit donc tenir
compte des coalitions dominantes au sein de l’entreprise, soit les groupes ayant le
pouvoir le plus important et, nécessairement, les ressources essentielles. Effectivement,
ce sont ces groupes qui influencent la stratégie poursuivie par |’entreprise. Cependant,
Savoie et Morin (2002) insistent également sur le fait de minimiser les préjudices que les

autres groupes pourraient subir.

La prise en compte des groupes d’influence dans le diagnostic est également mentionnée
par Martinet (1997) : « I’entreprise, son environnement et sa stratégie sont réputés
indicibles et insaisissables en dehors des (re)présentations que s’en construisent les
acteurs influents et dont certaines s’imposent provisoirement en fonction du pouvoir et
de la capacité rhétorique ». Martinet (1997) rappelle d’ailleurs de I'importance de la
« rationalité politique » du diagnostic afin que chacune des parties prenantes accepte les

conclusions du diagnostic et soit ouverte a la mise en place des recommandations.

Bissell et Keim (2008) soutiennent que le diagnostic doit débuter par une clarification du
probléme, ce qui correspond encore une fois au modéle de March et Simon (1958). Pour
ce faire, ils suggerent d’abord de discuter avec la haute direction. Bien que la direction
interprete elle aussi la situation en fonction de ses représentations, elle détient le pouvoir
décisionnel et le diagnosticien se doit de répondre a ses attentes. D’ailleurs, Savoie et
Morin (2002) précisent que la résolution du probléme, soit la compréhension des causes
et I’identification de solutions a mettre en place, doit étre précédée par la formulation du
probléme. Cette derniére vise a cerner I’écart entre les résultats attendus et ceux obtenus,
soit les attentes comparativement a la réalité. Malgré le fait qu’elle soit souvent négligée,
elle est d’une importance capitale puisque sans connaitre avec précision le probleme

réel, il est impossible de vérifier s’il a été résolu.

Le Tableau 5 synthétise les propos des auteurs exposant I’importance des groupes

informels, des coalitions et des groupes de contagion en milieu organisationnel et lors du
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diagnostic organisationnel. Le Tableau 6, quant a lui, résume les propos des auteurs

abordant I’importance de bien formuler le probléme lors d’un diagnostic organisationnel.

Tableau 5 : Des auteurs exposant I'importance des groupes informels en milieu

organisationnel

Nelson (1988) Le blockmodeling permet de recueillir des informations souvent
négligées par d’autres, notamiment celles en lien avec les coalitions,
les groupes informels, les conflits intergroupes et la communication
organisationnelle.

Bertrand (1991) Lorsque les intéréts des individus divergent de ceux de
I’organisation, les individus ont tendance a créer des coalitions afin
d’augmenter leur pouvoir et de travailler dans I’intérét d’un groupe.
L’organisation peut cependant mettre en place diverses stratégies
afin de canaliser ces énergies.

Brassard (1996) et Les groupes informels se créent afin de combler les lacunes du
Brunet et Savoie systéme organisationnel et sont inévitables. Non gérés, ils sont
(2003) nuisibles a une organisation. Par contre, ils peuvent aussi étre

utilisés stratégiquement par une organisation en tant que catalyseur.
Martinet (1997) et Une organisation est une aréne politique. Le diagnostic doit donc
Savoie et Morin faire preuve de rationalité politique et tenir compte des coalitions
(2002) dominantes qui ’influenceront

Bissell et Keim (2008) | Le diagnostic organisationnel doit identifier et comprendre les
groupes de contagion afin de trouver les véritables causes des
dysfonctionnements organisationnels.

Tableau 6 : Des auteurs s’intéressant a la définition d’un probleme lors d'un diagnostic

organisationnel

Lucas (1987) Redéfinir le probléme en termes techniques utilisés par
’organisation permet de faciliter sa compréhension et son
acceptation. .

Savoie et Morin La formulation du probléme est préalable a la compréhension des

(2002) causes et a I’identification de solutions.

Bissell et Keim (2008) | Reformuler le probléme aide a faire accepter le probleme par la
haute direction.

1.1.5.3 La relation entre I 'organisation et l'intervenant
Pour Block (1981, 2011), une intervention est le but, le produit final d’une activité de

consultation. En fait, I’objectif de I’intervenant est d’engager une intervention réussie.
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Cette derniére peut étre un changement dans la structure, les polices ou les procédures
ou encore, un apprentissage d’un individu ou d’un groupe. Mais, de fagon plus générale,
I'intervention référe a toute action effectuée dans un systéme auquel [’intervenant

n’appartient pas.

Block (1981) fait une distinction importante entre le réle de I’intervenant et celui du
gestionnaire. En fait, il considére que les critiques en lien avec I’intervention sont la
responsabilité des intervenants qui agissent comme bras droit du gestionnaire. Block
(1981) estime que ['implantation doit €tre la responsabilité de la direction de
I’organisation et non de I’intervenant. Ce dernier doit plutét travailler avec le client de
fagon a maximiser les chances que ses recommandations soient suivies, que le client
investisse les efforts nécessaires et entreprenne des actions pour régler la situation.
Ainsi, il définit I’intervenant telle une personne ayant une certaine influence sur un
individu, un groupe ou une organisation, mais qui n’a pas le pouvoir direct de changer
les choses ou d’implanter des programmes. Le gestionnaire, quant a lui, détient le
pouvoir direct d’agir et il a le contrdle sur les actions organisationnelles. Donc,
lorsqu’un intervenant prend le contrdle et agit, il se comporte tel un gestionnaire. 1l est
d’ailleurs probable que I’intervenant excéde son mandat en agissant ainsi. Mais, s’il
conseille quelqu’un qui prendra une décision, il joue son réle d’intervenant. Bordeleau
(1998) fait la méme distinction entre la gestion et I’intervention et souligne I’importance

de laisser le client mettre en place le changement et de prendre les décisions.

D’ailleurs, Rigaud (2005) soulignent que le déclenchement, la planification et le pilotage
des activités de transformations réalisées dans une perspective de développement
organisationnel doivent €tre assurés par la haute direction. [l ajoute que tous doivent étre
impliqués parce que I'adhésion de |’organisation aux transformations est un facteur-clé

de succes.
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1.1.5.3.1 Lesroéles de I’intervenant

Il a été démontré précédemment qu’il est possible d’adopter une approche expert ou une
approche facilitateur. Plusieurs auteurs (Bordeleau, 1998; Lescarbeau, Payette et Saint-
Amaud, 2003; Lippitt et Lippitt, 1986; Margulies et Raia, 1972; Schein, 1969; Tessier,
1973, 1992a) sont partis de la typologie de Gouldner (1956, 1961) afin d’y intégrer des

rOles intermédiaires.

Par exemple, I’approche de Schein (1969) utilise trois catégories, le conseil catalyseur,
le conseil médecin et le conseil fournisseur. Le conseil catalyseur est orienté sur les
processus et est similaire au conseillé facilitateur de Gouldner tandis que le conselil
fournisseur se réfere au role joué¢ par |’intervenant lorsqu’il est mandaté par
[’organisation pour son expertise technique, s’apparentant au conseiller expert de
Gouldner. Cependant, Schein (1969) vient nuancer ces deux extrémes en y ajoutant le
conseil médecin. Dans cette situation, I’intervenant effectue le diagnostic et émet des

recommandations, et ce, sans une participation active du client.

Block (1981), quant a lui, utilise les termes « expert », « exécutant » et « collaborateur ».
Selon Block (1981), le role de collaborateur est la situation a privilégier puisqu’elle
permet de concilier les compétences techniques de [D’intervenant et |’expérience
organisationnelle du client. En effet, dans les deux autres situations, un des acteurs joue

un rdle passif.

Pour Tessier (1992a), un intervenant peut agir en tant qu’expert, facilitateur, expert de la
facilitation ou encore, expert et facilitateur. Les définitions de |’approche expert et de
I’approche facilitateur sont similaires a celles de Gouldner. Par contre, I’auteur considére
qu’un intervenant peut aussi alterner les rdles durant une intervention, de fagon plus ou
moins rapide. Enfin, ’intervenant peut agir a titre d’expert de la facilitation. Dans ce
cas, les membres de I’organisation se réfereront a I’intervenant afin d’avoir des conseils
sur la fagon d’adopter des comportements plus facilitants. Cette approche est notamment

utilisée lorsqu’un intervenant forme un animateur.
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D’ailleurs, Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud (2003) distinguent trois types de
modeles d’intervention. Les modéles axés sur le contenu visent & résoudre un probleme
et a trouver des solutions. Les auteurs les qualifient d’orientation produit. A I’opposé,
[’orientation processus, soit les modeles axés sur les processus, permettre de gérer une
démarche, de guider. Puis, il y a les modeles intermédiaires, s’intéressant a la fois au

processus et au contenu.

Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud (2003) dénombrent huit roles de |’intervenant en
milieu organisationnel, soit I’agent de feed-back, I’aidant, I’analyste, I’animateur, le
coach, le conseiller, le formateur et le médiateur. Selon le type d’intervention réalisée et
de la problématique, I’intervenant alternera ces rdles, du moins quelques-uns d’entre

cux.

En outre, la plus importante responsabilité¢ de [’intervenant est d’agir en tant que
catalyseur au sein de |’organisation. Ainsi, en travaillant avec le systeme, plutét que
pour lui, ’intervenant « stimule les énergies latentes du systéme et accroit le pouvoir des
différents acteurs » (Lescarbeau, Payette et Saint-Armaud, 2003). 1l permet donc la
création de pouvoir (Kelly, 1983, cité dans Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud, 2003).

Enfin, Babeau (2007) considére que I’intervenant est un catalyseur d’énergie, un agent
de feed-back, un intermédiaire de luxe, un expert et un transmetteur d’information.
D’abord, il permet de donner un regain d’énergie a une entreprise par sa présence et son
enthousiasme. Ensuite, il est un intermédiaire de luxe dans les cas ol une entreprise fait
appel a ses services pour combler temporairement et ponctuellement un manque de
ressources a |’interne. L’intervenant agit comme agent de feed-back lorsque le client ne
peut percevoir une information parce qu’elle a trait a des éléments réalisés
inconsciemment. Enfin, I’intervenant est un intermédiaire d’échange souterrain. Il
permet de faire circuler des informations confidentielles entre les entreprises, ce qui

permet une amélioration des décisions des gestionnaires.
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Ainsi, selon 'approche adoptée, les roles de 'intervenant et ceux des membres de
I’organisation varieront. En effet, il arrive qu’un intervenant réalise tout le processus de
diagnostic et que les membres de |’organisation jouent un role passif. Par contre, dans
une approche facilitateur, les membres de I’organisation réalisent le processus et sont

guidés par I’intervenant qui doit limiter sa participation.

Plusieurs auteurs (Block, 1981, 2011; Cyr et Molina, 2011; Lescarbeau, Payette et
Saint-Arnaud, 2003; Rondeau, 1999; Thiébaud et Rondeau, 1995) favorisent une
approche facilitateur parce que les membres de I’organisation, ayant participé au
processus, accepteront plus facilement le changement. Lescarbeau, Payette et Saint-
Amaud (2003) considérent que le succeés d’une intervention dépend de I’enracinement,
soit de [’assimilation du changement aux activités quotidiennes. De plus, Freedman et
Zackrison (2001) indique que le changement sera supporté par les membres de

I’organisation seulement s’ils se [’approprient (buy-in).

D’ailleurs, Lippitt et Lippitt (1978) considére I’intervention comme un processus a
double sens. 1l y a donc un échange entre les membres de I’organisation et I’intervenant.
Cet échange, pour Tessier (1992a, pp. 33-34), permet d’avoir deux points de vue

complémentaires :

le client demeure « I’expert du dedans », qui connait intimement ses problémes,
pendant que le conseiller tient le role de « I’expert du dehors », capable de mettre
ces problémes en relation avec certains principes généraux; le particularisme du
coup d’eeil de I’intérieur €tant complété par la généralité du point de vue de
Pextérieur [...].

De plus, Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud (2003, p. 3) affirment que « les véritables
agents du changement sont les membres méme de I’organisation dans laquelle le
consultant intervient ». L’intervenant doit ainsi aider le client & utiliser ses propres
ressources et rendre le client capable de résoudre ses problémes. Ainsi, Lescarbeau,

Payette et Saint-Arnaud (2003) proposent un modele d’assistance au changement. Ce
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dernier comprend deux principales composantes, la composante méthodologique et la
composante relationnelle. Mais, ils y ajoutent aussi la composante synergétique. Cette
derniére est fondamentale selon ces auteurs. En effet, elle souligne le fait que les

ressources du milieu sont utilisées et que I’intervention vise leur développement.

1.1.5.4 Les caractéristiques de l'intervenant

Alderfer (1980), qui adopte davantage une approche expert selon la typologie de
Gouldner, s’est notamment intéressé aux caractéristiques essentielles de I’intervenant.
D’abord, il privilégie un membre externe a |’organisation. Malgré que la compréhension
de certains phénomenes puisse étre plus difficile pour I’intervenant externe, I’intervenant
interne laisse croire a une prise de partie. Les pairs risquent alors d’avoir de la difficulté
a accepter les conclusions de I’intervenant interne dont ils connaissent les intéréts,
amenant de la résistance et des réticences. La préférence d’un intervenant externe est

également encouragée par Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud (2003).

Selon Bordeleau (1998) et Stern et Tutoy (2001), I’intervenant interne ne dispose pas de
’autorité décisionnelle, tout comme I’intervenant externe. Il ne prend pas les décisions
et ne met pas en place le changement a la place de la direction. Le Tableau 7 compare
les utilités, les avantages et les inconvénients des intervenants externes et des

intervenants internes.
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Tablean 7 : Une comparaison entre les intervenants internes et externes

Intervenant externe Intervenant interne

Utilités Nécessité d’avoir une partie tierce Avantageux dans les grandes
pergue comme impartiale entreprises nécessitant un la présence
Manque de temps constante d’un intervenant

Pas les ressources a I’interne
Impossible financi¢rement d’avoir
un intervenant interne

Les enjeux de pouvoir amenent une
forte résistance de |la part des acteurs
Les conflits interpersonnels
ameéneront les employés a se braquer
contre les décisions, quelles qu’elles

soient

Avantages Impartialité de I’intervenant Connaissance du systéme puisqu’il
Expérience de I’intervenant en fait partie
Confidentialité Délais plus rapides

[nconvénients | Connaissance limitée de Partialité
I’organisation Ne permet pas un point de vue
Nécessite du temps pour se externe
familiariser avec le systéme N’a pas de recul sur la situation

Expérience plus limitée en termes de
variété de milieux d’intervention
Ses relations avec les membres de
I’organisation interférent dans son
travail

De plus, I’intervenant doit avoir des connaissances sur I’ensemble de I’organisation, étre
capable de créer et maintenir des relations avec I’ensemble des composantes, savoir
quelles données aller chercher, comment aller les chercher et faire une rétroaction
comprise par le systeme, gérer les résistances, posséder des connaissances en gestion du
changement, obtenir la coopération des gens et éviter les demandes inutiles,

improductives ou excessives des clients. (Alderfer, 1980)

Selon Alderfer (1980), les compétences et connaissances de |’intervenant sont donc
déterminantes. D’abord, il lui faut posséder les compétences nécessaires avec les outils
conventionnels des sciences sociales, en plus d’avoir les connaissances et d’user des

comportements adéquats pour réaliser le processus de diagnostic organisationnel. Il doit
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également étre en mesure de permettre au client de comprendre le systéme
organisationnel dans ses propres termes plutdt que d’imposer des conclusions et des
méthodes précongues. Posséder I’expérience et la formation adéquate est aussi de mise.
Et, il doit arriver & établir une bonne relation avec son client. Effectivement, établir une
bonne relation au cours d’une phase est nécessaire afin de maximiser |’étape suivante
puisque chaque phase permet de tester les conclusions de la phase précédente. Ce test

permet notamment de corriger certains éléments en cours de route. (Alderfer, 1980)

1.1.5.5 L’approche d’Alderfer, une approche expert
Alderfer (1980) propose un modele allouant un role prédominant a I’intervenant et ainsi,
se rapprochant davantage de I’approche expert de Gouldner. Par le fait méme, le role du

client se limite a fournir les informations nécessaires pour I’intervenant.

Ce modéle accorde également une grande importance a ['aspect relationnel. Ainsi,
Alderfer (1980) considére le diagnostic organisationnel comme une collecte de données
sur les relations entre les gens de [’organisation et le systéme organisationnel, permettant
ainsi de fournir de I’information afin d’améliorer la compréhension du systéme par les
gens. En fait, le diagnostic permet aux gens de comprendre le systéme dans lequel ils
gravitent. De plus, pour Alderfer (1980), le diagnostic vise a proposer des changements,
et provoque inévitablement des changements méme s’il n’est pas réalisé dans cet

objectif.

Le modele de diagnostic organisationnel proposé par Alderfer (1980) comprend trois
phases a la fois intimement liées entre elles et bien différentes les unes des autres, soit
I’entrée, la collecte de données et la rétroaction. [.’entrée consiste a déterminer qui sera
le client et a clarifier les réles de I’intervenant et du client. Un contrat permet aux parties
de s’entendre sur les modalités, de clarifier certains points et ainsi, d’augmenter
Iefficacité du diagnostic. Cette étape, riche en informations sur le systéme client, permet
également d'amorcer de fagon informelle la collecte de données. Le systéme est

davantage perméable, plus accessible durant cette phase, permettant de recueillir
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certaines informations. Cette phase constitue donc une opportunité incomparable pour
examiner la dynamique organisationnelle. Les informations recueillies basent d’ailleurs
les étapes successives puisqu’elle sert d’assise aux hypothéses et a la fagon dont
I’intervenant donnera sa rétroaction. Cependant, I’intervenant y vit également beaucoup
de stress puisqu’il y a une possibilité¢ de rejet par le syst¢éme. Selon Alderfer (1980), un
intervenant expérimenté et confiant peut néanmoins faire abstraction de ses émotions et
ainsi, éviter que cela interfere sur ses observations. Cependant, il faut souligner que cette
abstraction des sentiments est discutée par plusieurs (Chanlat, 2003; Damasio, 2006;
Goleman, Boyatzis et McKee, 2002; Kisfalvi, 2010; Lapierre, 1992b, 2010). Ces auteurs
considerent en effet que les émotions guident les décisions, et ce, de fagon inconsciente.
D’ailleurs, Lapierre (2010) souligne que la gestion est subjective. Il est donc impossible

d’étre totalement objectif.

La seconde étape du modele d’Alderfer (1980) consiste en une collecte de données. La
relation que I’intervenant aura réussi a établir lors de la phase précédente détermine les
informations qui seront maintenant recueillies. Les actions de l’intervenant étant
déterminantes, notamment pour la qualit¢ de la relation avec le client, choisir les
méthodes de collecte appropriées est important. Privilégier la progression des méthodes,
de la moins structurée a la plus structurée, facilite la compréhension et permet une
certaine validation des informations. Ainsi, la collecte de données débute par une
observation non structurée et se poursuit par des entrevues individuelles, des entrevues
de groupe et, lorsque nécessaire, un questionnaire. De plus, les entrevues individuelles
sont primordiales afin de batir une relation de qualité avec le client. Par contre, il est
important d’expliquer la confidentialité des informations avant la collecte afin de mettre
le répondant en conflance. Enfin, une revue des documents archivés permet d’appuyer
les propos de I’intervenant par une autre source externe. Durant la collecte de données,
I’intervenant doit procéder a analyse informelle de ce qui lui est dit, ce qui le guidera

dans la formulation de ses questions. (Alderfer, 1980)
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Enfin, la derni¢re €tape est la rétroaction. Elle permet notamment au client de
comprendre le systéme organisationnel. L’intervenant présente alors I’information
recueillie et discute et interpréte les propos tenus avec le client. L’intervenant doit alors
choisir des termes que le systéme utilise et insister sur ce que le client comprendra.
Ainsi, 1] est avantageux d’éviter les explications théoriques et appuyer les informations
qualitatives par des éléments quantitatifs, souvent plus porteurs. Les réactions du client
sont une source d’information supplémentaire, indiquant si I’analyse convient au client.
De plus, lorsque le client entretient de bonnes relations avec les hauts dirigeants de
I’entreprise, il peut étre profitable de les rencontrer ensemble. Sinon, il vaut mieux
s’abstenir et rencontrer seul le client. Si le diagnostic est compris et accepté,
Iintervenant émettra des recommandations afin de préparer [’organisation au
changement. Dans tous les cas, un rapport écrit doit étre remis afin de démontrer que le

contrat a été rempli et que le diagnostic est terminé. (Alderfer, 1980)

Le modele d’Alderfer, tel qu’il a ét€¢ mentionné, s’oriente davantage vers I’approche
expert de la typologie de Gouldner. Cette approche limite énormément le réle du client.
Outre le fait que les résultats du diagnostic dépendent des compétences de I’intervenant,

sur qui tout repose, |’acceptation des conclusions du diagnostic peut étre plus difficile.

1.1.5.6 L’approche facilitateur

Certains auteurs (Bartee et Cheyunski, 1977; Block, 1981, 2011; Lundberg et Glassman,
1983) privilégient davantage la mise en place d’un processus par |’intervenant. Ainsi,
quelques-uns recommandent, contrairement a Alderfer, de minimiser le role de
I’intervenant. Ils considerent que I’intervenant doit se servir de ses connaissances afin de
guider le client et ainsi, se concentrer sur le processus. [ls se situent donc davantage dans

une approche facilitateur selon la terminologie de Gouldner.

Par exemple, Bartee et Cheyunski (1977) proposent un modéle nommé « process-
oriented diagnosis » afin de rappeler le role de I'intervenant devant se limiter a faciliter

le processus pour le client. Les auteurs mettent |’accent sur la présence au sein de
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I’organisation d’interactions entre quatre groupes de personnes, nommés constituantes,
soit les fournisseurs de ressources, les concepteurs de technologie, les fournisseurs de
service et les acquéreurs. La premiére étape du processus consiste a déterminer quelle
unité¢ de [’organisation fera ['objet du diagnostic. Ensuite, des groupes, nommés
« constituency groups » sont constitués en fonction des roles des gens et de
"information qu’ils détiennent. Enfin, I’intervenant dirige un atelier de diagnostic. Son
role est alors de faciliter la génération d’idées chez les participants, permettant ainsi de

maximiser la collecte d’information.

Traditionnellement, un diagnosticien utilise un questionnaire, des entrevues, une
observation participative ou une combinaison de ses trois techniques. Cependant, selon
Bartee et Cheyunski (1977), ces techniques limitent la participation du client, entrainant
par le fait méme une collecte d’information incompléte. Par conséquent, elles se révelent
souvent peu efficaces. Le role de I’intervenant est effectivement prépondérant dans ce
type de technique puisqu’il construit 'outil, interagit avec le répondant et filtre

I’information, déterminant le type d’informations collectées.

Bartee et Cheyunski (1977) préconisent plutdt une approche minimisant I’interférence
de la tierce partie dans I’information collectée, tout en permettant une certaine structure.
Ainsi, ils suggérent que le client occupe une place primordiale dans le processus,
limitant le role de I’intervenant & faciliter le processus et aider le client a saisir
I’information et a trouver la solution. Aprés le diagnostic, il faut décider des actions a
mettre en place et désigner les gens qui auront la responsabilité de le faire. Ainsi, Bartee
et Cheyunski (1977) considérent le diagnostic comme étant la premiére étape d’une
intervention amenant un changement, une premiére étape vers la résolution de probléme.

[ls distinguent le changement du diagnostic, le changement suivra.

Comme mentionné précédemment, Block (1981, 2011) considere que I’intervenant doit
éviter d’agir tel un gestionnaire et agir en tant que conseiller. Selon cet auteur, un client

fait appel a un intervenant parce qu’il est trop prés du probléme pour étre en mesure de
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le résoudre par lui-méme et qu’il est trop investi émotivement, et non pas parce qu’il ne
posséde pas les compétences pour le faire. En effet, tant le probleme que les solutions
présentent une charge émotive pour le client, ce qui crée une certaine résistance de sa
part. Cette approche correspond donc & I’approche facilitateur de Gouldner. D’ailleurs,
pour Block (1981, 2011), la clé du diagnostic sans erreurs est que I’intervenant reste

authentique avec son client, ce qui permet d’instaurer une relation de confiance.

En considérant I’intervention comme le résultat de la consultation, Block (1981, 2011)
différencie les événements préliminaires, soit le contact initial, les rencontres planifiées,
la collecte d’information, la rétroaction ou les rencontres de décision, de I’événement
principal, durant lequel un changement ou un apprentissage se concrétise. Selon cet
auteur, ce qui se produit durant les événements préliminaires est plus important que
I’événement principal et que les compétences de I’intervenant dans I’établissement du
contrat, le diagnostic et la rétroaction garantissent pratiquement le résultat de

"implantation du changement ou de I’apprentissage.

Block (1981, 2011) suggére de suivre cinq grandes étapes lors d’une intervention,
I’entrée, la collecte de données, la rétroaction, I’implantation et la conclusion. L’entrée
permet le contact initial, 1’établissement du contrat, I’exploration du probleme, des
attentes et de I"approche utilisée. L’auteur suggere d’ailleurs qu’un mauvais diagnostic
est souvent en lien avec une erreur dans cette phase. Ensuite, la collecte de données et le
diagnostic permettent & I’intervenant de comprendre le probléme et de développer son
propre avis. Puis, les rétroactions et la prise de décision sur les actions & prendre visent a
planifier I’intervention en déterminant les buts, les actions, les étapes et les
interventions. Les deux derniéres phases sont I’implantation du projet et la conclusion du

mandat, soit I’évaluation du processus entrepris.

En ce qui a trait a I’étape du diagnostic, Block (1981) propose de suivre cinq étapes, la
définition du probléme par le client, la redéfinition du probleéme, I’analyse technique et

I’analyse de la gestion du probléme et les recommandations (Figure 9). D’abord, le
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client présente le probléme tel qu’il le pergoit en décrivant les causes de ses difficultés.
Mais, puisque le client présente sa version du probléme, décrivant habituellement une
partie du probléme seulement, I’intervenant doit redéfinir le probleme. Pour I'auteur, il

s’agit d’un des apports les plus importants de |’intervenant dans le processus.

En fait, cette étape référe encore une fois au modele de March et Simon (1958). Cette
redéfinition aidera I’intervenant a faire un portrait simple et clair des causes du probléme
et de ce qui le maintient en place. Ainsi, |’intervenant analyse le probléme, mais aussi la
fagon dont il est géré. En effet, un probléme technique est souvent accompagné d’un
probleme de gestion. Ce dernier affectera la fagon dont le probleme technique sera
résolu et doit donc €tre pris en considération. Enfin, les descriptions du probléme tel que
pergu par le client, du probleme identifié par |’intervenant et de la fagon dont le
probléme technique est géré permettront a [’intervenant d’émettre certaines

recommandations quant aux solutions techniques et de gestion.

’/Présentation du probléme

!

Redefinition du probléme

J

Portrait simple et clair de ce
qui est arrivé

/ \\\

- —

& ~
Cominent le probléme a-t-il Probléme technique ou
éte gere ? d’entreprise ?
“--"""ﬁ-\.\_ - //”

Recommandations l

Source : Block (1981)

Figure 9 : Le modele de diagnostic organisationnel de Block (1981)
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Ce modéle est intéressant pour la division qu’il fait du processus d’intervention en deux
étapes, les étapes préliminaires, incluant le diagnostic, et I’événement principal qui
consiste en I’application du changement. De plus, Block (1981, 2011) émet clairement
une distinction entre les roles de I’intervenant et ceux du client, trés représentatif de

[’approche expert.

Pour Lundberg et Glassman (1983), le diagnostic consiste en une collecte d’informations
recueillies directement et indirectement auprés des gens. Les techniques
conventionnelles ne permettant pas de recueillir toutes les informations nécessaires,
Lundberg et Glassman (1983) proposent '« Informant Panel Techniques ». Cette
technique serait plus efficace en termes de temps et d’argent en plus de permettre de
comprendre comment quelle est la signification que les membres de I’organisation
accordent aux événements historiques. L’intervenant est en fait [’animateur de ’atelier
durant lequel les membres de 1’organisation réfléchissent, discutent et évaluent eux-
mémes les €vénements historiques. L’intervenant est donc présent pour guider les

participants.

Cummings et Worley (2005) percoivent le diagnostic organisationnel dans une
perspective de développement organisationnel. Ils considérent donc que le diagnostic est
une des quatre activités d’un processus de changement planifié. Selon leur modg¢le, le
processus de changement débute par I’entrée qui permet de clarifier les attentes de
chacune des parties, de discuter de la problématique pergue par le client et d’établir les
modalités du contrat. Ensuite, le diagnostic permet de recueillir les informations
nécessaires et de travailler en collaboration afin de comprendre |’organisation. Le
diagnostic permet de cibler les interventions possibles. Les deux derniéres activités sont
la planification des actions et I’implantation du changement. (Cummings et Worley,

2005)
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Tableau 8 : L'approche expert d'Alderfer et des auteurs utilisant I’approche facilitateur

L’approche expert

Alderfer (1980) Ce modeéle propose une approche expert dans laquelle
I’intervenant, membre externe a |’organisation de préférence,
utilise ses compétences afin d’entrer dans un systéme,
collecter les informations et fournir une rétroaction au client
afin de lui indiquer les recommandations & mettre en place. La
réussite de ce processus est tributaire des compétences

interpersonnelles de I’intervenant.

L’approche facilitateur

Bartee et Cheyunski | Le Process-oriented diagnosis suggere de guider le client a
(1977) travers les étapes du diagnostic auxquelles il participe

activement. En fait, le client réalise le diagnostic.

Block (1981; 2011) | Le diagnostic est une étape d’un processus d’intervention
durant laquelle le role principal de [I’intervenant est de
redéfinir le probleme afin d’en comprendre les causes
techniques et les problémes de gestion le maintenant en place

et ainsi, de proposer des recommandations pertinentes.

Lundberg et | Informant Panel Techniques est un outil permettant aux
Glassman (1983) membres de |'organisation de réfléchir, discuter et évaluer les
informations sur les événements historiques de |’entreprise

alors qu’un intervenant les guide dans leur démarche.

1.1.6 Changement et diagnostic organisationnel
Jusqu’a maintenant, les auteurs qui ont €té présentés considérent, pour la plupart, que le

diagnostic est une étape d’un processus de changement, d’une intervention. Bref, le
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changement est en quelque sorte le résultat de ce processus auquel le diagnostic
appartient, la décision stratégique prise a la suite du diagnostic. Cependant, 1l existe

d’autres liens entre le diagnostic et le changement.

Ainsi, Rondeau (1999) propose un outil favorisant la transformation de I’organisation.
Le diagnostic est alors utilisé comme levier afin de créer un sens collectif favorisant la

transformation.

« Le partage d’un diagnostic étoffé de la démarche de transformation au sein d’une
organisation constitue un outil dynamique puissant d’alignement des forces
organisationnelles. Il tend & confirmer aussi qu’on se transforme non seulement
parce qu’on comprend bien ou on veut aller, mais aussi parce qu’on se connait
bien et qu’on accepte de construire collectivement sur cette connaissance. »
(Rondeau, 1999, p. 14)

Rafferty et Griffin (2001) définissent le diagnostic comme une collecte de données sur la
situation actuelle de ’organisation dans le but d’en améliorer I’efficacité. Reprenant
’expression d’Howard (1994), ils insistent sur le fait que le diagnostic est un guide pour
le changement, une « road map ». Ils proposent d’ailleurs de tenir compte de la nature du
changement dans le diagnostic organisationnel. Ainsi, ils ont émis [’hypothése que
I’intensité d’une intervention affecte les résultats de I'unité de travail en termes de
leadership, rétroaction, moral et perceptions et sont arrivés a des résultats partiellement
positifs. L’intensité est évaluée en fonction du nombre d’interventions en cours, de la
diversité de ces interventions ainsi que du nombre de niveaux organisationnels touchés.
A la lumiére de leurs résultats, Rafferty et Griffin (2001) conseillent aux intervenants de

suivre les étapes suivantes, en complément d’un diagnostic.

1. Concevoir les systemes et procédures organisationnelles qui permettront de
capturer |’information sur les changements survenant au sein de |I’organisation
2. Déterminer une équipe a I’intérieur de I’organisation qui collectera, interprétera

et partagera |’information
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3. Analyser I’information, de maniére opérationnelle et stratégique, afin d’informer
les dirigeants et de guider le changement
4. Collecter et évaluer continuellement I’information afin d’amener des initiations
de changement (créer un processus continu de changement)
Luc et Rondeau (2002), quant a eux, proposent de faire le diagnostic de la mise en
ceuvre d’une transformation. Dans cette perspective, le diagnostic permet d’évaluer la
capacité a changer de [’organisation. Ainsi, il permet de vérifier la présente de facteurs

facilitant ou entravant le changement.

1.1.7 Autres éléments

Moates, Armenakis, Gregory, Albritton et Feild (2005) privilégient également la mise en
place d’un processus formel dans le but d’assurer la représentativité du diagnostic
organisationnel. La représentativité est importante pour que les interventions proposées
soient efficaces. Malheureusement, il s’agit souvent d’un élément négligé au profit de
I’anonymat. Ainsi, Moates, Armenakis, Gregory, Albritton et Feild (2005) élaborent une
procédure afin d’assurer la représentativité lors de la collecte de données d’un diagnostic
utilisant un échantillon. Ils proposent d’utiliser des groupes, nommés « actions groups »,
pour vérifier si les conclusions sont représentatives de 1'ensemble de I’organisation, la

représentativité du diagnostic.

L’anonymat est mis en relief en diagnostic parce que les informations a aller chercher
peuvent étre sensibles. Ainsi, assurer ’anonymat aux répondants facilite I’établissement
d’une relation de confiance et, par le fait méme, augmente la qualité des informations

recueillies.

Pour Filion (1999, 2011), la contribution marginale des propos d’un répondant
commence a diminuer entre le cinquieme répondant et le huitieme répondant alors
qu’entre le dixieéme et le douziéme, la contribution marginale est presque nulle. Les cas

suivants servent alors a vérifier les informations recueillies.
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Tableau 9 : D'autres éléments du diagnostic organisationnel

Rafferty et Griffin Le succes d’un changement est influencé par son intensité et ainsi,
(200D) le diagnostic doit en tenir compte.
Moates, Armenakis, Pour assurer la représentativité des conclusions du diagnostic, il est

Gregory, Albritton et nécessaire de recourir a des « actions groups ».
Feild (2005)

1.1.8 Complémentarité des angles
Malgré la multitude de mod¢les existants, certains chercheurs, tels que Martinet (1997),
Di Pofi (2002) ou Savoie et Morin (2002), considérent que la combinaison des

approches est de mise.

Martinet (1997) classe les travaux antérieurs de management stratégique en quatre
groupes. La téléo-logique regroupe les approches, traditionnelles, dans lesquelles la
stratégie est la prérogative des dirigeants, gouvernant légitimement les entreprises. En
fait, les dirigeants définissent les stratégies de I’organisation, ses finalités. L’éco-logique
se concentre sur la satisfaction de I’environnement de |’entreprise, et notamment de ses
parties prenantes, sans quoi I’entreprise sera sanctionnée, inefficace. La socio-logique
s’intéresse aux jeux d’acteurs, au pouvoir et aux relations et, surtout, a la résultante de
ceux-ci. Enfin, I’idéo-logique pergoit la stratégie telle une mise en scene et s’intéresse
notamment & I’utilisation des notions de représentations mentales et de langage de

maniére a faire accepter une stratégie.

Martinet répertorie également quatre modeles d’entreprise qu’il combine aux quatre
approches précédentes. Ces combinaisons sont présentées a la Figure 10. L’ organisation
instrumentale considére que I’entreprise est [’outil des dirigeants, utilisé en fonction des
stratégies envisagées. La firme commandée par le marché est dominée par la rationalité
économique. L’aréne socio-politique s’intéresse a I'utilisation de la stratégie dans les

jeux des acteurs. La mise en scéne considére que tant I’entreprise que son environnement
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ou sa stratégie sont des constructions, et donc, des instruments permettant de créer une

réalité.

Téldo-logique

Qrganisation autonome auto-référente,
finalisable, organisable, pilotable

)\

Arédne «Mise en scéne»
soclo-politique adee LENTREPRISE S g K-1sReeli 11 idi e fe] 74
déconstruction

Socio-loglque % A Idéo-logique

A4

Unité technique commandée
par le marché ou socio-économique
par I'environnement

Eco-nomique
Eco-logique

~—— Délibdration stratégique

Source : Martinet (1997)
Figure 10 : Combinaison entre les modeles et les approches en stratégie de Martinet

(1997).

Selon Martinet, I’utilisation unique d’une de ces quatre combinaisons ne permet qu’un
point de vue fragmentaire de la situation. Savoie et Morin (2002) abondent dans le
méme sens : un diagnosticien qui négligerait d’élargir ses pensées a d’autres disciplines
adopte ainsi une « vision parcellaire ». Il risque alors d’émettre des conclusions biaisées
par sa discipline puisque «la représentation qu’on se fait de [’efficacité
organisationnelle circonscrit les aspects de la réalit€¢ organisationnelle qui retiennent
notre attention et qu’on confrontera avec nos normes et nos attentes ». Ainsi, il est
nécessaire d’avoir la représentation la plus complete possible de la réalité
organisationnelle en tenant compte de plusieurs dimensions. Pour éviter le raisonnement
linéaire, de négliger systématiquement certaines solutions ou, au contraire, de privilégier
systématiquement les mémes solutions, Savoie et Morin (2002) recommandent d’ailleurs

« ’'usage d’un modele causal multithéorique ».
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Savoie et Morin (2002) considérent que pour bien classifier les causes, problemes,
conséquences et solution, il est nécessaire de combiner un modele général de diagnostic,
un modele de I’efficacité organisationnelle et un modele de stratégies de résolution
organisationnelle. Ainsi, ils proposent un modé¢le général de diagnostic combinant les
théories de I'efficacité aux théories des organisations (Figure 11). L’utilisation de ce
modele met I’accent sur la nécessité de formuler correctement un probléme avant

d’entamer le processus de résolution.

Pas de probléme
Phase d; la R:suuajc (§\ & f;::'\;i“ Th§9de§ de
formulation observes = St I'efficacité
! #)
du probléme g
Probléme
N o ___ T _____________
fl
Causes
Phasede la Théaries de
résolution I’organisation
Solutions

Source : Savoie et Morin (2002, p.)

Figure 11 : Le modéle général de diagnostic selon Savoie et Morin (2002)

Cependant, il est nécessaire d’apporter une nuance. Peu importe I’approche adoptée, il
est impossible d’avoir une image compléte de I’organisation parce que le nombre de
représentations d’une situation est illimité, comme I’indique Teulier-Bourgine (1997).
La représentation de la situation reste subjective et parcellaire, mais la complémentarité

des approches permet de |’atténuer.

De plus, Di Pofi (2002) démontre |’avantage d’utiliser une approche intégrative
combinant qualitatif et quantitatif dans un processus de diagnostic organisationnel.

Partant du modele Burke-Litwin, congue a ['origine pour faciliter la gestion du
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changement organisationnel, Di Pofi (2002) a réalis¢ un diagnostic organisationnel
auprés d’une entreprise ceuvrant dans le domaine de ]a santé. Les résultats de cette étude
incitent 1’auteur a affirmer que la combinaison de I’approche quantitative et de
I’approche qualitative permettent de voir la situation sous plusieurs angles, et ainsi,
d’arriver a une meilleure compréhension de la situation. Effectivement, ['utilisation
unique d’une approche quantitative n’aurait pas permis de diagnostiquer aussi
clairement le probléme de communication au sein de I’entreprise concernée. Donc,
chacune des méthodes compense les biais de |’autre, permettant par le fait méme
d’éviter un mauvais diagnostic et, par le fait méme, met en évidence la nécessité
d’étudier I’organisation sous plusieurs angles afin d’assurer la compréhension de la

situation.

Ainsi, Martinet (1997), Savoie et Morin (2002) et Di Pofi (2002) démontrent
I’importance d’analyser I’organisation sous différents points de vue. Depuis quelques
années, une nouvelle approche a fait son chemin dans les travaux sur la stratégie
organisationnelle, soit le courant discursif. La prochaine section approfondira
notamment les notions de discours et de représentations mentales ainsi que le lien qu’ils

entretiennent avec [’organisation.

Tableau 10 : Des auteurs proposant une combinaison des approches

Martinet (1997) L’organisation est a la fois une aréne socio-politique, une
organisation instrumentale, une mise en scéne et une firme
commandée par le marché.

Di Pofi (2002) Une combinaison des approches qualitative et quantitative permet
un processus de diagnostic complet.

Savoie et Morin Combiner plusieurs disciplines est recommander afin d’éviter le

2002) raisonnement linéaire.

1.2 LE DISCOURS

Le role du langage en milieu organisationnel a ét¢ mis de 1’avant par Mintzberg (1973)

et depuis, plusieurs auteurs (Alvesson et Karreman, 2000b; Cossette, 1998; Cyr, 2005;
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Grant, Keenoy et Oswick, 1998a; Heracleous, 2002; Schegloff, 1997) soutiennent cette
affirmation. Mitzberg avait alors souligné que les activités d’un gestionnaire se font
principalement par échanges verbaux et que ce dernier consacre 80 % de son temps a
son principal outil qu’est le langage. Depuis, le courant discursif a fait son apparition et
les chercheurs ont commencé a combiner les notions de discours et d’organisation. Le
« tournant linguistique » (Alvesson et Karreman, 2000a; Grosjean, 2009; Piette et
Rouleau, 2008) a émergé en sciences de la gestion au cours des années 1970 pour

prendre une tendance marquée a la fin des années 1990 et au début des années 2000.

Le courant discursif se répand a I’ensemble des domaines de la gestion durant les années
2000. Le caractére €clectique du discours est accentué par la diversité des bases
théoriques. Cependant, le lien entre discours et organisation est indéniable. D’ailleurs,
selon Piette et Rouleau (2008), I’analyse des organisations doit tenir compte de la
dimension discursive : le discours permet I’interaction, la communication,
I'interprétation et la construction. En fait, « ’organisation est une construction

discursive » (Piette et Rouleau, 2008).

Le discours a pris une autre ampleur au cours des derniéres années. Les chercheurs se
sont notamment intéressés a I’utilisation du discours d’un point de vue stratégique
(Abdallah, 2007; Hardy, Palmer et Phillips, 2000; Martinet, 1997; Rouleau, Allard-Poesi
et Warnier, 2007; Vaara, Kleymann et Seristd, 2004), ainsi qu’a son rdle en tant que
facilitateur de changement organisationnel (Barrett, Thomas et Hocevar, 1995) ou

incitateur a la participation (Mantere et Vaara, 2008).

1.2.1 Définition du discours

D’ailleurs, le terme «discours » est utilisé abondamment dans la littérature.
Malheureusement, son utilisation réfere a des concepts éclectiques (Marshak et Grant,
2008; Piette et Rouleau, 2008) et parfois méme incohérents (Alvesson et Karreman,
2000b), voire contradictoires (Grant, Keenoy et Oswick, 1998b). Cette utilisation

disparate confere a la notion de discours un caracteére vague et ambivalent (Alvesson et
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Karreman, 2000b) et rend sa définition ardue. Effectivement, le terme discours est

polysémique.

Cependant, la définition du discours qui sera retenue aux fins de ce mémoire est celle de
Maingueneau (1976). Cet auteur définit le discours comme la somme de I’énoncé et de
la situation de communication. Ainsi, le discours comprend a la fois ce qui est dit et le
contexte qui I’entoure. La Figure 12 utilise I’analogie de I’iceberg pour illustrer que
[’énoncé linguistique est visible alors que la situation de communication comprend des
éléments plus enfouis. Par exemple, lorsque quelqu’un dit : la couverture est rouge. 1l est
impossible pour quiconque de savoir s’il s’agit d’un morceau de tissu ou d’une
couverture de livre. Mais, en remettant cette phrase dans le contexte ot un client d’une
librairie demande I’aide d’un commis afin de trouver un roman, il est possible de

comprendre qu’il s’agit bien de la couverture d’un livre.

Situation de
communication

Cyr (2012)

Figure 12 . L'iceberg du discours

En outre, Alvesson et Karreman (2000b) distinguent le discours, avec un petit d, et le
Discours, avec un grand D. Le discours, avec un petit d, réfere a la fagon dont nous

utilisons le langage dans la communication et la construction des arrangements sociaux.
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Le Discours, avec un grand D, réfere plutot aux idéologies, aux « worldviews » et aux
perspectives qui circulent dans des systémes, comme les organisations. Cette distinction
a d’ailleurs été reprise par plusieurs, notamment par Fairhurst et Putnam (2004) et Bisel
et Barge (2011). Grant, Keenoy et Oswick (1998b) parlent plutot de sens strict et de sens

large.

Selon Heracleous (2002), les chercheurs en recherche organisationnelle insistent
davantage sur le caractére construit de la réalité sociale et organisationnelle que sur sa
nature informationnelle. C’est d’ailleurs dans cette perspective que le discours sera
étudié dans le cadre de ce mémoire. [l est néanmoins important de s’attarder a

I’évolution des approches du discours.

L’approche fonctionnaliste considére le discours en tant qu’artefact, moyen de contrdle,
outil de persuasion (Grosjean, 2009; Piette et Rouleau, 2008). L’approche interprétative
pergoit le discours en tant qu’outil permettant de transmettre I’information sur le monde.
[l est indépendant de nos perceptions. Ainsi, les représentations des individus favorisent
une précompréhension, guident la compréhension et I'interprétation du monde,
permettent de percevoir, de comprendre le sens et de parler a propos d’un objet. Les
mots facilitent et supportent les interactions. La réalité de ’objet et sa description ne
peuvent €tre séparées. Il s’agit qu’une approche uniquement descriptive, s’intéressant a
’action communicative qu’est le discours. (Francis, 2007; Heracleous, 2002; Heracleous

et Hendry, 2000)

L’approche instrumentale s’intéresse au discours en tant que facilitateur. Le discours est
alors percu tel un outil facilitant I’atteinte des résultats organisationnels. Les études
combinent divers thémes organisationnels a I’étude des métaphores, des récits, slogans,
artefacts et rituels ou du discours des dirigeants. Ainsi, ’acteur peut influencer,
manipuler les effets du discours. Le langage est une ressource symbolique et un outil
d’influence, de coordination sociale et d’intégration. (Heracleous, 2002; Heracleous et

Hendry, 2000; Piette et Rouleau, 2008)
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Quant a lui, le courant critique considére que le discours « fonde, promulgue, consolide
et perpétue les relations pouvoir dans un contexte social et historique » (Piette et
Rouleau, 2008). Ainsi, en milieu organisationnel, le discours véhicule I'idéologie
organisationnelle. Effectivement, il ancre les représentations et influence les actions de
maniére a légitimer et naturaliser les dominances et le pouvoir. Le discours permet les
dominances, les relations de pouvoir et les influences. Cette approche vise le

changement social par la compréhension de la dominance.

Le point de vue constructiviste considére que le discours fagonne |’organisation et que
cette derniére structure le discours et tente de comprendre comment le discours arrive a
créer de nouvelles réalités (Piette et Rouleau, 2008). En effet, « [’organisation émerge,
se constitue et se maintient a travers des processus communicationnels (ou discursifs) »
(Grosjean, 2009). En fait, le discours occupe une place cruciale dans la construction de
la réalité sociale (Francis, 2007; Mumby, 2004), il permet I’émergence d’un « discursive

template » (Tsoukas, 2005).

Cossette (1998) parle plutdt de perspective objectiviste, subjectiviste et interactionniste.
La perspective objectiviste s’intéresse au sens objectif du discours qu’il considére
comme indépendant des interlocuteurs. La perspective subjectiviste considére que les
mots ont un sens différent pour chacun. Plutét que de penser le discours dans une
perspective de partage et de groupe social, avec la notion de sociolecte, ils se rapportent
plutdt au concept d’idiolecte. Ainsi, chacun adopte un langage qui lui est propre. En fait,

le sens des mots dépendrait de I’expérience individuelle, sans tenir compte du contexte.

La perspective interactionniste considere qu’il est nécessaire de tenir compte du contexte
dans lequel le langage se produit afin de le comprendre. Cette perspective se divise en
deux courants. D’abord, certains auteurs s’intéressent aux circonstances objectives,
selon lesquelles les individus réagissent aux stimuli de leur environnement. D’autres
préferent opter pour la symbolique, selon laquelle 1'individu attribue une signification

aux actions ou événements dans lesquels il se trouve. Les chercheurs s’intéressent a la
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situation, subjective, que [’acteur construit. Cossette (1998) rejette la premiere qu’il
désigne inadaptée aux études sur la réalité organisationnelle. D’ailleurs, I’approche
constructiviste, telle qu’utilisée dans ce mémoire, €limine d’emblée les circonstances

objectives.

1.2.2  Discours et représentation mentale

Afin de saisir pleinement la notion de discours, il est nécessaire de discuter des liens
entre le discours et les représentations mentales. 1l a été expliqué précédemment que
I’organisation, selon |’approche constructiviste, est une construction partagée. Le
discours est justement I’instrument de construction et de partage de cette réalité. En fait,
il émane un processus d’auto consolidation de la relation dynamique entre le discours et

les représentations mentales.

Ces derniéres sont justement ces représentations du monde qui teintent le discours et qui
sont influencées par le discours. Perceptibles a travers les mots, les schémas et les
comportements, leurs manifestations sont indirectes. Le modele d’Asplund, qui sera
expliqué ultérieurement, démontre justement que le discours est le pont entre la réalité
pergue, qui comprend les représentations mentales, et la réalité physique, indépendante
de l’observateur. En milieu organisationnel, et dans une activit¢é de diagnostic
organisationnel, les représentations mentales partagées sont particuli¢rement
intéressantes. Néanmoins, il est nécessaire de d’abord définir le concept de

représentation mentale.

Influencées par le passé et le présent d’un individu, les représentations mentales sont
empreintes de ses expériences, son histoire, son environnement, sa personnalité et ses
sentiments. Elles font donc appel a la mémoire et aux émotions afin de donner un sens a
ce qui entoure I'individu et lui permettre d’échanger avec son environnement. (Bourion,
2008b; Kisfalvi, 2010; Meunier, 2009) Ce qu’un individu considére comme vérit€ ou

réalité est déterminé par ses pensées, ses croyances et ses perceptions (Grant, Keenoy et
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Oswick, 1998b) et donc, ses représentations mentales du monde qui I’entoure (Chiapello

et Fairclough, 2002).

Les représentations mentales sont donc a la fois subjectives et divergentes. Les mémes
informations ou une méme situation peuvent effectivement conduire deux personnes a
interpréter un sens différent et ainsi a créer des représentations mentales différentes.
(Bourion, 2008b) D’ailleurs, les opportunités d’affaires permettent de mieux comprendre
cela. En effet, face a une méme situation, un entrepreneur choisira de saisir une
opportunité alors qu’une autre personne ne percevra pas le potentiel (Bourion, 2008a,
2008b; Creplet et Mehmanpazir, 2008; Filion, 2008; Filion, 2011; Filion et Ananou,
2010).

Les représentations mentales sont donc des « constructions circonstancielles » (Creplet
et Mehmanpazir, 2008). Effectivement, il est nécessaire de tenir compte du contexte
dans lequel elles émergent étant donné le nombre indéfini de représentations possibles et
plausibles pour chaque situation (Allard-Poesi, 2005; Creplet et Mehmanpazir, 2008;
Teulier-Bourgine, 1997).

Les gens sont davantage portés a consolider et a confirmer leurs représentations
mentales qu’a les confronter (Cyr, 2005). Cependant, les représentations mentales
évoluent. Le discours permet justement la modification des représentations mentales
puisqu’il amene les gens a percevoir les choses d’une nouvelle fagon. Par exemple, a la
fin d’une conversation, les interlocuteurs auront modifié, souvent inconsciemment, leur

perception sur le sujet discuté.

D’ailleurs, Bourion (2008b) compare d’ailleurs les représentations mentales a un
« puzzle en construction » dont les piéces s’imbriquent de maniere a donner un sens a
[’ensemble. Certaines pieces sont placées a un endroit erratique alors que d’autres restent
a [’écart et ne seront peut-&tre jamais mises en place. Au fil du temps et des expériences,

des représentations mentales émergent, d’autres sont en formation et certaines sont en
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voie d’achévement. L’humain tente de mettre en ordre ces représentations afin de donner

un sens a I’ensemble, qui restera nécessairement incomplet (Bourion, 2008b).

D’un point de vue biologique, les représentations mentales évoluent a travers les zones
du cerveau. La Figure 13 démontre la création des représentations mentales a travers le
cerveau a tri unique de MacLean. Ainsi, il se produit une représentation symbolique
dans le néocortex, une représentation €motionnelle dans le cerveau limbique et la
production de réflexe dans le cerveau reptilien. Une information est habituellement
teintée par les trois cerveaux, trouvant sens a travers symboles, émotions et réflexes et
devenant, par le fait méme, représentation. Les représentations provenant du cerveau
reptilien sont liées a des pulsions, a I’inconscient, a I’'inconnu. Faisant souvent référence
aux premieres années de vie de I’individu, elles sont profondes, durables, voire
indélébiles. L’individu vit alors pour ces représentations primitives qui guident ses
désirs et teintent ses comportements. (Bourion, 2008b) Il crée des représentations
cohérentes et rationnelles, devenant des « vérités en apparence évidentes », |’ordre
naturel des choses (Foucault, 1971). L’individu se fond en elles et peut aller jusqu’a « se
sacrifier » pour elles (Bourion, 2008b). A 1'opposé, les représentations intellectuelles

permettront davantage de recul a I’individu (Bourion, 2008a, 2008b).
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Figure 13 : La constitution des représentations mentales a travers le cerveau a tri
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Le concept de représentations mentales rappelle que « nous ne mesurons, ni ne
percevons jamais directement le monde... » (Miller, 2000 cité¢ dans Bourion, 2008b)
Ainsi, la réalité¢ physique et la réalité¢ psychique se confondent pour ne faire qu’un et la
réalité psychique devient la réalité physique (Alvesson, 1994; Cyr, 2005; Heracleous,
2002). Le modele d’Asplund, présenté a la Figure 14, schématise la relation dynamique
entre réalité physique, réalité¢ psychique et discours. Il permet de comprendre le role du

discours dans la création et le maintien des représentations mentales (Alvesson, 1994).

Superstructure

= Représentations conceptuelles
= [nstitutions non matérielles

» Patterns d’émotion

= Athitudes envers la vie

s Etc.
Discours
Base

= Objets matériels
Lieux physiques
Batiments
Distance physique
Etc.

Source : Cyr (2005)
Figure 14 : Le modele heuristique critique d'Asplund

Dans ce modele, la base fait référence a la réalité physique tandis que la superstructure
correspond a la représentation symbolique de la base percue par I’individu, le sens qu’il
donne a la base. Le discours joue le role de médiateur, assurant une relation dynamique
entre les deux autres concepts. Il permet a la fois de créer, maintenir et transformer la

représentation que l'individu se fait de la base, mais aussi de partager cette
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représentation. (Alvesson, 1994) Les représentations s'échangent, se construisent, ou
plutdt, se co-construisent (Teulier-Bourgine, 1997). Le discours est le lien entre la réalité
physique et sa représentation, la réalité psychique. Ainsi, les interactions discursives
permettent de construire, renforcer ou défaire les représentations, les valeurs et les
croyances (Heracleous, 2002). D’ailleurs, van Dijk (1995) s’intéresse au lien entre les
idéologies et le discours (Figure 15). En fait, les idéologies illustrent bien le concept de

représentations mentales partagées par un groupe.
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Figure 15 : Lien entre cognition et discours selon van Dijk
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Le discours est un instrument de création de sens. Il n’est pas neutre, encore moins
dépourvu de subjectivité. Effectivement, il est nécessairement « réorienté » par les
propos d’autrui (Todorov, 1981 cité dans Sarfati, 2009). Tel que le mentionne

Manturana (1979 cité dans Tsoukas, 2005) « anything said is said by an observer ».

Il est donc nécessaire de saisir le discours dans son contexte (Foucault, 1971).
D’ailleurs, Fairclough parle d’intertextualité afin de rappeler I’importance de relier le
discours a son contexte historique et social, alors que Keenoy et Oswick se réferent au
terme « textscape » (Francis, 2007). Il faut d’abord s’attarder au sens produit et non aux
mots prononcés (Gioia, Donnellon et Sims, 1989; Searle, 1969). Le « speech act»
permet d’examiner comment le sens est construit et partagé entre les individus. [l part de
’idée que la compréhension du langage est d’abord liée au contexte plutét qu’aux
principes grammaticaux. Le speech act est interprété en fonction de certaines régles
grammaticales ainsi que du contexte et des intentions, a la fois par I’émetteur, le

destinataire et le chercheur. (Ewald et Stine, 1983; Gioia, Donnellon et Sims, 1989)

Cependant, les interactions discursives influencent non seulement les pensées, mais
aussi les actions (Heracleous, 2002). Les pratiques sociales ainsi que les interprétations
et les représentations d’un individu influencent ses actes (Chiapello et Fairclough, 2002).
Les représentations mentales dirigent la vie quotidienne (Bourion, 2005), elles

constituent la mémoire opérationnelle (Teulier-Bourgine, 1997).

1.2.2.1 Les scripts

Le concept de « script» permet de mieux comprendre le rble des représentations
mentales dans les actions des individus. Ce concept a €t€ abordé brievement lorsqu’il
était question des groupes de contagion. [l mérite néanmoins des explications plus
détaillées. Les scripts sont des schémas de connaissances, ancrés dans la mémoire,
indiquant a I’individu le comportement approprié¢ en fonction du contexte dans lequel il
se trouve. Ils permettent donc aux individus d’adopter les comportements qu’attendent

de leur part les membres de I’organisation dans diverses situations. Ainsi, les scripts
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permettent & la fois de guider le comportement d’un individu, tel un répertoire de
comportements, d’interpréter les comportements d’autrui et de comprendre les
événements organisationnels qui se produisent, de donner du sens. (Gioia, Donnellon et

Sims, 1989; Gioia et Poole, 1984)

Les scripts sont acquis de fagon directe, par I’interaction ou plutdt par la participation a
une situation, une expérience passée, ou encore, de fagon indirecte, notamment par la
communication des attentes ou I’observation. Ils sont consolidés par la répétition, les
récompenses et le renforcement. (Gioia, Donnellon et Sims, 1989; Gioia et Poole, 1984)
Cependant, trois conditions doivent étre réunies afin qu’un script se développe : la
rétention par I’individu du script, I’expérimentation de la situation enclenchant le script
et I’exécution du script. La derniére €tape est déterminante puisque lorsque le script est
exécuté, la personne a jugé que le comportement est approprié a la situation. Le script
devient alors inconscient et se fait automatiquement. Les scripts sont les représentations
de comportements, alors que les « scripts processing » réferent a I’exécution de ces

comportements. (Gioia et Poole, 1984)

Les scripts sont classés par catégories de situation, appelées « protoscripts ». Ainsi,
lorsqu’un individu est confronté a une nouvelle situation, il cherchera automatiquement
et inconsciemment les correspondances dans son répertoire de protoscripts afin de
décider comment il doit agir. Mais, dans les autres situations, des variations aux

protoscripts se font.

1. Les « tracks » sont des variations sur un méme théme (Abelson, 1981; Gioia,
Donnellon et Sims, 1989; Gioia et Poole, 1984)

2. Le «script pointer + tag » se produit lorsqu’un individu repére le script d’une
expérience similaire, mais I’étiquette ensuite différemment afin d’éviter de
répéter systématiquement le comportement (Gioia et Poole, 1984; Graesser,
Gordon et Sawyer, 1979; Graesser, Woll, Kowalski et Smith, 1980; Schank et
Abelson, 1977)
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3. Le « short-circuiting of script processing » signifie qu’un individu passe par-
dessus un script lors de situations exceptionnelles (Gioia et Poole, 1984).

De plus, il existe deux types de scripts. D’abord, les scripts faibles indiquent le

comportement approprié a une situation précise. Par contre, les scripts forts indiquent le

comportement et, aussi, ’enchainement approprié. Ces derniers font référence par

exemple aux situations protocolaires, ou il faut respecter certaines normes et certains

rites.

Dans une situation familiere, le processus se fait automatiquement. Plusieurs facteurs
peuvent influencer I’automaticité du processus, notamment le caractere prévisible et
conventionnel de la situation, sa fréquence, s’il est récent, |’objectif, la complexité de
I’information et I’estime de soi. Par contre, les scripts n’ont pas nécessairement lieu de
fagon totalement inconsciente et automatique. En fait, les scripts peuvent se classer sur
un continuum. Ainsi, dans une situation nouvelle, I’individu est davantage conscient de
sa décision, il porte davantage d’attention a ce qui se produit. Il n’y a alors pas de
« script processing ». Cependant, il faut mentionner que le cerveau recherchera
automatiquement dans son répertoire si le script existe, ou si un script similaire peut

guider les actions.

Bien que I’existence d’un script facilite la prise de décision, il n’en rend pas pour autant
les décisions meilleures. Effectivement, une décision basée sur un protoscript néglige la
réflexion quant a I'unicité d’un événement. (Gioia, Donnellon et Sims, 1989) Il arrive

ainsi que ce processus engendre I’exécution automatique d’un script inapproprié.

1.2.3 Discours et organisation

Les représentations mentales sont parfois €tudiées dans l’objectif de comprendre la
réalit¢ d’un individu. Par exemple, les représentations entrepreneuriales aident a
comprendre pourquoi certains individus pergoivent et saisissent une opportunité
d’affaires alors que d’autres n’y voient aucun potentiel (Bourion, 2008a, 2008b; Creplet

et Mehmanpazir, 2008; Filion, 2008; Filion, 2011; Filion et Ananou, 2010).
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Cependant, dans le cadre de ce mémoire, I’approche constructiviste est de mise. En effet,
I’objectif est de comprendre la construction de la réalité¢ partagée par les membres de
Porganisation. Ainsi, le concept de représentation mentale doit €tre abordé dans une

perspective de représentation partagée.

La réalité organisationnelle n’échappe pas a la notion de représentation mentale. Elle est
effectivement une construction des acteurs. Par exemple, Eraly (1988), tel qu’indiqué
précédemment, soutient que [’organisation n’existe pas indépendamment de ses
membres. Elle est une perception subjective, influencée par [’environnement,
I’expérience individuelle et les relations de pouvoir auxquelles I’acteur est confronté. Le
défi pour le gestionnaire est alors de faire émerger une représentation mentale partagée.
1l doit gérer la réalité organisationnelle construite par les acteurs et ainsi, I’influencer.
Elle doit non seulement étre congruente avec l’environnement externe, mais elle doit

aussi étre partagée, du moins €tre similaire, par les acteurs. (Cyr, 2005)

De plus, une organisation posséde son propre discours, empreint de métaphores, de
stratégies rhétoriques et d’un vocabulaire qui lui est caractéristique. Ce discours propre a
un groupe, soit une organisation, se référe a la notion de sociolecte (Moreau, 1997). Les
termes techniques utilisés par les membres d’'une méme profession sont un exemple de
sociolecte. Il fut cependant le distinguer du terme « dialecte » qui référe plutdt a une

langue parlée une région, selon Le Petit Robert.

Le discours organisationnel est un « miroir» de la représentation mentale que
I’organisation se fait de sa réalité (Heracleous, 2002) . En fait, I’organisation résulte du
discours (Chiapello et Fairclough, 2002) et des représentations (Le Moigne, cité dans
Martinet, 1997), elle est elle-méme une construction discursive (Cyr, 2005). Il en va de
méme pour ’efficacité organisationnelle qui a été définie précédemment comme « un
jugement que porte un individu ou un groupe sur |’organisation, et plus précisément sur
les activités, les produits, les résultats ou les effets qu’il attend d’elle » (Savoie 1989,

dans Savoie et Morin, 2002).
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Selon Mantere et Vaara (2008) , le discours peut inciter la participation. Il est d’ailleurs
possible de distinguer les discours favorisant la participation de ceux ’entravant. En
effet, des pratiques telles que mystification, disciplining et technologization, approches
plus traditionnelles, auraient davantage tendance a entraver la participation alors que des
approches telles que self-actualization, dialogization et concretization faciliteraient la

participation et I’engagement. Ces termes sont définis au Tableau 11.

Tableau 11 : Définition des pratiques facilitant la participation selon Manteere et Vaara

(2008)

Mystification Strategy process is driven by visions, missions, and other strategy
statements that provide the basis for organizational activity. These
strategies are normally not to be questioned or criticized.

Disciplining Strategy is linked to effective organizational discipline and command
structures. Strategizing is usually seen exclusively as top management
activity.

Technologization Strategy process is driven by a specific system. The system provides the
rules to be followed.

Self-actualization Strategy process is about finding meaning in organizational activities.
Ideally, this leads to emancipation at individual and organizational levels.

Dialogization Strategy process involves dialectics between top-down and bottom-up
processes. Ideally, this involves a constructive dialogue between different
groups.

Concretization Strategy process is seen as a natural, almost mundane part of

organizational decision-making. Effective strategizing requires concrete
and transparent rules and practices.

Source : Manteere et Vaara (2008, p. 354)
En outre, Hardy, Palmer et Phillips (2000) considérent qu’un individu peut utiliser le
discours afin de faciliter la mise en ceuvre de la stratégie qu’il souhaite par la
“construction d’un nouveau sens. Ces auteurs ont d’ailleurs élaboré un modéle sur le
discours en tant que ressource stratégique. Leur objectif était alors de démontrer la
complexité de [activité discursive ainsi que I’influence stratégique que les individus
peuvent y avoir. Cependant, le discours ne se transforme pas instantanément en actions.
Au contraire, avant qu’un changement stratégique ne se produise, le discours parcourt
trois circuits itératifs se chevauchant. D’abord, le circuit des activités discursives

emploie, gere le discours. Ensuite, le circuit de la performativité intégre, réceptionne le
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discours. Enfin, le circuit de la connectivité enregistre le discours et les pratiques

émergent. (Hardy, Palmer et Phillips, 2000) Le modéle est présenté a la Figure 16.
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N e

\‘\\ (8) Subject positions and -
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CIRCUIT OF CONNECTIVITY
Source : Hardy, Palmer et Phillips (2000)

Figure 16 : Le modéle du discours en tant que ressource stratégique.

Le courant discursif voit d’ailleurs le discours stratégique comme « une technologie du

pouvoir » (Martinet, 1997), «un instrument essentiel du jeu politique » (Edelman,

1991).

1.2.3.1 Discours et diagnostic organisationnel

Le discours est a la base du processus de diagnostic organisationnel. D’abord,
I’organisation elle-méme est une construction de la réalité partagée a travers le discours,
selon la perspective constructiviste. En fait, le discours permet a I’'intervenant de
comprendre la réalit¢ construite de [’organisation, de se construire sa propre
représentation mentale de [’organisation et de faire évoluer la représentation partagée par

les membres de I’organisation. Pour arriver a établir son diagnostic, I’intervenant doit
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donc se servir du discours. Ainsi, le discours permet notamment de collecter les

informations nécessaires, d’analyser ces données et de partager les conclusions.

Tel qu’il a ét¢ démontré dans la revue des modeles existants de diagnostic
organisationnel, plusieurs auteurs (Alderfer, 1980; St-Pierre, 2007) proposent de réaliser
des entrevues individuelles lors de la collecte des données. En se référant au contexte
d’un entretien, Blanchet (2003) fait ressortir I’idée que «les interventions de
I’intervieweur semblent modeler le discours de I’interviewé principalement au niveau de
la relation (orientation argumentative, croyance, savoir, type d’affect)». Le
diagnosticien doit donc tenir compte du fait que ses propres propos et son langage
extralinguistique auront une influence sur les réponses qu’il obtiendra de son

interlocuteur, ainsi que sur les comportements de ce dernier.

De plus, le discours intégre tant les €léments verbaux que non-verbaux, ou la
linguistique et l’extralinguistique, selon les termes de Blanchet (2003). Lors d’une
entrevue, plusieurs indices peuvent étre fournis par le discours : mots redondants,
perturbations discursives telles que le bégaiement ou le lapsus, le débit, les temps de
verbe utilisés, la durée et la fréquence des pauses, les hésitations ainsi que les éléments
non verbaux tels que la posture, les gestes ou les mimiques. Le diagnosticien doit donc
reconnaitre les indices fournis par le discours. Ces indices lui permettent de mieux saisir
I’écart entre ce qui est dit et ce qu’il observe, d’accéder aux représentations mentales

pour comprendre |’organisation.

En outre, I’enjeu de tout diagnostic, et ce, qu’il utilise une approche expert ou une
approche facilitateur, est de faire accepter ses conclusions au client. Cette étape est
primordiale. Sinon, il est impossible pour [’organisation de faire un quelconque
changement pertinent. Pour vendre sa perception, le diagnosticien doit faire une
utilisation judicieuse du discours. Le choix des mots est alors trés important. Ainsi, selon
Martinet (1997), « “la réflexion stratégique™ consiste a former, argumenter, mettre a

I’épreuve des constructions langagieres dans le cadre d’un processus de délibération,
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d’une rationalité procédurale, exceptionnellement individuelle, plus généralement
collective, c¢’est-a-dire d’un colloque organisationnel ». Il a d’ailleurs ét€¢ abordé
précédemment que la formulation du probléme est particuliérement importante (Bissell
et Keim, 2008; Block, 1981, 2011; Cyr et Molina, 2011; Lucas, 1987; Savoie et Morin,
2002; Thiébaud et Rondeau, 1995).

D’ailleurs, du point de vue de Barrett, Thomas et Hocevar (1995), le discours est
considéré comme [’élément central du processus de changement organisationnel,
puisqu’il permet la construction sociale de sens. Par son influence sur les actions et les
interprétations des gens, et ainsi par son influence sur I’organisation, le discours peut
effectivement faciliter la gestion du changement (Heracleous, 2002). Le discours, dans
ce contexte, permet de faire évoluer les représentations mentales. Effectivement, une
conversation réalisée avec finesse permettra une discussion stratégique et aménera une
compréhension commune pouvant faciliter les transformations organisationnelles. Par
exemple, il est possible d’utiliser la métaphore afin d’amener une nouvelle fagon de voir,
rendre plus compréhensible et concréte une situation et permettre un consensus quant a
I’interprétation d’une situation. (Heracleous, 2002) Une métaphore est un « procédé qui
consiste dans un transfert de sens (terme concret dans un contexte abstrait) par
substitution analogique » (Ricalens-Pourchot, 1998, p. 60). En fait, ['utilisation de
métaphores permet, par une construction de sens, d’amener un facteur émotif et ainsi, de

faciliter la coopération (Francis, 2007).

Pour Barrett, Thomas et Hocevar (1995), le sens ne se transfére pas a travers les mots, il
se crée a travers les pratiques et les interactions. Ainsi, partant de la perspective
constructiviste, ces auteurs considérent que le changement nécessite d’abord une
modification des schémas cognitifs des employés afin que ceux-ci puissent accepter et
gérer les événements organisationnels auxquels ils sont confrontés. Le Tableau 12

synthétise les principales utilités du discours en milieu organisationnel.
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Tableau 12 : Différentes utilités du discours en milieu organisationnel

Barrett, Thomas et Hocevar (1995) Permet la construction d’un sens commun
Bissell et Keim (2008); Block (1981, 2011); Permet de formulation appropriée du probléme
Cyr et Molina (2011); Lucas (1987); Savoie et

Morin (2002); Thiébaud et Rondeau (1995)

Hardy, Palmer et Phillips (2000) Faciliter la mise en ceuvre de la stratégie qu’il
souhaite par la construction d’un nouveau
sens.

Heracleous (2002) Facilite la gestion du changement par la
compréhension commune

(Blanchet, 2003) Fournit des indices verbaux et non verbaux
lors des entrevues pour la collecte de données

Mantere et Vaara (2008) Inciter la participation

1.2.4 L’intelligence émotionnelle

Cependant, ['utilisation stratégique des notions de discours et de représentations
mentales nécessite une certaine dose d’intelligence émotionnelle. Ce concept,
relativement récent, a ét¢ défini pour la premiere fois par Salovey et Mayer (1990)
comme suit : « forme d’intelligence sociale qui implique I’aptitude a controler ses
propres émotions et celles des autres, a discriminer entre elles et a utiliser cette
information pour guider a la fois sa pensée et son action » (traduit par Chanlat, 2003).
Ainsi, ’intelligence émotionnelle permet & I’individu de reconnaitre ses représentations
mentales, de comprendre ses émotions et leurs influences sur ses pensées ainsi que de
comprendre les comportements d’autrui. Elle implique également que ’individu est
capable d’outrepasser certaines de ses émotions afin de résoudre un probleme
rationnellement. Lorsqu’un individu est capable de gérer efficacement ses émotions et

celles d’autrui, il fait preuve de compétence émotionnelle. (Kisfalvi, 2010)

La notion de compétence émotionnelle est déterminante en gestion. Il est effectivement
primordial qu’un dirigeant puisse faire confiance a ses intuitions afin de pouvoir saisir
les opportunités qui s’offrent a lui. Mais, pour y parvenir, il doit étre capable de

reconnaitre les situations ou ses réactions €motionnelles risquent d’entrainer une
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mauvaise décision. Ainsi, il doit non seulement étre en mesure d’identifier ses émotions,

mais surtout d’en comprendre |’origine.

Kisfalvi (2010) utilise I’analogie de I’iceberg afin d’expliquer le réle du passé sur nos
actions. Ainsi, la partie apparente de 1’iceberg est constituée des comportements et de la
personnalité¢ alors que la partie immergée correspond aux expériences passées. Ces
derniéres, enracinées profondément en nous, influencent nos actions. En fait, nos actions
sont davantage influencées par notre personnalité et nos sentiments, vestiges du passé,
qu’au raisonnement. Nos sentiments s’imbriquant a notre raisonnement, il peut étre
difficile de les distinguer (Fineman, 2003, cité dans Kisfalvi, 2010). Ainsi, les priorités
et les stratégies d’affaires sont déterminées par I’histoire personnelle de |’individu
(Kisfalvi, 2010). D’ailleurs, le modéle mental est le résultat de I’interaction entre le coté
gauche, correspondant a la rationalité, a [’analyse et au raisonnement, et le coté droit du

cerveau, centre de I’intuition, du flair et de la créativité (Filion et Ananou, 2010).

Saloyey et Mayer (2004, cité dans Kisfalvi, 2010) ont d’ailleurs créé un test afin de
mesurer I’intelligence émotionnelle, appelé MSCEIT. Ce dernier s’intéresse tant a la
capacité de discerner ses propres émotions qu'a la capacité de reconnaitre celles d’autrui
ainsi que de les comprendre, de les gérer et de les utiliser convenablement dans sa
réflexion. En outre, I’intelligence émotionnelle est deux fois plus importante dans la
mesure d’une performance excellente que les aptitudes techniques et I’intelligence.
L’importance de [’intelligence émotionnelle croit cependant au fur et & mesure que le
rang hiérarchique s’éleve. (Chanlat, 2003; Goleman, 1998) Les aptitudes émotionnelles
et sociales sont également quatre fois plus importantes que le QI dans la détermination

du succes et du prestige professionnel (Feist et Barron, 1996, cité¢ dans Chanlat, 2003).

En diagnostic organisationnel, I’intervenant peut se servir de son intelligence
émotionnelle comme guide a travers ses intuitions et de comprendre sa propre
subjectivité. De plus, la compréhension de ce concept peut permettre a I’intervenant

d’évaluer I'intelligence émotionnelle des membres de la direction.
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Tableau 13 : Les concepts clés du courant discursif

Discours Somme de ’énoncé et de la situation de communication

Représentation mentale Donne un sens a ce qui entoure I’individu et lui permet
d’échanger avec son environnement en faisant appel a sa
mémoire, ses émotions, ses expériences, son histoire, son
environnement, sa personnalité et ses sentiments

Script Schémas de connaissances, ancrés dans la mémoire, indiquant de
fagon automatique et inconsciente le comportement approprié en
fonction du contexte

Réalité organisationnelle Construction des acteurs, partagée a travers le discours

Efficacité organisationnelle | Construction résultant des représentations des acteurs face aux
activités, aux produits et aux résultats de I’organisation

Intelligence émotionnelle Permet a I’individu de reconnaitre ses représentations mentales,
de comprendre ses émotions et leurs influences sur ses pensées
ainsi que de comprendre les comportements d’autrui.

1.2.5 L’analyse critique du discours
Selon Foucault (1971), la production de discours au sein d’une société est régie par des
procédures internes. Ces derniéres agissent de fagon & classifier, ordonnancer et

distribuer le discours. Pour y arriver, trois options sont possibles :

1. Limiter les pouvoirs, par différents systémes d’exclusion légiférés par des
institutions, soit I’interdiction, le rejet de tout ce qui n’est pas accepté comme
norme et le devoir de se conformer a ce qui est considéré vérite;

2. Maitriser les apparitions aléatoires par la raréfaction, la consolidation ou
I’unification des comportements, des actions et des discours;

3. Sélectionner les sujets parlants en instaurant certaines conditions d’utilisation et
regles limitant [’acces, la pénétrabilité, la perméabilité du discours.

La sélection d’une procédure dépend des événements auxquels a trait le discours, du
hasard et, surtout, du pouvoir. Effectivement, le discours peut permettre a I’orateur
d’influencer ses interlocuteurs, notamment en les incitant a participer a la création des
événements ou en leur en refusant ce droit. Ainsi, |’orateur exerce son pouvoir sur ses

interlocuteurs en fonction de ses désirs et de ses objectifs.




Ces constats aménent Foucault (1971) a distinguer deux analyses du discours. D’abord,
partant des principes de discontinuité, de spécificité et de I’extériorité, I’analyse dite
généalogique se concentre sur la formation des séries de discours. Puis, partant du
principe de renversement, I’analyse dite critique s’intéresse a I’exclusion, la limitation,
I’appropriation, la rareté, I’enveloppement du discours. Cette derniere, aussi appelée
« sociopolitical discourse analysis », est de plus en plus utilisée en sciences de la gestion
depuis 1980, notamment a travers les études de Fairclough, Wodak et van Dijk
(Blommaert et Bulcaen, 2000). Les recherches ont pris différentes directions,
s’intéressant tant & la description des principes fondamentaux de 1’analyse critique du
discours (Blommaert et Bulcaen, 2000; van Dijk, 1993) ou a l’élaboration d’une
méthodologie de recherche rigoureuse (Leitch et Palmer, 2010) qu’au réle du discours
dans la production de la dominance, aux stratégies discursives utilisées par I’élite afin de
conserver son pouvoir (van Dijk, 1993) ou aux structures s€émantiques permettant de

produire et reproduire plus efficacement les idéologies (van Dijk, 1995).

L’analyse critique du discours vise le changement par une prise de conscience de
phénoménes sociaux. Elle s’intéresse a la production d’iniquité, au pouvoir, a la
discrimination, a la dominance, au contrdle et a I’injustice, perceptible, plus ou moins
facilement, a travers le langage. L’analyse critique du discours permet donc la
compréhension du réle du langage et son utilisation dans la production de dominance et
d’iniquité. (Blommaert et Bulcaen, 2000; van Dijk, 1993) La dominance se réfere a
I’exercice du pouvoir social par un groupe, une élite, se soldant en iniquités. Le pouvoir
social se traduit par un acces privilégié a certaines ressources socialement valorisées,
permettant ainsi le contrdle d’un groupe par la limitation de la liberté d’action ou par
I’influence des opinions d’autres groupes. Les abus de pouvoir, intimement liés a la
dominance, sont possibles grace aux failles des lois, de la justice et de la démocratie

saisies par les gens au pouvoir. (van Dijk, 1993)
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Plusieurs stratégies existent afin d’amener les gens & modifier leur opinion, allant de la
force physique a des méthodes plus subtiles, et plus fréquemment utilisées aujourd’hui,
telles que la persuasion, la manipulation et la dissimulation. Le discours, d’une
importance considérable, permet donc un changement d’opinion de fagon subtile,
persistante et naturelle, du moins en apparence (van Dijk, 1993). D’ailleurs, Reboul
(1991, p. 4) définit la rhétorique comme « I’art de persuader par le discours ». Ainsi,
selon cet auteur, le terme rhétorique ne s’applique qu’aux discours persuasifs. L’auteur
considere également que le discours permet de proposer divers arguments qui, avec le

temps et la répétition, amene un changement d’opinion.

Un tel discours est plus facilement accepté et favorise la naturalisation de I’ordre social
et des iniquités par ’élite. A son apogée, cette situation se traduit par |’acceptation de la
dominance par le groupe dominé a un point tel qu’il agit, de plein gré, dans le meilleur
intérét de I’élite. Le terme « hégémonie » décrit ce phénomene et démontre que la
dominance se produit de fagon conjointe, par un consensus entre les parties par le
discours, la communication et I’interaction. Ainsi, il y a deux dimensions a la
reproduction discursive de la dominance, soit la production de la dominance a travers les
structures discursives, et la réception de la dominance par les conséquences des

structures sur les opinions des dominés. (van Dijk, 1993)

Par contre, le pouvoir et la dominance sont organisés et institutionnalisés socialement,
culturellement et politiquement par différents agissements. Evidemment, il y a des
stratégies utilis€ées par les membres telles que la promotion. Cependant, il ne faut pas
négliger I’impact de certains comportements adoptés par d’autres groupes tels que la
tolérance ou le support, les sanctions légales et la légitimation par les autorités [égales et
policieres, la reproduction et le soutien des idéologies dans les médias... De plus, cette
organisation implique qu’il existe une hiérarchisation du pouvoir. Ainsi, certains
membres, I’élite, jouent un rdle particulier dans la promotion de leurs idéologies. Ils ont

habituellement un accés privilégié au discours et usent du pouvoir symbolique qui leur
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est attribué. Bref, en fonction de leurs particularités, les participants controlent plus ou
moins le discours, ses conditions et ses conséquences en ayant plus ou moins accés a
'information, et ce, de fagon passive ou active. En fait, plus le discours est contrdlé,

plus le pouvoir du groupe est important. (van Dijk, 1993)

Cependant, un groupe peut organiser ’acces au discours afin d’en augmenter ou, au
contraire, diminuer I'impact. Ce contréle du discours permet, par le fait méme, de
manipuler les opinions et les représentations sociales des gens. La gestion du contexte et
['utilisation de ressources institutionnelles permet d’avoir un certain pouvoir et, ainsi, de
restreindre certaines actions discursives, de prohiber certains discours, d’exclure Ie
discours de gens possédant un pouvoir limité de fagon a ce qu’ils ne soient pas écoutés
et d’utiliser certaines stratégies pouvant étre jugées légalement et moralement
inacceptables. Lorsqu’un groupe est représenté de fagon négative, certains actes
discriminatoires peuvent avoir lieu a leur égard. Cette représentation peut méme €tre
acquise indirectement, apres avoir €t€ généralisée et décontextualisée. Une iniquité sera
alors justifiée par une représentation positive du groupe dominant et une représentation
négative du groupe dominé. En fait, le discours discriminatoire est crédibilisé¢ par la
représentation mentale. (van Dijk, 1993) Bref, pour reprendre I’expression de Foucault,

I’iniquité devient |’ordre naturel des choses (Foucault, 1966).

Néanmoins, avant qu’un pouvoir ne soit légitimé, il doit nécessairement répondre a
certaines conditions sociales. Les représentations mentales, cognitions sociales, ont
d’ailleurs une importance capitale dans le processus de naturalisation de la dominance.
Effectivement, les représentations partagées définissent la compréhension et orientent
les actions et les interactions. Les id€ologies, reflets des valeurs, objectifs et intéréts
d’un groupe, sont des représentations mentales et influencent la production et
I’interprétation des discours. En fait, elles sont a la base de [’organisation de la société.
Ainsi, les représentations mentales biaisent en quelque sorte le contexte en justifiant

certaines actions. (van Dijk, 1993)
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En outre, I’analyse critique du discours accorde une importance particuliere aux
relations entre le discours et la société ainsi qu’entre I’analyse et les pratiques analysées.
Elle fait d’ailleurs ressortir la relation bilatérale entre la société et le discours: le
discours est influencé par la société et le discours influence la société. Ainsi, le discours,
tel que pergu par I’analyse critique du discours, est un phénomeéne social. (Blommaert et
Bulcaen, 2000) D’ailleurs, Chiapello et Fairclough (2002) définissent I’analyse critique
du discours telle une analyse des relations entre le discours et les pratiques sociales. En
effet, le discours et les pratiques sociales sont liés de différentes fagons. D’abord, le
discours fait partie de 1’activité sociale, il est une pratique, un moyen sémiotique de
construire la vie sociale. Ensuite, le discours permet la « recontextualisation », soit la
représentation et I’autoreprésentation des pratiques sociales. Enfin, le discours, lorsqu’il

est inculqué, crée I’identité.

[’analyse critique du discours accorde également une attention particuliére a ’analyste,
étant donné son caractére critique. L’analyse critique du discours, par sa complexité, fait
appel a la multidisciplinarité. Effectivement, elle nécessite de relier des notions aussi
diversifiées que texte, langage, cognitions sociales, pouvoirs, société et culture (van

Dijk, 1993).

1.2.6 D’autres modéles discursifs

D’autres auteurs ont également proposé des modeles visant & analyser efficacement le
discours. Cossette (1998) propose un modele afin d’aider le chercheur a comprendre le
langage utilisé. Pour ce faire, il se base sur la perspective interactionniste, par le courant
symbolique, qu’il préfere a I’approche objectiviste et a ’approche subjectiviste. Il cible
trois facteurs indirects : la langue qui déterminant, restreint, ce qu’un individu pense et
dit & propos de ce qu’il dit; les schémas psycholinguistiques qui permettent & un individu
d’interpréter la réalité, d’interpréter les événements et d’agir et qui influencent le
langage utilisé pour penser et communiquer; et les schémas cognitifs qui sont modifiés

par les expériences individuelles. De plus, certains facteurs contextuels, tels que le
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langage non verbal, le prosodique et le paralinguistique, viennent également influencer
le sens des mots. S’ajoute ensuite trois facteurs directs : le contexte environnemental,
soit les émetteurs et les récepteurs, le lieu, le moment et le moyen de communication; le
contexte cognitif, tel que les objectifs et intentions; et le contexte émotionnel,

notamment les sentiments ressentis et les sentiments pergus chez I’ interlocuteur.

Schegloff (1997) propose d’utiliser I’adéquation exploratoire (« explanatory adequacy »)
afin de contrer la perniciosité de la multiplication des perspectives. Effectivement, bien
qu’une multitude de faits et d’observations soient propres a un contexte donné, et
véridique pour celui-ci, ils ne sont pas tous adéquats a sa compréhension. Il est donc
nécessaire de faire une certaine sélection. Alors, comment discriminer ces observations?
Par I’adéquation exploratoire. Schegloff distingue deux approches. D’abord, d’un point
de vue positiviste, il est possible de discriminer les données valables en fonction de leur
répétition, leur objectivité, leur fiabilité et leur signifiance. La deuxiéme option, quant a
elle, suggere plutdt de privilégier les informations permettant de comprendre la
construction interactionnelle de la réalité par les individus puisque ceux-ci, par leurs
orientations, leurs significations, leurs interprétations et leurs compréhensions, influent

sur le cours d’un événement.

L’auteur soutient aussi que la compréhension de la conversation (I’objet de recherche),
dans sa constitution endogéne, est nécessaire avant méme de pouvoir connaitre la
réponse recherchée. Ainsi, le contexte économique, social et politique est constitutif de
I’objet. Mais, encore faut-il savoir reconnaitre le contexte pertinent. L’analyse technique
sera alors nécessaire préalablement afin de faire ressortir 1’objet de recherche et une

analyse critique et sociopolitique sera ensuite réalisée a partir de cet objet.

1.3 SYNTHESE DE LA LITTERATURE

Puisque le diagnostic organisationnel tente de reproduire I’image la plus fid¢le possible

de la réalité organisationnelle pergue par les acteurs, il est justifi¢ de d’abord présenter
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un schéma de |'organisation. Ainsi, la Figure 17 représente |’organisation tout en

synthétisant I’ensemble des themes prépondérants abordés dans la revue de la littérature.
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CHAPITRE 2 CADRE CONCEPTUEL

Tel qu’il a été mentionné précédemment, ce mémoire s’intéresse au diagnostic
organisationnel dans une perspective discursive. Il a ét¢ démontré dans la revue de la
littérature que cette approche permet de saisir la réalité pergue par les membres de
["organisation, contrairement aux mode¢les traditionnels qui se concentrent davantage sur
la réalité physique d’une organisation. En effet, la revue de la littérature a permis de
cibler les thémes traditionnellement incluent les modeles de diagnostic organisationnel.
L’importance du discours en milieu organisationnel a également été démontrée. Il est
tout indiqué de s’intéresser aux bienfaits derriere |'incorporation du discours au
diagnostic organisationnel. Par contre, il ressort aussi que les modeles utilisés par les
intervenants ne tiennent pas nécessairement compte des notions du discours, du moins
formellement. Ainsi, les notions de discours et de représentations mentales sont
reconnues comme existantes, mais ne sont pas prises en compte systématiquement lors

d’une activité de diagnostic organisationnel.

En fait, le questionnement derriere ce mémoire est de comprendre quel est I’apport de
I’approche discursive dans le discernement de la problématique organisationnelle, de ses
symptomes et de ses causes lors de la réalisation d’un diagnostic organisationnel. Cyr et
Molina (2011) et Cyr (2012) ont déja entamé cette réflexion et proposent un modele
tenant compte & la fois des aspects formels, de I’analyse financiére et & la structure
organisationnelle, mais aussi des notions telles que les représentations mentales. Leur
approche met donc en relation des notions de gestion, d’analyse du discours et méme de

psychologie.

Ainsi, Cyr (2012) définit le diagnostic organisationnel comme :

\

Processus consistant a identifier et définir les principales problématiques d’une
organisation ou d’une unité organisationnelle dans la perspective de générer un large
consensus aupres des acteurs concernés quant a la nature de ces problématiques et des
actions a entreprendre pour les régler de manicre a la fois efficaces et efficientes.
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Selon Cyr et Molina (2011), I’approche discursive, lors d’une activité de diagnostic
organisationnel, permet de mieux saisir la réalité intérieure des acteurs organisationnels.
En fait, le discours permet a I’intervenant de cibler les problémes pergus, de les
comprendre et de les faire évoluer. Leur modele est donc basé sur la construction d’une
réalité commune de |’organisation, soit une représentation mentale partagée. De plus, les
auteurs partent du principe qu’un probléme est construit a travers les échanges discursifs
des membres d’une organisation. Cependant, ce probiéme construit est le probléme réel

a leurs yeux.

Ces auteurs définissent le diagnostic organisationnel comme un processus permettant
d’identifier, de définir et de résoudre une ou plusieurs problématiques
organisationnelles. [Is se sont d’ailleurs inspirés des trois €tapes de résolution de
probléme de Simons (1982), soit I’identification, la définition et la résolution du
probleme. Ainsi, comme Block (1981, 2011), Lucas (1987), Savoie et Morin (2002) et
Bissell et Keim (2008), Cyr et Molina (2011) considerent que ’enjeu du diagnostic est

dans la définition du probleme.

La définition du probléme doit donc étre formulée de facon a rallier le plus large
consensus d’acteurs afin de permettre la mise en ceuvre d’actions correctives efficaces et
efficientes afin d’éliminer les problématiques. L’enjeu du diagnostic organisationnel est
donc de dresser un portrait des problématiques organisationnelles de maniére a ce que
les problématiques identifiées et définies ainsi que les solutions proposées soient
acceptées par le plus large consensus d’acteurs organisationnels. Selon Cyr et Molina
(2011), Punanimité est quasi impossible étant donné la charge émotive derriere les

problématiques organisationnelles, d’ou I’objectif de consensus le plus large possible.

Pour arriver a formuler correctement la problématique, il est nécessaire de tenir compte
de trois dimensions, soit techniques, interpersonnelles et affectives (Tableau 14). En fait,
une problématique organisationnelle est habituellement composée d’éléments de ces

trois dimensions. Leur jonction est d’ailleurs appelée le « noyau dur » par les auteurs. La
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combinaison de ces trois dimensions aide d’ailleurs a dissocier les signes, observés par

I’intervenant, des symptomes, rapportés par les acteurs de I’organisation.

Selon Cyr et Molina (2011), la dimension technique référe a des éléments formels et
mesurables selon la méthode logico rationnelle, tel que des données financiéres et des
données quantitatives. Cette dimension fait également référence a des éléments
demandant une évaluation plus subjective, telle que la structure organisationnelle ou une

analyse FFOM.

Ensuite, la dimension interpersonnelle a trait aux relations entre les acteurs, a leurs
pouvoirs respectifs au sein de I’organisation, a la répartition de I’autorité et aux groupes
de contagions. De plus, la qualité du climat organisationnel, la qualité du processus de
communication et la perception des enjeux organisationnels par les parties prenantes
permettent d’évaluer le degré d’échange et de division des représentations mentales au
sein de [’organisation. Le rdle joué par la partie contractante dans les problémes
organisationnels identifiés doit aussi étre évalué¢ puisqu’en contexte de PME,
I’entrepreneur a souvent pris les décisions menant a ce probleme et il doit faire partie de
la solution. Effectivement, il a habituellement le pouvoir de bloquer ou soutenir les

décisions menant a la résolution du probleme.

Enfin, la dimension affective correspond a la charge émotive et & [’attitude des acteurs
organisationnels face aux problémes techniques et interpersonnels. Les problemes
techniques sont souvent simples, mais ils sont complexifiés par la charge émotive qui y
est reliée. Ainsi, la compréhension de la dimension affective est nécessaire afin de faire
accepter la définition du probleme et les solutions aux acteurs. Cette dimension exige
donc d’identifier les avantages cachés des acteurs face aux dysfonctionnements présents,
de vérifier si le prestige des acteurs principaux est en jeu et d’évaluer I’importance d’un
sentiment de crise. Ces ¢€léments permettent d’anticiper les résistances liées a un

changement et de faciliter I’adhésion des acteurs aux solutions.
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Tableau 14 : Les trois dimensions du diagnostic organisationnel selon Cyr et Molina

(2011) et Cyr (2012)

Techniques

Interpersonnelles

Affectives

Eléments formels et
mesurables :
Analyse financiére
Données quantitatives
Eléments plus subjectifs :

Structure
FFOM

Relations entre les acteurs
Jeux de pouvoir
Répartition de Pautorité
Groupes de contagion

Degré de partage ou de

clivage des représentations

mentales

Climat de travail

Processus de
communication

Perception des enjeux
organisationnels des parties
prenantes

Attitude des acteurs face aux
problemes techniques et
interpersonnels

Charge émotive liée aux
problémes

Avantages cachés pour les
acteurs organisationnels face
aux dysfonctionnements
organisationnels

Enjeux personnels en lien
avec la résolution d’un
probléme organisationnel
(prestige en jeu pour les
principaux acteurs)

Degré d’importance du
sentiment de crise ou
d’urgence

Le modele de Cyr (proposé dans Cyr et Molina, 2011), présenté a la Figure 18 3 est
composé de cinq étapes : le début de ’intervention, I’identification du probléme, la
définition du probléme, la validation avec le client et la résolution du probleme. De plus,

ils y combinent I’approche expert et I’approche facilitateur de Gouldner (1956, 1961).

3 Traduit par André Cyr (2012)
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Figure 18 : Mode¢le de diagnostic organisationnel selon une approche discursive

La premiére étape du modele est le début de I’intervention. A ce stade, I’entreprise est
consciente qu’il y a un probleme, mais il n’est pas formellement identifié et semble trop
anodin pour y accorder de l’'importance et ainsi, intervenir de fagon structurée.
L’identification se produit lors que I’organisation pergoit un dysfonctionnement et
décide d’adopter des mesures correctives. Pour ce faire, elle demande I’aide d’un
intervenant qui adoptera une approche facilitateur et accompagnera le client dans la
définition du probléme. Ensuite, durant la définition du probléme, une collecte
d’information et une analyse sont effectuées. Une combinaison des approches
facilitateur et expert permettent de tenir compte des trois dimensions mentionnées
précédemment. Ainsi, I’approche expert permet de recueillir des informations techniques
et I’approche facilitateur aide a recueillir les informations affectives et interpersonnelles.

Puis, la validation consiste en la présentation du probléme formul€ au client dans le but
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d’amener le plus large consensus a I’accepter. Par contre, si I’organisation n’accepte pas
le probleme présenté, il est nécessaire de revenir a la phase de définition du probleme et
ainsi, de reformuler le probléme et de tenter une seconde validation. En fait, Cyr et
Molina (2011) considérent que 25 % de I’effort est mis & comprendre le probléme et
75 % a le faire comprendre et accepter a I’organisation. Enfin, la derniére phase est la
résolution du probléme. L’approche algorithmique domine. Cependant, il est nécessaire

d’assurer un suivi régulier.

Le modele de Cyr propose donc de combiner les dimensions techniques, affectives et
interpersonnelles lors du diagnostic organisationnel. Cette combinaison permettrait une
analyse en profondeur de la problématique organisationnelle, ou plutdt, de la réalité
construite des acteurs organisationnels. Ce modéle est donc trés intéressant dans une

perspective constructiviste.

Cependant, il est possible de constater, a la lumiére de la revue de la littérature, que les
modeles utilisent peu les notions de discours, du moins |’approche discursive, ne
semblent pas €tre utilisées consciemment par les intervenants et ne sont pas intégrées

formellement dans beaucoup de modéles.

Ainsi, dans la prochaine section, le modele de Cyr (proposé dans Cyr et Molina, 201 1)
sera utilisé afin de réaliser un diagnostic organisationnel. L’objectif est de démontrer la
pertinence d’inclure I’analyse des dimensions interpersonnelles et atfectives a I’analyse
technique lors d’un diagnostic, afin de cerner la réalité physique, mais aussi la réalité
pergue. Plus précisément, [’approche discursive aidera a comprendre quelle est la réalité
construite par les membres d’Optimisation Bergeron, et ainsi, & discerner les causes, les

symptdmes et les problémes organisationnels.
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CHAPITRE 3 LE CAS D’OPTIMISATION BERGERON

Les informations présentées dans la revue de la littérature ont permis de démontrer la
pertinence de I’approche discursive dans une activité¢ de diagnostic organisationnel. La
revue de la littérature aide aussi @ mieux comprendre les fondements du modéle de Cyr
(proposé dans Cyr et Molina, 2011). Maintenant, il est nécessaire de répondre a la
question spécifique de recherche, soit de décrire comment la combinaison des
dimensions techniques, affectives et interpersonnelles permet de discerner les causes, les
symptomes et la problématique. Pour ce faire, une étude de cas sera réalisée a I’aide du

modele présenté dans le Chapitre 2.

La présente section précisera d’abord la stratégie de recherche utilisée dans le cadre de
ce mémoire. L’étude de cas choisie, Optimisation Bergeron, sera aussi présentée en

détail et analysée.

3.1 METHODOLOGIE

D’abord, la présente étude est d’abord de nature qualitative. En effet, le modele présenté
dans le cadre conceptuel vise a collecter des informations principalement qualitatives,
outre la dimension technique. Selon Hancock et Algozzine (2006), les études
qualitatives s’avérent intéressantes lorsqu’un éclaircissement et une meilleure
compréhension de la situation sont nécessaires. En fait, I’analyse qualitative permet
d’explorer plusieurs facteurs alors que I’analyse quantitative doit se limiter & quelques
variables. De plus, pour Malhotra, Décaudin et Bouguerra (2007), les études qualitatives
permettent de comprendre une situation telle qu’elle est pergue par les participants plutot
que selon la perception du chercheur. Cela s’avere fort utile dans le cas d’un diagnostic
organisationnel qui vise en fait de mettre en commun les représentations mentales des
acteurs organisationnels et a y trouver un sens. Elles sont également utiles pour certains

sujets, notamment |’inconscient, fort présent dans le cas du discours.
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La stratégie de preuve privilégiée dans le cas présent est I’étude de cas, puisqu’elle vise
a décrire et analyser une situation en profondeur afin d’en tirer une compréhension tout
aussi profonde et donc, d’y donner du sens (Gauthier, 2009). En outre, la présente
recherche est de nature descriptive. Elle tente de bien comprendre I’apport de la
démarche proposée par Cyr et Molina (2011) lors de la réalisation d’un diagnostic

organisationnel.

3.1.1 L’étude de cas

L’étude de cas s’intéresse a une situation & un moment précis dans le temps. Mais, elle
peut aussi s’étendre a I’étude d’une situation sur une certaine période ou a I’étude de
quelques cas. Quoi qu’il en soit, elle étudie un nombre restreint de situations, limitées
dans le temps et I’espace. Elle permet 1’étude, la description et I’analyse poussées de la
situation et, par le fait méme, une compréhension profonde des phénomenes, des
processus s’y référant et des parties prenantes impliquées. Elle s’intéresse tant a
Pexamen des détails et des spécifications qu’a la compréhension des particularités. Bref,
elle tente de saisir le sens (Gagnon, 2005; Gauthier, 2009; Hancock et Algozzine, 2006;
Roy, 2009). Pour y arriver, I’étude de cas étudie le phénomeéne dans son contexte, mais
aussi de I'intérieur (Gagnon, 2005). Elle permet également d’étudier plus de variables

qu’il I’est possible par les études avec échantillonnage (Roy, 2009).

Yin, fervent adepte de I’étude de cas dans une méthodologie rigoureuse, définit cette
méthode comme suit: «an empirical inquiry that investigates a contemporary
phenomenon within its real-life context, addresses a situation in which the boundaries
between phenomenon and context are not clearly evident, and uses multiple sources of
evidence. » (Yin, 1993 p. 59). Ainsi, la triangulation est de mise pour assurer une
certaine rigueur. Il faut donc une convergence des informations par différentes méthodes

de collecte.

Selon Roy (2009 p. 206-207), I’étude de cas est « une approche de recherche empirique

qui consiste a enquéter sur un phénoméne de fagon non aléatoire, afin d’en tirer une
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description précise et une interprétation qui dépasse ses bornes. Le cas étudié est donc
bien délimité, mais forme un sous-systeme dont I’analyse permet de mieux comprendre
un systeme plus large. » Cependant, elle « ne prétend pas la représentativité statistique »
(Roy, 2009). Elle ne cherche pas, et ne permet pas, la généralisation. En fait, son
caractére non représentatif lui confére une certaine déficience quant a sa validité externe.
De plus, Roy (2009) considére qu’elle reste subjective puisque le chercheur est
nécessairement influencé par ses propres représentations mentales qui déforment la
réalité de la situation étudiée. Ainsi, I’étude de cas « ne représente pas toute la réalité du
cas » (Roy, 2009), révélant également une certaine déficience au niveau de la validité

interne.

Cependant, les propos de Lapierre (1992b, 2010) quant a la subjectivité dans le domaine
de la recherche et de la gestion nuance ces affirmations. De plus, il faut rappeler qu’il est
impossible, et ce peu importe ’approche utilisée, de représenter toute la réalité, compte

tenu de la nature construite de la réalité.

L’étude de cas ne se préte évidemment pas a tous les types de recherche. D’ailleurs,
Benbasat, Goldstein et Mead (1987), notamment repris par Gagnon (2005), ont élaboré
un moyen de vérifier la pertinence de I’étude de cas en recherche. Il doit y avoir
compatibilité entre la méthode de I’étude de cas et la problématique de recherche pour
que son utilisation soit justifiée. Pour vérifier cela, il faut répondre a I’affirmatif aux

quatre questions ci-dessous.

1. « Le phénoméne qui est I’objet d’intérét doit-il étre étudié dans son contexte
naturel pour étre vraiment compris?

2. Faut-il mettre ’accent sur les événements contemporains dans I’étude de cette
problématique?

3. La connaissance du phénoméne peut-elle étre acquise sans avoir a contrdler ou a

manipuler les sujets ou les événements en cause?
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4. La base théorique qui existe au sujet de la problématique sous étude comporte-t-
elle des éléments non expliqués? »

(Gagnon, 2005 p. 16)

L’étude de cas reste un moyen fort utile pour comprendre un phénoméne difficile a
mesurer, tel est le cas de ce mémoire (Roy, 2009). De plus, selon Gagnon (2005), elle se
révele plus que pertinente dans une perspective constructiviste de I’objet étudié, qui

nécessite d’ailleurs ’étude dans son contexte.

Enfin, I’approche monographique s’est imposée étant donné les objectifs et les
contraintes afférentes au présent mémoire. Ainsi, une seule situation sera décrite en
détail. Le cas choisi a donc été sélectionné parce qu’il illustre bien les notions étudiées

dans ce mémoire. (Roy, 2009)

3.2 LA PRESENTATION DU CAS

3.2.1 L’origine des données

Ce mémoire utilise des données secondaires. Souvent critiquées pour les biais qu’elles
peuvent engendrer et qualifiées de limitées, les données secondaires ont toutefois
’avantage de minimiser le temps et le colit de la collecte. Elles se révelent utiles
notamment pour vérifier les conclusions d’autres chercheurs, en particulier par
I’utilisation de théories concurrentes, déterminer les composantes particulieres
d’éventuelles collectes de données primaires, explorer un probléme de recherche afin de
préparer une collecte de données primaires ou diminuer les problemes opérationnels de
la collecte de données. Il faut toutefois rester prudent lors de la sélection des données
secondaires. Les risques associés aux biais sont justifiés puisqu’il est évidemment
impossible de corriger les erreurs associées a la collecte des données. 11 faut donc choisir
des données permettant I’accés a I’ensemble des informations nécessaires a la recherche
et prioriser des données dont les objectifs de la collecte originale ne sont pas trop

éloignés de ceux de ’analyse secondaire. (Turgeon et Bematchez, 2009)
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Tel que vu précédemment, le diagnostic organisationnel comprend principalement deux
étapes, soit la collecte de données et I’analyse de ces données. La collecte de données est
évidemment extrémement importante. A la base de I’analyse et des recommandations,
elle assure aussi la représentativité du diagnostic entier (Moates, Armenakis, Gregory,
Albritton et Feild, 2005). Ainsi, une collecte riche en information permettra de donner
une image se rapprochant de la réalité construite. D’ailleurs, les auteurs (Alderfer, 1980;
St-Pierre, 2007; Weisbord, 1976) s’étant intéressés a cette portion du diagnostic
s’entendent pour privilégier la combinaison de plusieurs méthodes. En outre, le résultat
de la collecte ’emporte sur la méthodologie utilisée (Weisbord, 1976). Apres tout,
I’enjeu principal de I’approche utilisée est de percevoir les notions de discours et de les
analyser conformément a la réalité pergue par les acteurs en cause. Une bonne collecte
de données, bien que cruciale, n’est que le point de départ. Il est donc justifié¢ d’opter

pour des données secondaires.

De plus, les données utilisées ont été sélectionnées avec prudence. La cueillette a été
réalisée dans le cadre d’un exercice de diagnostic organisationnel, objectif similaire a
celui de ce mémoire. Le diagnostic organisationnel a eu lieu a I’automne 2011. Les
données proviennent de M. André Cyr, professeur au département des Sciences de la
gestion et directeur de recherche de ce mémoire. Les informations disponibles ont
notamment été recueillies sous forme d’entrevues semi-dirigées. L’interviewer a
rencontré tous les associés et tous les employés sauf le responsable de la comptabilité,
car il était impossible d’accorder son horaire a celle de I’interviewer. Par contre, les

informations comptables ont été obtenues aupres de I’associé responsable des finances.

Une revue documentaire a permis de préparer les entrevues. Chacun des répondants a €té
rencontré individuellement et s’est fait poser les mémes questions. Lors des entrevues,
I"interviewer a utilisé un protocole d’entrevue composé de quatre catégories de questions
(Annexe A). Ces questions sont ouvertes afin d’inciter le participant a s’exprimer le plus

librement possible et a utiliser son propre vocabulaire, ce qui se révele étre important
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avec les notions de discours, d’inconscient, de représentations mentales, de métaphores,
d’extralinguistique... La réalisation d’entrevue est un art et il est évident qu’un
chercheur expérimenté est plus a |’aise en entrevue, ce qui augmente la richesse des

informations recueillies.

Selon (Savoie-Zajc, 2005), les entrevues semi-dirigées donnent une certaine souplesse a
’interviewer qui peut ajuster et adapter ses questions au propos de son interlocuteur. En
créant une relation entre les interlocuteurs, elles permettent de recueillir des
informations riches en détail et en descriptions, mais aussi de donner certaines nuances.
Elles donnent accés a I'univers de [’autre et permettent de mieux comprendre sa
perception ainsi que ses comportements et actions. De plus, pour (Malhotra, Décaudin et
Bouguerra, 2007), les entretiens individuels permettent une exploration plus importante,
facilitent les échanges et diminuent la pression sociale. Cette technique est donc idéale
lorsque les sujets abordés peuvent étre embarrassants, confidentiels ou sensibles, tel est
le cas dans un diagnostic organisationnel. Elle permet aussi au chercheur d’approfondir
ses connaissances sur une situation, notamment la réalité organisationnelle lors d’un

diagnostic.

Les informations qui seront utilisées dans le cadre du diagnostic organisationnel de ce
mémoire proviennent de diverses sources. D’abord, les entrevues ont €té enregistrées sur
support audio. L’interviewer a également tenu un journal de bord, incluant ses
observations sur les éléments extralinguistiques, et a réalisé un résumé des entrevues. De
plus, chacune des personnes rencontrées a répondu a un questionnaire sur la gestion des
priorités (Annexe B) en plus d’écrire sa description de poste. Enfin, différents
documents formels de I’entreprise seront utilisés, soit les états financiers des cinq
derniéres années (Annexe C), le plan d’affaires, le manuel de I’employé ainsi que les

descriptions de taches et les procédures écrites de |'entreprise.
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3.2.2 La mise en situation : Optimisation Bergeron

Optimisation Bergeron est une firme de services techniques ceuvrant dans la gestion de
lignes de production se situant sur la Rive-Nord de Montréal. Elle a été créée en 2008
suite a la fusion d’Entreprise Claude Bergeron et d’Entreprise Optimisation et, par le fait

méme, a I’association de Claude Bergeron, de Sébastien Tremblay et de Patrick Lessard.

Aprés avoir obtenu son DEC en électronique, Claude Bergeron enseigne neuf ans
I’électronique au niveau collégial. Il occupe ensuite différents emplois a titre de
technicien-réparateur ou de formateur. Ces emplois lui permettent d’étendre son réseau
de contacts et ainsi, de s’associer avec un distributeur dans une entreprise
d’automatisation. Mais, Claude a I’impression de faire le travail seul. Il lui apparait donc
plus avantageux financierement de se lancer en affaires seul. Apres plus de quatre ans, il
met un terme a son association et il fonde I’Entreprise Claude Bergeron, une entreprise
d’automatisation. Le savoir-faire et les compétences d’Entreprise Claude Bergeron sont
reconnus par ses clients qui n’hésitent pas a la référencer auprés de leurs contacts.
Claude n’a donc pas besoin de faire du développement clients. 1l est tellement occupé
qu’il a de la difficulté a trouver du temps pour former ses nouveaux employés.
D’ailleurs, lorsqu’il engage son premier employé, ce dernier a di attendre une semaine

avant que Claude puisse lui expliquer ses taches.

En 2006, Claude Bergeron a atteint ce qu’il désigne comme son niveau d’incompétence.
Il a I’impression de ne pas avoir le temps de bien faire les choses et se sent pres de
I'épuisement professionnel. 11 ressent le besoin de passer a autre chose. N’ayant pas de
releve a I’interne, Claude Bergeron désire vendre son entreprise. Par ’entremise de son

comptable, il approche donc Entreprise Optimisation en 2008.

Entreprise Optimisation est fondée en 2004 par Sébastien Tremblay, technicien en
électronique. A |’origine, Sébastien Tremblay et son ami d’enfance Patrick Lessard
avaient I’intention d’acheter une entreprise manufacturiére. Sébastien Tremblay a

d’ailleurs quitté son emploi pour se consacrer a ce projet. Par contre, leurs démarches
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n’ayant pas abouti, Sébastien Tremblay décida de devenir travailleur autonome et de
créer Entreprise Optimisation. L’entreprise est alors située dans le sous-sol de Sébastien
Tremblay qui y travaille seul. Pour lui, la satisfaction de la clientéle est la priorité.
D’ailleurs, il se donne comme mission de toujours en donner plus aux clients. Il se décrit
comme un artiste industriel qui aime jouer dans les machines. Il est passionn€ par
I’optimisation, mais |’aspect administratif d’une entreprise ne I'intéresse pas. En fait,
Sébastien est quelqu’un de passionné qui s’implique avec intensité dans tout ce qu’il

fait. Mais, il a besoin d’étre géré.

A Pautomne 2007, Patrick Lessard s’associe avec Sébastien Tremblay. Patrick Lessard
est aussi technicien en électronique. 11 est passionné par I’optimisation et la croissance.
Dés son premier emploi, Patrick ressent le besoin de contribuer et de participer a
I’amélioration et a la construction d’une entreprise. Il choisit donc de partir dans une
coopérative au Gabon. Il occupe ensuite un emploi dans une entreprise bien structurée et
dans laquelle il a le sentiment de contribuer. Mais, il désire posséder un certain pouvoir
décisionnel et décide de quitter son emploi. D’ailleurs, il n’hésite pas a investir
beaucoup d’énergie pour réaliser ses ambitions de croissance. En tant que directeur
d’entretien dans une usine, il a trouvé le moyen de croitre malgré la réticence de son
employeur. En effet, son employeur lui refusant des fonds supplémentaires, il a financé
sa croissance a I’aide de la recherche et du développement. Les différentes expériences
de Patrick lui ont fait comprendre I’importance des ressources humaines puisqu’elles
permettent de faire fonctionner 1’aspect mécanique d’une entreprise. Il est motivé par la
croissance et considére la gestion quotidienne comme une nécessité, une obligation et
n’y a pas un grand intérét. Ses ambitions d’optimisation, de croissance et de construction
amenent Patrick a s’associer avec Sébastien, et ce, malgré le fait qu’il n’est pas intéressé

par une entreprise de service.

Suite a I’association entre les deux amis, Sébastien Tremblay réalise les contrats et

Patrick Lessard s’occupe des tdches administratives ainsi que des taches techniques que
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Sébastien Tremblay n’a pas le temps de faire. Les deux amis ont des intéréts et des
compétences complémentaires. Entreprise Optimisation embauche d’ailleurs son

premier employé en 2008.

Mais, le désir de sortir du sous-sol, au sens propre comme au sens figuré, se fait sentir.
Cependant, Entreprise Optimisation ne peut pas se payer des locaux plus grands sous sa
taille actuelle. Il lui faut donc élargir sa clientéle et engager de nouveaux employé€s pour
réaliser davantage de contrats. Mais, Sébastien Tremblay et Patrick Lessard envisagent
aussi la possibilité d’acheter une entreprise existante. Cette option leur permettrait une
croissance plus rapide puisqu’ils pourraient acquérir la clientéle d’une entreprise en se
sauvant certaines démarches de développement de la cliente¢le et avoir de nouveaux
employés compétents en minimisant le temps li€ aux démarches d’embauche et & la
formation. De plus, ils y voient la possibilité de réaliser leur réve de posséder une
entreprise manufacturiére. lls se renseignent donc sur les entreprises manufacturiéres a

vendre dans la région.

Une autre opportunité s’offre cependant a eux. En aott 2008, ils sont approchés par
Entreprise Claude Bergeron, qui désire étre rachetée par Entreprise Optimisation.
Sébastien Tremblay et Patrick Lessard sont réticents a I’idée, mais promettent tout de
méme d’y réfiéchir. L’offre d’Entreprise Claude Bergeron est intéressante puisqu’elle
permettrait d’atteindre les objectifs de croissance d’Entreprise Optimisation. Les deux
entreprises partagent aussi les mémes valeurs : la passion, le plaisir, la rigueur et I’argent
comme unité de mesure de la qualité de leur travail. Mais, le rachat aménerait tout de
méme quelques défis importants. lls se questionnent sur la fidélité de la clientéle de
Claude Bergeron aprés la vente. De plus, les deux entreprises ont des différences
importantes, notamment sur le service offert. Sans oublier le désir de Sébastien et
Patrick de posséder une entreprise manufacturiére. D’un autre c6té, aucune opportunité

ne se présente pour le rachat d’une entreprise manufacturiére.
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La fusion

Les négociations entre Claude Bergeron et Sébastien Tremblay et Patrick Lessard se
poursuivent jusqu’en octobre. Les trois hommes s’entendent finalement sur une option
alternative, la fusion. Ce choix permet une transition en douceur, tant pour les deux
jeunes entrepreneurs que pour les employés et les clients. Ainsi, Sébastien Tremblay et
Patrick Lessard rachétent graduellement les parts de Claude Bergeron et peuvent
bénéficier de I’expérience de ce dernier. Claude Bergeron, quant a lui, retrouve son

intérét pour son entreprise face a I’énergie des deux jeunes entrepreneurs.

Ils choisissent de garder la raison sociale d’Entreprise Claude Bergeron, mais changent
le nom pour Optimisation Bergeron. Au départ, Claude détient 50 % des actions et
Sébastien et Patrick en possédent chacun 25 %. De plus, Claude Bergeron est nommé
directeur. Les roles des trois associés sont répartis en fonction de leurs forces, de leurs
compétences et de leurs intéréts. Ainsi, Claude Bergeron est nommé président et est
responsable des ventes et du développement des affaires, Sébastien Tremblay est
directeur technique et veille au développement technologique tandis que Patrick Lessard
est directeur des opérations et s’occupe de la gestion des ressources humaines, des
finances et de la planification. L’entreprise offre alors deux principaux services : elle

répond a des appels de service et exécute des projets d’optimisation.

En janvier 2009, Optimisation Bergeron déménage sur la rive nord de Montréal afin de
répondre 4 la demande des employés qui y habitent pour la plupart. Ce nouvel
emplacement leur permet également de rejoindre plus rapidement les clients, et ce, qu’ils
se situent sur la rive nord, la rive sud ou sur I’fle. Le déménagement est également
Poccasion idéale pour réaménager I’atelier pour permettre de maximiser la productivité.
Le local est divisé sur deux étages. Le bureau de Claude est situé¢ au deuxiéme étage, a
c6té de la salle de réunion. Lorsqu’elle est libre, cette salle sert aussi de salle pour les
employés. Le micro-ondes et le réfrigérateur y sont d’ailleurs situés. Le premier €tage

est divisé en quatre espaces. Une salle de travail comprenant des bureaux pour les
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employés, divisés par des cloisons mobiles, se situe a I’avant, a cbt¢ de I’entrée.
L’atelier est a I’arriére. 1l comprend quelques bureaux de travail pour les employ¢s et
des étagéres remplies de différents matériaux et d’outils. Il est aussi muni d’une porte de
garage pour permettre le chargement des piéces réalisées en atelier. Les employés ne
disposent pas de bureaux ou d’espace de rangement attitrés. Lorsqu’ils travaillent dans
les locaux d’Optimisation Bergeron, ils s’installent a un bureau vacant. Les bureaux de
Sébastien et Patrick séparent la salle de travail et |’atelier. Mais, ces deux bureaux n’ont
pas de plafond, ce qui réduit I’intimit¢ ou la confidentialit¢ des conversations

téléphoniques par exemple.

L’année 2009 est marquée par plusieurs changements. Outre le déménagement,
’entreprise engage un comptable & I’interne, Christian Gagnon. De plus, les trois
associ€s deviennent actionnaires a parts égales en novembre. Dés le départ, les trois
associ€s n’hésitent pas a aller chercher de I’aide externe. Ainsi, du financement leur a
été accordé par le Centre local de développement de leur région pour leur expansion et
leur projet de reléve. lls ont également bénéficié de ['aide d’Emploi Québec afin de
recevoir du coaching en gestion financiére, en gestion des ressources humaines et
marketing. De plus, P’entreprise fait des demandes de remboursement des crédits

d’impdt a I’investissement.
La gestion financiére

Le coaching en gestion financiére et en gestion des ressources humaines a été¢ donné aux
dirigeants d’Optimisation Bergeron par un comptable agréé. Cette activité leur a permis
de développer leurs compétences au niveau de |’évaluation du personnel, de I’analyse
des états financiers, de la prévision financiére, des politiques de recouvrements, de la
planification financiere et de ’observation des mouvements de trésorerie. Le comptable
a également appuyé I’entreprise dans |’élaboration de son plan d’affaires et dans ses

démarches de financements.
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Le marché

Le marché d’Optimisation Bergeron est caractérisé par une facilité d’entrée pour de
nouveaux concurrents, rendant [’analyse de la concurrence difficile. Cependant,
’entreprise offre des produits de haute qualité¢ et un service a valeur ajoutée. La
satisfaction de la clientele est d’ailleurs [’objectif principal de ’entreprise. De plus, peu
de concurrents offrent une gamme de produits et service aussi €tendue. Par contre, elle

n’arrive pas a offrir un volume important de produit a un prix compétitif.

Le coaching en marketing, quant a lui, a permis aux associés d’analyser les forces et les
faiblesses de ’entreprise, de faire un plan de développement des ventes et d’analyser sa
clientéle. Plusieurs clients de I’entreprise ont eux-mémes des clients aux Etats-Unis. Ils
ont donc été affectés par la récession. L’entreprise a regroupé ses clients en trois
catégories, A, B et C. Les clients de la catégorie A revendent les produits et services
achetés auprés d’Optimisation Bergeron. Ils représentent 20 % de la clientele de
I’entreprise et 45 % des ventes. Les clients de la catégorie B correspondent aux appels
de services ponctuels et représentent 60 % de la clientéle et 15 % des ventes. Cependant,
la marge de profit générée par ces clients varie entre 50 % et 75 %. Enfin, les clients de
la catégorie C utilisent directement les produits et services d’Optimisation Bergeron
représente 20 % des clients et 40 % des ventes. Tous les clients de la catégorie C ont
d’abord fait partie de la catégorie B. Cette catégorie a un rapport intéressant de
commandes pour les soumissions effectuées. De plus, ils permettent de réaliser des
produits a valeurs ajoutées, la force de I’entreprise. Les appels de service peuvent étre
dérangeants pour les employ€s. En effet, ils doivent cesser le travail qu’ils sont en train
d’effectuer et se déplacer jusque chez le client. De plus, bien que les employés
bénéficient d’un horaire flexible, les appels de service en limitent la portée puisqu’ils ne

savent pas a quelle heure ils finiront.

Les trois associés sont stimulés par les projets de plus grande ampleur qui leur

permettent de démontrer leur compétence et leur savoir-faire, tel est le cas avec les
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clients de la catégorie C. Ils aiment relever des défis. L’ensemble des employés partage
cette orientation client et il régne une culture d’apprentissage trés forte au sein de

I’entreprise. Les employés s’entraident et travaillent en équipe. Le climat y est agréable.
Les ressources humaines

[’entreprise mise sur I’expérience, les connaissances, les compétences et le savoir-faire
de ses employés. Les employés sont d’ailleurs reconnaissants de la confiance qui leur est
accordée. Par exemple, ils sont envoyé€s rapidement sur le terrain apres leur embauche.
Les employés doivent aussi gérer eux-mémes leur temps libre. Certains en profitent pour
étudier des technologies qu’ils ne maitrisent pas. Mais, pour d’autres, cette gestion du

temps est plus difficile.

Les associés et plusieurs employés considérent que I’entreprise manque de main-
d’ceuvre expérimentée. En fait, plusieurs jeunes employés ont été engagés et nécessitent
un encadrement de gens plus expérimentés, Faute de cet encadrement, la rétention des
nouveaux employés s’avere difficile. L’entreprise a également engagé certains employés
qui n’ont pas répondu aux attentes. Ce roulement a affecté les employés plus vieux qui
ont I’impression que la nouvelle génération manque d’initiative, de passion et de
motivation. Certaines tdches ne sont pas attitrées a des personnes spécifiques et certains
préferent se tourner les pouces plutdt que de les effectuer. En plus, il y a un laisser-aller
quant aux problémes d’autorité. Le non-respect des politiques de I’entreprise n’entraine
que rarement des conséquences. L’entreprise s’est dotée d’un guide de I’employé en

2011 et en remet un exemplaire aux nouveaux employés lors de leur embauche.
Les opérations

Le laisser-aller quant aux problémes d’autorité semble s’étendre aussi au niveau de
I’organisation. En effet, I’entreprise a rédigé des procédures quant aux tiches a effectuer.

Mais, elles n’ont jamais été appliquées. Une formation 5S a aussi été donnée aux
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employés sans qu’aucun suivi ait été fait. La gestion de I’atelier est assurée par Denise.
La gestion des stocks se fait a I’aide d’une inspection visuelle mensuelle. Mais, 1l arrive
qu’il manque du matériel, ce qui entraine des frustrations. Le responsable de I’atelier
utilise différents trucs tels que des stocks cachés pour éviter les pénuries. Les véhicules
ne sont pas inspectés. Du matériel peut donc trainer durant un certain temps dans les
véhicules des employés jusqu’a ce qu’ils pensent a le rapporter dans I’atelier. Par contre,
un systtme de cartes a été instauré en ce qui a trait a I’emprunt des outils.
Malheureusement, ce syst¢éme dépend uniquement de la bonne volonté des employés qui

commettent quelques oublis.

Enfin, la planification des projets est parfois difficile. En fait, il est difficile de respecter
les délais de livraison entendus avec les clients lors de la vente du service ou du produit.
Les employés sont donc obligés de faire des heures supplémentaires afin de respecter les
délais, et ce, parfois avec 'impression d’avoir remis un produit ne répondant pas aux

standards élevés de qualité de I’entreprise.

La comptabilité de I’entreprise se fait a I’aide du logiciel Simple Comptable. De plus, le
logiciel de gestion Gesware épaule les employés dans la gestion de projet. Optimisation
Bergeron n’a d’ailleurs pas hésité a faire modifier le logiciel en fonction de ses besoins
spécifiques. Gesware permet notamment de gérer la paie et les colits des projets ainsi
que de connaitre le colit de revient en temps réel. En outre, les modifications permettent

le transfert des données entre les logiciels Gesware et le Simple Comptable.
Une nouvelle structure

La croissance de I’entreprise présente de nouveaux défis pour chacun des associés, tant
sur le plan personnel qu’administratif. Par exemple, Sébastien doit transmettre son
savoir aux employés. Mais, il est passionné par le contact qu’il a avec la machine. Pour
lui, il joue avec la machine et il est particulierement stimulé par la réalisation d’une

optimisation. D’ailleurs, il est reconnu pour ses compétences en optimisation.
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Maintenant, il doit laisser les employés exécuter les taches a sa place et les gérer. En fait,
il a de la difficulté a gérer son temps lorsqu’il doit gérer d’autres personnes. Pour lui, les
requétes des employés sont d’abord une source de dérangement qui le retarde dans son

travail.

Claude, quant a lui, n’a jamais eu & effectuer des activités de développement de la
clientéle. En effet, sa réputation et son savoir-faire ont toujours incité ses clients a le
référer. De plus, il aime particulierement étre en contact avec ses clients et est satisfait
de lui lorsqu’il trouve rapidement une solution pour les besoins du client et régle les
soumissions rapidement. Mais, les objectifs de croissance d’Optimisation Bergeron le

placent devant I’obligation de prioriser les démarches de développement de la clientele.

Enfin, Patrick est motivé par la croissance de I’entreprise. Mais, pour y arriver, il pense
que les trois associés doivent revoir leur gestion du temps afin de s’accorder plus de
temps pour réfléchir. En fait, il considére que le manque de temps est & I’origine des
projets mal gérés et des erreurs qu’ils ont commises face aux clients. Patrick tente donc
de convaincre ses deux associés de I’importance de prendre le temps de réfléchir

ensemble et chacun de leur coHté.

En novembre 2011, ils décident de mettre en place une nouvelle structure
organisationnelle. Ainsi, ils choisissent trois employés expérimentés, qu’ils nomment les
trois piliers, a qui ils déléguent des taches afin d’alléger leur charge de travail. Ces trois
personnes occupent différentes fonctions au sein de I’entreprise : responsable d’atelier,
chargé de projet et chargé de projet, concepteur et acheteur. Les trois associés espérent
que cette nouvelle structure leur permettra rapidement d’accorder plus de temps pour

effectuer le développement des affaires et la réflexion stratégique.

Le Tableau 15 synthétise les principaux événements du cas.
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Tableau 15: L’ historique d'Optimisation Bergeron

1995 Fondation d’Entreprise Claude Bergeron par Claude Bergeron
2004 Fondation d’Entreprise Optimisation par Sébastien Tremblay
Automne 2007 Association entre Sébastien Tremblay et Patrick Lessard
Aoiit 2008 Négociation entre Entreprise Claude Bergeron et Entreprise

Optimisation

Octobre 2008

Fusion et création d’Optimisation Bergeron

Janvier 2009

Démeénagement

2009 Embauche d’un comptable
Novembre 2009 3 actionnaires a parts égales
Novembre 2011 Mise en place des trois piliers

Le diagnostic

Malgré les efforts réalisés, les résultats financiers ne sont pas au rendez-vous. Les

associés désirent comprendre pourquoi et comment résoudre ce probléme. En novembre

2011, les associés font appel a une firme spécialisée en intervention organisationnelle

afin de réaliser un diagnostic organisationnel.

Lors de la collecte de données, les associés et les employés ont été rencontrés. Le guide

d’entrevue est présenté a |’Annexe A. Cependant, les réponses obtenues par les

employés et les associ€s sont présentées dans les tableaux suivants. D’ailleurs, les

entrevues individuelles ont démontré une certaine cohésion face aux thémes évoqués

spontanément par les répondants.
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Tableau 16 : Perception des répondants quant aux forces et faiblesses d'Optimisation

Bergeron

Forces Faiblesses

Compétence 9 Encadrement 7
Orientation client 8 Manque de main-d’ceuvre qualifiée | 6
Culture d’apprentissage 3 Planification et suivi 6
Climat de travail 3 Organisation 5

Le Tableau 16 présente les principales forces et faiblesses de I’entreprise relevées par les
employés et les associ€s. En ce qui a trait aux forces, neuf personnes ont mentionné la
diversité et 1’étendue des compétences, du savoir-faire et de I’expérience de I'équipe.
Huit personnes ont parlé de I’orientation client, notamment par la qualit¢ du service
offert par Optimisation Bergeron, sa capacité d’adaptation et sa volonté d’aider le client.
Trois personnes ont également mentionné la culture d’apprentissage et trois personnes

ont parlé du climat de travail agréable, familial.

Sept personnes ont souligné le manque d’encadrement de la main d’ceuvre,
principalement au niveau des jeunes employés, comme faiblesse d’Optimisation
Bergeron. Six personnes ont parlé de problémes de planification et de suivi, notamment
de délais serrés ou de retards, et cinq personnes ont parlé du manque d’organisation,
dont le fait qu’il n’existe pas de structure formelle. Enfin, six personnes ont indiqué un

manque de main-d’ceuvre qualifiée.
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Tableau 17 : Perception des répondants quant aux opportunités et menaces

d'Optimisation Bergeron

Opportunités Menaces
Améliorer la structure administrative . . . :
o Récession aux Etats-Unis pourraient

(encadrement, implication des | 3 ) ) 2
. affecter les clients canadiens

employés)

Revonr. et raffiner l.a. Strategie Difficulté a trouver de la main-

marketing (positionnement, | 7 , " 2

: d’ceuvre qualifiée

segmentation)

Evaluer les fagons d’améliorer la Risques liés a la réalisation de P

productivité et la rentabilité contrats de grande ampleur

Le Tableau 17 présente les opportunités et menaces pergues par les employés et les
associés. Ce tableau inclut également les réponses obtenues a la question sur les enjeux
de I’entreprise. La principale opportunité pergue par Optimisation Bergeron, mentionnée
par sept personnes, est la révision et le raffinement de la stratégie marketing, au niveau
du positionnement et de la segmentation. Trois personnes ont également suggéré
I’amélioration de la structure administrative, par un meilleur encadrement ou en incitant
davantage les employé€s a participer, a s'impliquer. Puis, certains ont aussi proposé

d’évaluer des fagons permettant d’améliorer la productivité et la rentabilité.

Deux personnes pergoivent comme menace la possibilité d’une récession aux Etats-Unis
pouvant affecter les clients canadiens. De plus, deux personnes ont mentionné la
difficulté a trouver la main-d’ceuvre qualifiée et deux personnes ont également parlé des

risques liés a la réalisation de gros contrats.
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Tableau 18 : Les désirs des employés quant a leur travail

Configuration des locaux et des bureaux

Encadrement et organisation

Profit et rémunération

Main-d’ceuvre compétente

M| O\

QOutils et fournitures

La derniére question posée aux répondants a ¢été formulée ainsi : Si I’on vous donnait
une baguette magique et que vous disposiez de trois veeux, que changeriez-vous par
rapport & votre travail? Plusieurs éléments permettraient aux répondants de mieux
travailler, tel que présenté¢ au Tableau 18. Cinq personnes veulent avoir un meilleur
encadrement et davantage d’organisation. Certains ont d’ailleurs mentionné leur désir de
voir leurs collégues plus souvent. Lorsque les employés passent un certain temps a
I‘extérieur de I’entreprise, la cohésion peut étre difficile. Deux personnes veulent de la
main-d'ceuvre compétente. Plusieurs personnes ont aussi parlé des locaux et des
bureaux : deux personnes demandent un bureau attitré, une personne veut des espaces de
classement et de rangement, trois personnes désirent une cafétéria ou un local pour les
employés et deux personnes veulent une machine a eau. Deux personnes ont parlé de la
disponibilité¢ des outils et des fournitures. Puis, cinq personnes ont mentionné

I’augmentation des profits et la rémunération.

Les documents financiers

Enfin, les états financiers d’Optimisation Bergeron, de 2007 a 2011, sont reproduits a
I’Annexe C. Les principaux ratios financiers, soit I’évolution des ventes, de la marge
brute, du fonds de roulement, de la dette sur I'avoir des actionnaires ainsi que des
comptes clients et des comptes fournisseurs sont présentés au Tableau 19. En outre, le

Tableau 20 propose une synthese des informations du cas.
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Tableau 19 : Les principales données financiéres d'Optimisation Bergeron

i C t

’ Ventes Marge = Fonds de Dettes/Avoirs Comptes omptes

Année 3 brut | ‘ des clients | fournisseurs
(en ) rute | roulement | o tionnaires (en jours) | (en jours)

2007 | 981717 0,3261 | 3,1077 0,4751 56,8 26,6
2008 | 793 646 0,2927 | 1,0910 1,5141 78,5 78,4
2009 | 890519 0,2827 | 1,4702 3,7897 76,0 107,7
2010 | 1502359 |0,2604 | 1,8486 3,0939 94,9 64,1
2011 | 1819798 |0,2270 | n/d n/d n/d n/d

Tableau 20 : Synthese des €léments clés du cas

Synthése des éléments clés

Gestion financiére et
comptabilité

Embauche d’un comptable

Utilisation du logiciel Simple comptable

Colit de revient en temps réel disponible grice le logiciel Gesware

Trois associés détiennent 33 % de I’entreprise

Plan d’affaires réalisé en 2010

Demandes de remboursement des crédits d’imp6t & I’investissement

Coaching sur la gestion financiére avec un comptable agréé financé par
Emploi Québec

Financement accordé pour leur expansion par le Centre local de
développement de la région

Financement accordé pour le projet de reléve

Marketing et ventes

Coaching financé par Emploi Québec a permis de faire : Analyse de
clientele (classification A, B, C)

Plan de développement des ventes
Analyse des forces

Importance de satisfaire le client

Deux principaux services : appels de services et projets d’optimisation
de grande ampleur

Facilité¢ d’entrée sur le marché pour un nouveau concurrent

Peu de concurrents offrent une gamme aussi étendue de service

Clients affectés par la récession

Désir croissance

Manque de temps pour le développement des affaires
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Tableau 20 : Synthése des €léments clés du cas (suite)

Mise sur [’expérience, les connaissances, les compétences et le savoir-
faire des employés et des associés

Manuel de ’employé réalisé en 201 1

Horaire flexible

Culture d’apprentissage

Entraide, confiance

Climat agréable

Travail en équipe

Gestion des ressources . - : P .
. Coaching sur la gestion des ressources humaines financé par Emploi
humaines Québec

Absence d’une structure d’autorité responsabilité

Rétention des nouveaux employés compétents difficile

Embauches d’employés non compétents

Manque de main-d’ceuvre expérimentée

Gestion autonome des temps libres

Besoin d’encadrement des jeunes employés

Mise en place de la structure a trois piliers

Planification difficile

Rédaction de procédures sans assurer leur application

Ratio vente livrable difficile a respecter

Fournisseurs partenaires

Gestion des opérations | A I’affiit des nouveautés technologiques

Systéme de cartes pour |’utilisation des outils

Gestion de I'inventaire non structurée

Formation 5S donnée sans suivi

Utilisation d’un logiciel Gesware pour gérer les projets

3.3 L’ANALYSE DU CAS D’OPTIMISATION BERGERON

L’analyse du cas se fera a I’aide du modele de Cyr (proposé dans Cyr et Molina, 2011),
tel que présenté dans le cadre conceptuel. Ce modele comprend cinq €tapes, la présence
d’un probleme peu structuré, I’identification du probléme, la définition du probléme, la

validation auprées du client et la résolution du probléme.
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L’entreprise Optimisation Bergeron a décidé de faire appel a un intervenant puisque les
associés n’étaient pas satisfaits des résultats financiers. En fait, les trois associ€s

considérent que les résultats financiers sont la mesure de la qualité de leur travail.

3.3.1 L’analyse

3.3.1.1 L’analyse technique

Optimisation Bergeron connait quelques difficultés en lien avec sa croissance, mais elle
se porte plutot bien dans I’ensemble. L’ ouverture de ses associés face a l'aide externe
’aide a I’externe lui confére certains avantages. Ainsi, elle s’est dotée d’un plan
d’affaires et d’un manuel de I’employé, elle connait son prix de revient et elle a
segmenté sa clientele. Mais, certains éléments peuvent étre améliorés afin d’atteindre les

objectifs de rentabilité des trois associ€s.

Une analyse en profondeur reprendra les trois dimensions présentées au Tableau 23. Elle
commencera donc par l’étude des aspects techniques, soit les principaux ratios
financiers, la structure et les forces, faiblesses, opportunités et menaces d’Optimisation
Bergeron. Ensuite, les éléments qui en ressortiront seront approfondis a ’aide des
dimensions interpersonnelles et affectives. La dimension interpersonnelle s’attardera aux
relations entre les acteurs ainsi qu’au degré de partage des représentations mentales.
Puis, la dimension affective tiendra compte de I’attitude des acteurs, la charge émotive

liée aux problémes, les enjeux personnels ainsi que la force du sentiment d’urgence

d’agir (Kotter, 1995).
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3.3.1.1.1 L’aspect financier
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Figure 19 : Les ventes

Optimisation Bergeron a réussi a bien traverser la derniére récession. Les ventes ont
fléchi en 2008, passant de 981 717 $ a 793 646 §, mais elles sont presque rétablies en
2009, atteignant 890 519 §$. En plus, les ventes ont doublé entre 2009 et 2011, passant de
890 519% a 1 919 798 3. Cependant, une telle augmentation des ventes entraine

€galement un co(it et une pression sur d’autres éléments.
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Figure 20 : La marge brute



Ainsi, la marge brute suit une tendance 4 la baisse entre 2007 et 2011, passant de 0,32 a

0,22. [l y a donc un équilibre a chercher entre la croissance des ventes et la rentabilité.

3,5 —

2007 2008 2009 2010

Figure 21 : Le fonds de roulement

Le fonds de roulement a fortement diminué de 2007 a 2008, passant de 3,1 a 1,1. Puis, il
a connu une augmentation de 2008 a 2009, atteignant 1,5, et de 2009 a 2010. 1l termine a
1,8 en 2010. Si la tendance se maintient, le ratio atteindra 2, ce qui est un ratio sain pour

une entreprise telle qu’Optimisation Bergeron.
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Figure 22 : La dette/avoir des actionnaires
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La dette sur ’avoir des actionnaires a connu une ascension de 2007 a 2008, passant de
0,48 a 1,51, et de 2008 a 2009. 1l atteint 3,79. En 2010, il a diminué a 3,0, taux qui ne

devrait pas étre dépassé.

120
100
80 —
B Comptes
w .
lg 60 ) fournisseurs
- m Comptes
40 — clients
20 —
o .....
2007 2008 2009 2010

Figure 23 : Le délai de paiement des comptes fournisseurs et des comptes clients

En 2007, Optimisation Bergeron paie ses fournisseurs a 27 jours, alors que les comptes
clients se paient a 57 jours. Optimisation Bergeron doit donc assumer la créance nette
pendant 30 jours. En 2008, lors de la récession, le délai de paiement des fournisseurs
augmente a 79 jours. Les délais de recouvrement des comptes clients et des comptes
fournisseurs égaux s’ajoutent alors au ratio de fonds de roulement de 1. En 2009, le délai
des comptes fournisseurs est élevé, atteignant 108 jours, ce qui incite probablement
certains fournisseurs a exiger d’étre pay¢s immédiatement ou a refuser la commande. En
2010, le délai des comptes clients a augmenté et se situe a un niveau élevé, soit 95 jours,
alors que le délai des comptes fournisseurs est de 65 jours. Dans les entreprises a forte
croissance, il est fréquent que le délai de recouvrement des comptes clients augmente,

notamment parce que le suivi des comptes est négligé, faute de temps.
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Figure 24 : Le roulement de l'actif

Le roulement de ’actif représente les ventes en dollar par dollar d’actif. Le roulement de
’actif a diminué de 2007 a 2008, passant de 2,8 & 1,6, et de 2008 a 2009. Il atteint 1,3 en
2009. Malgré cette tendance a la baisse, il a augmenté de 2009 a 2010, atteignant 1,9.

Ainsi, la croissance des ventes s’est accompagnée d’une diminution de la marge brute,
du fonds de roulement et du roulement de I’actif ainsi que d’une augmentation des délais

des comptes clients et des comptes fournisseurs et de I’endettement.

3.3.1.1.2 La structure

Tel qu’il a été démontré dans 1’analyse financiére, I’entreprise a connu une croissance
rapide de ses ventes. Pour bien gérer ses projets, elle s’est dotée d’un logiciel spécialisé
qui lui permet de suivre I’évolution de ses commandes. Cependant, peu de démarches

ont été entamées pour formaliser la gestion du personnel.

En s’attardant aux réponses des employés et des associé€s en ce qui a trait a la question
sur ce qui les aiderait a mieux travailler, la plupart des réponses sont li€es a la structure
de I'organisation. En effet, les réponses sont liées a I'encadrement des employés, a

I’organisation du travail, a la gestion des outils et des fournitures ou encore, a
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I’organisation des locaux et des bureaux. Il en va de méme avec les faiblesses de

[’entreprise et les opportunités & saisir.

D’un point de vue formel, Optimisation Bergeron a un plan d’affaires bien défini, des
procédures écrites, un manuel de I’employé indiquant les politiques et les réglements
généraux de [’entreprise, comprenant les mesures disciplinaires. Cependant, la mise en
application fait défaut. Par exemple, les procédures sont écrites, mais elles n’ont jamais
été mises en application. Les employés ont donc I’impression d’avoir fourni cet effort
pour rien, alors qu’elles pourraient €tre utiles pour I’encadrement des nouveaux

employés. D’ailleurs, ’entreprise a tendance a fonctionner par essais-erreurs.

Optimisation Bergeron exige aussi une certaine autonomie de ces employés. En fait, ils
doivent gérer leurs temps libres. Certains en profitent pour améliorer leurs connaissances
au niveau des technologies utilisées par I’entreprise. Pour d’autres, il est plus difficile de
trouver quoi faire de son temps libre. Certains n’utilisent pas leur temps au profit de
'entreprise en faisant des appels personnels par exemple. Cette situation entraine
évidemment des frustrations de la part des autres personnes. De plus, aucune mesure

disciplinaire n’est prise par I’employeur.

De plus, Optimisation Bergeron n’a pas de descriptions de poste. Les employés ne
savent pas tous qui est leur supérieur immédiat. Puis, certaines taches ne sont donc pas

attitrées, ce qui a comme conséquence que personne n’en prend la responsabilité.

L’entreprise a donc continué a gérer |’entreprise comme lorsqu’elle était plus petite et
que les employeurs pouvaient tout superviser. Il en va de méme pour I’organisation de
I’atelier. L’atelier est géré de fagon artisanale. En effet, une tournée est faite
régulierement afin de vérifier I’état des stocks. Par contre, ’entreprise se fie sur ses
employés pour avertir lorsqu’ils utilisent un élément qu’il faut commander. Mais, les
gens ne le font pas toujours. Alors, le gérant de ’atelier a mis en place un systéme de

stocks cachés. Malheureusement, les gens connaissent les cachettes et n’avertissent pas
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lorsqu’ils utilisent ces réserves. Le probléme est le méme du c6té des outils. L’entreprise
a mis en place un systéme de cartes. Lorsqu’ils empruntent un outil pour un chantier, les
employés laissent une carte pour indiquer qu’ils I’ont. Mais, ils ne le font pas toujours.
Enfin, il arrive que les gens partent avec du matériel en prévision d’une tache sur un
chantier sans I’inscrire. Lorsqu’ils utilisent le matériel, ce dernier est facturé au client et
lorsqu’ils ne |"utilisent pas, ils devraient le rapporter. Mais, il arrive qu’ils I’oublient, le
perdent ou laissent dans leur véhicule. Toutes ces situations entrainent évidemment des

cofits inutiles pour I’entreprise.

Il faut cependant souligner qu’Optimisation Bergeron a récemment mis en place ses trois
piliers & qui, certaines tiches seront déléguées. L’idée est nouvelle et au moment du

diagnostic, elle nécessitait certaines clarifications.

3.3.1.1.3 FFOM
Les forces, faiblesses, opportunités et menaces pergues par les associés et les employés
d’Optimisation Bergeron ont été décrites lors de la présentation du cas et sont résumées

au Tableau 21.
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Tableau 21 : Les forces, faiblesses, opportunités et menaces pergues par les employ€s

d'Optimisation Bergeron

Forces Faiblesses

Compétences 8 Encadrement 7
Orientation client 8 Manque de main-d’ceuvre qualifiée 6
Culture d’apprentissage 3 Planification et suivi 6
Climat de travail 3 Organisation 5
Opportunités Menaces

Améliorer la structure administrative 3 Récession 2
Revoir et raffiner la stratégie 7 Difficulté a trouver la main-d’ceuvre 2
Evaluer les fagons d’améliorer la Risques liés a la réalisation de gros 2
productivité et la rentabilité contrats

Ainsi, la diversité et la qualit€¢ des compétences, du savoir-faire, des connaissances et de
’expérience des associés ainsi que des employés d’Optimisation Bergeron sont les
principales forces relevées par les personnes rencontrées. Ils ont aussi mentionné la
qualité du service offert en mentionnant I’orientation vers la satisfaction du client, I’offre
diversifiée de services, la qualité des solutions proposées, la capacité d’adaptation de
’entreprise pour respecter les attentes des clients ou encore, le fait que I’entreprise tente
d’en donner plus pour le client que ce qu’il demande. En fait, 8 personnes ont clairement
identifi€¢ ces deux éléments comme une force de I'entreprise, mais tous ont abordé le
sujet durant des entrevues. La culture d’apprentissage est également une force de
I’entreprise, par I’ouverture vers les nouvelles technologies. De plus, les plus vieux
donnent des conseils aux nouveaux employé€s et une grande confiance leur est apportée.
Le climat de travail est également qualifié d’agréable, de familiale, exempt de conflit et

I’entraide entre les employés est grandement apprécice.
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Par contre, en ce qui a trait aux faiblesses, plusieurs parlent du manque de main-d’ceuvre
expérimentée ou compétente. Les autres faiblesses sont principalement en lien avec
I’organisation, la planification et le suivi et I’encadrement. En effet, plusieurs employés
ont mentionné ressentir un manque d’encadrement, d’appui ou de soutien de la part des
employés. Par exemple, les employés doivent gérer leurs temps libres, et ce, méme pour
les nouveaux employés peu expérimentés. De plus, les mesures disciplinaires ne sont pas
appliquées par la direction. Certains employés ressentent un laisser-aller et un manque
d’implication des associés pour ces éléments. D’autres parlent des difficultés en lien
avec la planification des commandes des clients. L’entreprise a accepté des contrats sans
avoir la main d’ceuvre nécessaire pour les réaliser. Certains projets sont donc livrés en
retard puisque les délais étaient impossibles a respecter. De plus, les plus jeunes
employés nécessitent une supervision qu’il est actuellement impossible de leur offrir.
Certains ont d’ailleurs quitté I’entreprise par manque d’encadrement alors qu’ils
correspondaient au profil que I’entreprise cherche. Enfin, plusieurs employ€s soulignent
le manque de suivi des associés. En fait, certains projets ont débuté sans avoir abouti.
Par exemple, une formation 5S a été donnée aux employ€s sans que le concept ait été
appliqué a I’entreprise. Aussi, des procédures ont été écrites sans jamais avoir €té mises

en application.

D’ailleurs, plusieurs employés ont indiqué [|’amélioration de la structure
organisationnelle comme une opportunité pour Optimisation Bergeron. D’autres
suggerent de revoir ou de raffiner la stratégie de I’entreprise. Par exemple, certains
proposent de se concentrer sur les gros projets et de diminuer les appels de services, de
viser une expansion, de racheter un concurrent, de miser sur les innovations d’aprés-
récession, de miser sur la qualité de son service pour inciter les clients a revenir ou
encore de devenir un intervenant externe aux entreprises. Enfin, il est important de
souligner que tout au long des entrevues, plusieurs employés ont mentionné qu’ils

aimeraient trouver une fagon d’améliorer la productivité ou la rentabilité de I’entreprise.
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Il semble y avoir une grande ouverture de la part des employés a s’impliquer davantage

dans I’entreprise.

Enfin, trois menaces ont été identifiées lors des entrevues. D’abord, certains s’ inquictent
d’une récession ou d’un ralentissement économique. La difficulté a trouver la main-
d’ceuvre compétente inquiete aussi. Enfin, d’autres parlent des risques liés a I’exécution
de projets de plus grande ampleur. Outre les risques financiers liés aux cofts
irrécupérables plus importants, les gros projets mettent la réputation de I’entreprise en

jeu et I’obligent a négliger d’autres clients.

Cependant, d’autres éléments ressortent des entrevues sans nécessairement avoir €té
identifiés par les employés et doivent aussi étre pris en considération. D’abord, il y a une
cohérence entre les membres de I’équipe de direction. En effet, les associés ont fait
ressortir les mémes éléments lors des entrevues. lls partagent la méme mission qui est de
trouver une solution pour leurs clients, les mémes valeurs quant a I’importance du client,
de la rigueur dans leur travail et de la qualité de leur produit et les mémes objectifs de
croissance. 1ls sont aussi tous les trois conscients de leurs faiblesses au niveau de la
gestion et de la nécessité de trouver du temps pour la réflexion stratégique. En plus, les
trois associés valorisent la complémentarité de leurs expertises. Cependant, cette
homogénéité de I’équipe de direction risque aussi d’amener les associés a percevoir une
situation sous un méme angle de vue. Ainsi, ils risquent de ne pas analyser toutes les
facettes d’un probléme et d’omettre certaines solutions plus avantageuses pour une

situation particuliere.

Une autre force d’Optimisation Bergeron est la présence d’un logiciel permettant la
gestion des projets. L’entreprise peut donc suivre I’évolution de son prix de revient,
connait le profil d’avancement des contrats et le pourcentage de soumission se
transformant en commandes et le coiit des contrats. Optimisation a donc un systéme de
gestion interne trés développé. De plus, I’entreprise a congu un plan d’affaires bien

défini et un manuel de I’employé. Puis, I’entreprise a débuté une segmentation de sa

136



clientéle. En effet, elle a analysé ses clients et les a classifiés en trois catégories, A, B et
C. Cette activité a forcé Optimisation Bergeron & réfléchir a son offre de produits et
services. Les employés pergoivent les appels de service telle une source de dérangement.
Par contre, I’entreprise a pris conscience qu’ils représentent une marge de profit
intéressante. En plus, les appels de service permettent a I’entreprise de démontrer ses
compétences et incitent les clients a accorder leur confiance a Optimisation Bergeron
pour effectuer de plus gros travaux. Ainsi, les clients C étaient, pour la plupart, d’abord
des clients B. Puis, les clients C permettent a Optimisation Bergeron de démontrer tout
son savoir-faire et sont donc trés stimulants. L’entreprise sait donc qu’il lui est
avantageux de prioriser ces deux catégories de clients, ce qui la guidera dans ses

activités de développement de la clientéle.

Outre I’homogénéité de I’équipe de direction et les faiblesses mentionnées par les
employés et les associ€s d’Optimisation Bergeron, |’entreprise n’a pas une structure
administrative trés forte. En effet, I’encadrement des employés, [’application des
mesures disciplinaires et le suivi présentent certains problémes. De plus, la situation
financiére a pris une tangente négative qui risque de devenir critique si aucune mesure
n’est prise pour y remédier. L organisation de I’atelier nécessite aussi des ajustements

quant aux systemes de gestion des stocks en réserve et des outils et de I’équipement.

Ainsi, plusieurs opportunités s’offrent a I’entreprise Optimisation Bergeron. D’abord, il
serait intéressant de revoir d’améliorer sa structure organisationnelle en fournissant un
meilleur encadrement a ses employés, en appliquant ses mesures disciplinaires et en
mettant en place et en assurant un suivi des activités, tel que les procédures et la
formation 5S. Une seconde opportunité est de revoir I’organisation de I’atelier afin de
régler les pertes de temps et de matériel ainsi que les frustrations causées par le systéme
artisanal présentement en place. Enfin, Optimisation Bergeron peut saisir |’opportunité
de revoir son positionnement et la segmentation en poursuivant ’analyse de sa clientéle.

Ainsi, I’entreprise pourrait connaitre la rentabilité par client.
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Par contre, la principale menace devant Optimisation Bergeron est la faiblesse de sa
situation financiere. Tel qu’il a été démontré, sa situation financiere a pris une tangente
négative. Lors de la derniére récession, Optimisation Bergeron pouvait compter sur une
marge de 32,5 %, qui se situe en 2010 a 22,5 %. Advenant le cas d’une seconde

récession, I’entreprise pourrait donc avoir certains problemes.

Ces problemes techniques ont évidemment des répercussions et se sont transformés en
problémes plus profonds. Les véritables causes de ces problémes peuvent s’expliquer

par les dimensions interpersonnelles et affectives.

L’analyse des forces, faiblesses, opportunités et menaces fait ressortir des €léments
financiers, la structure de I’organisation et la stratégie marketing. Les deux premiers
éléments ont €té discutés précédemment. Par contre, la stratégie marketing nécessite
quelques explications supplémentaires. En fait, Optimisation Bergeron a déja entamé
une analyse de sa clientéle avec [’aide d’un conseiller externe. Cette analyse lui a permis
de classer ses clients en trois catégories, A, B et C. Ainsi, elle sait que les clients C
étaient d’abord des clients B et que les clients B permettent de dégager une marge de
profit intéressante. Cette analyse a permis aux associés de comprendre I'importance de
ne pas délaisser les appels de service. Cependant, elle ne sait pas quels sont les marchés
les plus rentables, qui sont ses clients les plus rentables ou la rentabilité des clients de la
catégorie A et C. De plus, elle n’a pas réalisé de sondage auprés de sa clientele afin de
savoir pourquoi ils choisissent de leur faire confiance et de connaitre leurs sources de

satisfaction et d’insatisfaction.

Le Tableau 22 résume les principaux éléments problématiques ressortant de [’analyse
technique. L’analyse des dimensions interpersonnelles et affectives permettra de mieux

comprendre I’importance de ces problemes.
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Tableau 22 : Eléments clés ressortant de I'analyse technique

Diminution de la marge brute

Encadrement des employés a améliorer

Suivi des activités a faire

Gestion de 'atelier a améliorer

Possibilité d’approfondir la connaissance de la clientéle et la stratégie marketing

3.3.1.2 Précisions sur les dimensions interpersonnelles et affectives

Tous ces éléments techniques sont cependant beaucoup plus complexes. En effet, ils
sont liés a divers éléments interpersonnels et affectifs. Mais, avant de s’attarder aux
éléments problématiques, il est important de mentionner qu’Optimisation Bergeron a
réussi a construire une représentation partagée (Asplund, dans Alvesson, 1994; Teulier-
Bourgine, 1997) avec ses employés. Par exemple, lorsque les répondants ont décrit
I’entreprise, ils ont tous mentionné I’importance de répondre aux besoins des clients et la
qualit¢ du savoir-faire d’Optimisation Bergeron. Ainsi, tous les membres de
I’organisation s’entendent sur I’importance de satisfaire la clientéle, la qualité du service
offert, le savoir-faire, I’expérience et les compétences des ressources humaines, la
culture d’apprentissage et [’entraide entre les membres de ['organisation. Cette
construction partagée permet d’orienter I’ensemble de I’organisation et de favoriser la

participation de tous dans I’atteinte d’un but commun.

Néanmoins, plusieurs éléments problématiques mettent en péril ce grand avantage dont

dispose actuellement |’organisation.

D’abord, d’un point de vue technique, I’entreprise a connu une forte croissance des
ventes accompagnée d’une diminution de la marge brute. 1| s’agit du facteur déclencheur
du diagnostic. L’analyse interpersonnelle et affective permet de comprendre pourquoi.
En fait, les trois associés partagent la méme représentation mentale. Ils ont étudié au
méme college et partagent la méme orientation vers I’aspect technique de leur métier.
D’ailleurs, ils valorisent beaucoup le savoir-faire, ’expérience et les compétences de

leur équipe et en ils en sont tres fiers. Cette orientation technique explique en partie
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pourquoi ils sont davantage axés sur le développement de I’entreprise que sur la gestion.
En fait, ils ont accordé beaucoup d’attention & la croissance des ventes, sans accorder la
méme importance & la croissance des profits. Ils considérent que les ventes sont une
reconnaissance de la qualité de leur produit et de leur service, de leurs savoir-faire et de
la satisfaction de la clientéle. S’ils offrent un bon produit et s’occupent bien de leurs
clients, ceux-ci reviendront pour d’autres projets et les référeront a leurs contacts. Leurs
ventes devraient augmenter et leur profit aussi. Cependant, Optimisation Bergeron
connait une croissance des ventes, mais pas des profits. Puisque les associés se
concentrent sur les ventes, ils ne comprennent pas pourquoi les profits n’augmentent
pas. Ainsi, ils ne pergoivent pas toutes les conséquences de la croissance des ventes sur
la structure organisationnelle. En fait, comme I’indiquent Cyr (2005), en mentionnant
que les représentations mentales ont tendance a se consolider ou Lapierre (1992b, 2010,
2012), en parlant de la subjectivité qui guide les décisions de gestion, les trois associés
ont en quelque sorte filtré I’information. Ils accordent inconsciemment une plus grande
importance a [’augmentation des ventes qu’aux situations problématiques en lien avec la

marge brute, a [’encadrement des employés ou encore, la gestion de ’atelier.

En outre, la croissance n’est pas pergue de méme fagon par les employés et les associés.
Leurs représentations mentales face aux objectifs de croissance sont trés différentes.
Pour les associ€s, la croissance des ventes assurera la pérennité de [’entreprise. Mais,
aux yeux des employés, cette méme croissance sera néfaste pour Optimisation Bergeron.
Pour ces demiers, une croissance amenerait une plus grande charge de travail alors que
Ientreprise a de la difficulté a respecter ses engagements envers ses clients. De plus,
cela obligerait I’entreprise a engager de nouveaux employés alors qu’il manque déja
d’employés expérimentés pour superviser et aider les nouveaux employés. Ainsi, une
croissance est un risque au niveau de la réputation de I’entreprise et une surcharge de
travail pour les employés expérimentés déja épuisés. En fait, les employés ont
impression que si la croissance se poursuit, les faiblesses de la structure se

compliqueront et qu’ils vont en subir les conséquences.
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Les problémes au niveau de I’encadrement ont cependant un aspect positif : les
employés s’entraident et les plus jeunes n’hésitent pas a demander de I'aide et des
conseils aux plus expérimentés. Un réseau informel s’est créé afin de pallier les manques
de la structure formelle. Dans le cas d’Optimisation Bergeron, la structure informelle
vient compléter la structure formelle (Brassard, 1996; Brunet et Savoie, 2003; Sayles,
1969). Par contre, ce réseau informel améne aussi une charge de travail supplémentaire
aux employés plus expérimentés et ces derniers sont fatigués. D’ailleurs, (Nelson, 1988)
le mentionne : la présence d’un réseau informel est une source d’information importante

quant aux problémes de 1’organisation.

Par la mise en place de sa structure & trois paliers, Optimisation Bergeron peut gérer les
groupes informels (Brassard, 1996, Brunet et Savoie, 2003; Sayles, 1969). Cela lui
permettra de s’assurer du soutien de ce réseau informel. Cependant, la présence d’un tel
groupe informel présente aussi un risque. En effet, si les sources d’insatisfaction qui
expliquent sa création continuent a s’amplifier, ce groupe risque plutdt de se transformer
en coalition ou de venir entraver les objectifs de I’organisation (Farris, 1979; Strapoli,
1975b). Les faiblesses au niveau des mesures disciplinaires, de I’encadrement et du
suivi, ainsi que des embauches de gens ne répondant pas aux standards de I’entreprise
entrainent des frustrations chez les employés. D’ailleurs, les employés parlent des
mauvais coups de I’organisation. Tel qu’il a été décrit précédemment par Bissell et Keim
(2008), les groupes de contagion se propagent ainsi. L’entreprise dispose donc d’un
puissant levier, qui pourrait aussi se retourner contre elle s’il n’est pas utilisé

consciemment.

En outre, les faiblesses de la structure présentent certains avantages cachés pour les
employés. En effet, certaines tdches ne sont pas attribuées, ce qui permet aux gens de ne
pas les faire méme s’ils ont le temps puisque quelqu’un d’autre aura le temps. Les gens
se déresponsabilisent des tdches dont ils n’ont pas clairement la responsabilité. 1l est

aussi avantageux pour certains d’avoir la responsabilité de gérer leurs temps libres ou
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que ’encadrement soit déficient. Ainsi, ils peuvent perdre leur temps et faire des appels
personnels. La responsabilité de mettre en place les mesures disciplinaires revient aux
trois associés. Bien qu’ils aient effectué quelques congédiements pour diverses raisons,
les associés ne semblent pas réagir de fagon systématique lors de pertes de temps. Il n’y
a donc pas de conséquence directe a se tourner les pouces. Cependant, ce laisser-aller au
niveau des mesures disciplinaires a aussi comme conséquence que les employés ont

’impression d’un manque de leadership de la part des associés.

Les embauches infructueuses et les départs précipités des nouveaux employés, jeunes
pour la plupart, ont notamment contribué a la création de frustrations. Mais, les plus
vieux semblent aussi en avoir conclu que les jeunes manquent de motivations et de
passion. Cette représentation semble partagée par les employés plus expérimentés.
Combiné au laisser-aller de la direction quant aux comportements inappropriés et a la
surcharge de travail des employés qui sont les plus expérimentés, il semble y avoir une
certaine tension entre les générations (principalement des plus vieux vers les plus
jeunes). Il est nécessaire d’améliorer les problemes structurels afin d’éviter

I’accentuation de telles situations.

De plus, le manque d’encadrement, le laisser-aller au niveau de mesures disciplinaires et
la gestion par essais-erreurs font en sorte qu’il est difficile de savoir exactement quel
comportement est appropri€¢ dans une situation particuliére. Si les employés ne sont pas
repris rapidement, ils répéteront leurs erreurs, sans méme savoir qu’il s’agit d’une erreur.
En fait, cela engendrera |'exécution inconsciente et automatique de scripts qui ne sont
pas adaptés a la situation (Gioia, Donnellon et Sims, 1989; Gioia et Poole, 1984; Gioia
et Thomas, 1996). Néanmoins, Optimisation Bergeron a des procédures écrites qui, si
elles sont appliquées, pourraient venir clarifier, du moins en partie, les scripts et les

comportements appropriés.

De plus, les trois associé¢s disent manquer de temps pour effectuer leurs taches. En fait,

la gestion des priorités et, par le fait méme, le laisser-aller de la direction quant aux
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problémes structurels, s’expliquent par le phénoméne des représentations mentales.
Ainsi, les représentations mentales permettent d’expliquer [orientation d’Optimisation
Bergeron vers |’aspect technique et ainsi, les faiblesses au niveau de |’organisation, de la

planification et de la structure de |’organisation.

L’associé responsable de ses tiches, Patrick Lessard est motivé par la croissance et le
développement. A ses yeux, le maintien et I’amélioration de la structure sont des moyens
de soutenir ses objectifs de croissance. Comme ses deux associés, il a une orientation
vers |’aspect technique de I’optimisation et il n’est pas nécessairement motivé a prioriser

I’aspect gestion de I’organisation.

Sébastien Tremblay aime [’optimisation et travailler avec la machinerie. Mais, la
croissance |’oblige a se tourner tranquillement vers la supervision des employé€s sur le
terrain. Ce n’est cependant pas ’aspect de son métier qui I’intéresse. 1l préfére effectuer
le travail que de gérer et encadrer les employés sur le terrain. En plus, il pergoit dans la
croissance d’Optimisation Bergeron la possibilit€¢ d’acheter une entreprise

manufacturiére dans le futur.

Claude Bergeron, quant a lui, voit davantage la nécessité de solidifier les bases. 11 dit ne
pas avoir le temps de s’occuper du développement de la clientéle. En réalité, Claude
Bergeron n’a jamais eu a faire du développement de la clientéle, car ses clients, satisfaits
de son service, le référaient & leurs contacts. Donc, il pergoit plutét négativement cette
activité, ce qui explique pourquoi il n’aime pas la faire et ne la pergoit pas comme une

priorité.

Le Tableau 23 présente une synthése de I’analyse en profondeur d’Optimisation
Bergeron. En fait, il ressort de cette analyse une confirmation des propos de St-Pierre
(2007) : les résultats financiers ne sont que les symptomes de causes plus profondes. Le
modele proposé dans Cyr et Molina (2011), par I’analyse des dimensions techniques,

affectives et interpersonnelles, permet d’ailleurs de comprendre ses causes profondes.
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En fait, Block (1981, 2011) avait une partie de la réponse en soulignant qu’un probléme

comprend a la fois des problémes techniques et des problemes de gestion.

Tableau 23 : Synthése de 'analyse technique interpersonnelle et affective d'Optimisation

Bergeron

Techniques

| Interpersonnelles

Affectives

Analyse financiére

Croissance des ventes,
diminution de la marge brute,
diminution du ratio du fonds
de roulement, augmentation
du taux d’endettement,
augmentation des délais de
paiement des comptes clients
et des comptes fournisseurs

Augmenter le travail d’équipe
pour augmenter la rentabilité

Déception des associés (les
profits sont une mesure de la
qualité du travail accompli)

Documents formels

Plan d’affaires, manuel de

Sentiment de fausse sécurité

I’employé
Procédures écrites (mais non | Les leaders ne font pas de Frustration
appliquées) Suivi

Description des lieux

Bureaux sans toit de deux
associés

Bureau du président au
deuxi¢me étage

Pas de bureaux attitrés pour
les employés

Pas de rangement spécifique
pour les employés

[’entreprise manque
d’organisation, locaux mal
adaptés

Pas d’endroit pour eux,
manque de considération

Structure formelle

3 associés

Ligne hiérarchique floue
Homogénéité des associés

3 piliers

Panacée
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Tableau 23 : Synthése de l'analyse technique interpersonnelle et affective d'Optimisation

Bergeron (suite)

Organisation du travail

Systéme informatique pour la
gestion de projet et la
comptabilité

Délais de livraison difficiles a
respecter

Employés discutent entre eux
des lacunes de la gestion

Frustrations des employés,
épuisement,; croissance au
détriment de la satisfaction du
client; associés mettent en
danger la réputation de
["entreprise; les gros projets
sont risqués

Manque de soutien des
associés (laissent les employés
régler les problemes avec les
clients)

Employés se sentent pris entre
le client et le patron

Gestion par essais-erreurs

Manque de vision a long
terme, manque de suivi

Sentiment d’incertitude,
frustrations

Les gros projets permettent de
démontrer compétences et
forces

Appels de service sont une
source de dérangement et une
perte de ternps (mais une
source de profit)

Gestion de |’atelier artisanale

Frustrations

Vision

Objectif de croissance
(augmenter les ventes)

Employés veulent des bases
solides avant la croissance
Employés et associés ne
per¢oivent pas les mémes
enjeux a court terme

Croissance pergue
négativement par les
employés; sentiment
d’urgence pour les employés
d’instaurer des bases, mais pas
pour la direction

Pour la direction, la croissance
ameénera plus d’argent

Vision n’est pas suffisamment
communiquée et donc, elle
n’est pas comprise

Valeurs partagées (expérience,
client, savoir-faire,
compétences, connaissances)

Culture partagée (satisfaction
de la clientéle, culture
d’apprentissage)

Manque de temps pour faire
du développement des affaires

Il n’aime pas ¢a, il n’a jamais
eu a en faire parce qu’un
client satisfait te référe
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Tableau 23 : Synthése de I'analyse technique interpersonnelle et affective d'Optimisation

Bergeron (suite)

Ressources humaines

Employés absents plusieurs
semaines du bureau
(travaillent chez le client)

Sentiment d’isolement,
cohésion difficile

Embauche main-d’ceuvre non
compétente, ne répondant pas
aux standards de I’entreprise

Contflits intergénérationnels

Frustrations; génération y
paresseuse

Manque de main-d’ceuvre

Frustration, épuisement des
plus vieux

Manque d’encadrement

Entraide, les plus jeunes
demandent de I’aide aux plus
vieux

Frustration, épuisement des
plus vieux; frustration des
jeunes

Horaire flexible (mais priorité
aux appels de service, doit
terminer le travail avant de

Climat agréable

quitter)
Pas de local attitré pour les Impression de ne pas étre
enployés important

Absence d’encadrement

Frustration, incertitude,
sentiment de ne pas étre
important

Peu d’implication
(consultation) des employés

Impression de ne pas étre
important — sentiment de ne
pas étre pris en considération

Absence d’une structure
d’autorité responsabilité

Impression d’un manque de
leadership

Frustrations, pertes de temps
tolérées

Certaines tAches ne sont pas
attribuées

Quelqu’un d’autre le fera

En s’inspirant de la suggestion de bien classifier les causes, problemes, conséquences et

solutions, le Tableau 24 présente les éléments clés du diagnostic sous une seconde

forme.
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Tableau 24 : Les symptomes, les signes, les causes et les conséquences du probléme

présent chez Optimisation Bergeron

Symptomes

Diminution de la marge brute
Augmentation des ventes
Diminution du fonds de roulement
Augmentation du taux d’endettement
Augmentation du délai de paiement des comptes fournisseurs
Augmentation du délai de paiement des comptes clients

Signes (interpersonnels et affectifs)

Leadership Frustrations, tensions

Vision non communiquée Epuisement des employés

Divergence entre la vision des associés et celle | Impression d’un manque de considération
des employés Impression que I’argent est plus important que
Ligne hiérarchique floue la réputation de la qualité du service
Lacunes au niveau de I’organisation Incertitude

Suivi & améliorer Cohésion difficile

Lacunes au niveau de I’encadrement des Sentiment d’isolement

employés Non-responsabilisation

Conlflits intergénérationnels Croissance per¢ue comme une source de
Sentiment d’isolement de certains employés probléme pour les employés

Causes profondes

Structure formelle faible malgré la croissance
La gestion de I’organisation est importante pour la croissance, mais pas prioritaire
Objectifs de croissance sans bases solides

Conséquences

Encadrement des employés a améliorer
Suivi des activités a assurer

Gestion de I’atelier a améliorer
Stratégies marketing a développer
Situation financiére a surveiller

3.3.2 La validation du probléme

Partant de données secondaires, il est impossible d’effectuer cette phase. Par contre, il
faut rappeler que I’intervenant doit maitriser son discours et choisir attentivement les
mots qu’il utilise. Il doit continuellement évaluer la réaction de son client et s’y adapter
afin que ce dernier se retrouve dans le portrait dress€, accepte le diagnostic et mette en
place les recommandations. Ainsi, la mise en place des recommandations dépend de la

capacit¢ de I’intervenant & faire accepter sa représentation de |’organisation a un
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maximum de membres de I’organisation (Lucas, 1987; Martinet, 1997; Savoie et Morin,

2002).

3.3.3 La résolution du probléme

Optimisation Bergeron a effectué plusieurs changements depuis la fusion et n’a pas
hésité a demander conseil auprés de professionnels en gestion. Beaucoup
d’améliorations ont été apportées, mais certains éléments nécessitent encore des

corrections.

Pour faire plus de profits, tel que le désirent les associ€s, I’entreprise doit d’abord se
doter de bases solides. Elle doit faire des améliorations au niveau de sa structure, son

organisation et sa planification. Ensuite, elle pourra viser une croissance des ventes.

Ainsi, la premiere étape pour les trois associ€s est de réfléchir ensemble a la stratégie a
adopter. En fait, il est nécessaire pour Optimisation Bergeron d’établir un arbitrage entre

la croissance de ses ventes et la rentabilité.

En optant pour Iaugmentation de la rentabilité, les associ€s doivent travailler sur la
marge brute. Pour augmenter la marge brute, ils peuvent augmenter leur prix ou
diminuer leurs colits. La diminution des cofits est possible avec plusieurs efforts,
notamment en solidifiant la structure et |’organisation du travail d’Optimisation

Bergeron.

Une synthése de la démarche compléte de diagnostic d’Optimisation Bergeron est

schématisée a la Figure 25.
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Probléme non structuré
Les résultats financiers ne sont pas satisfaisanis pour
fes assodss

1

Identification du probléme
Les ventss ont augmenté, mais pas les profits

1

Définition du probleme
Lentreprise a connu une forte croissance. Elle doit
consolider sa structure, son organisation ef sa
planification avant de poursuivre ses objecufs de
croissance

| |

Validation

1 |

Résolution du probléme

= Réeflexion stratégique : croissance ou augmentation
de la marge brute

= Assurer PPaccompagnement ei l'encadrement des
employés

= Consclider lesysteme des trois piliers

= Atirtbuer les responsabtlités

= Améliorer [organtisation de | atelier

= Assurer le suivi

= MNetire en place des groupes de travail

= Améliorer la perception des comiptes clients

= Réflexion sirategique sur le positionnement

= Poursuivre l'analyse de la clientéle (meilleurs
ciients et clients les plus rentables)

Figure 25 : lllustration du diagnostic d'Optimisation Bergeron étape par étape
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CHAPITRE 4 DISCUSSION DES RESULTATS

4.1 LA COMPLEMENTARITE DES APPROCHES

Le modele proposé dans Cyr et Molina (2011) démontre ’avantage de combiner
plusieurs approches. En fait, par la combinaison de notions de gestion, d’analyse du
discours et de psychologie, I’approche discursive permet d’approfondir la

compréhension d’une problématique organisationnelle.

La combinaison de ces trois grands pdles permet a la fois de combiner plusieurs
perspectives et d’arriver a une triangulation des informations (Di Pofi, 2002; Martinet,
1997). En procédant ainsi, I’intervenant couvrira les trois niveaux d’intervention, soit
I’organisation, les groupes et les individus. Par la compréhension d’un probléme
individuel ou interpersonnel, il pourra comprendre un probléme organisationnel et
trouver des solutions pour y remédier. En fait, les problemes techniques sont plus
facilement perceptibles puisqu’ils touchent des thémes étudiés traditionnellement, tels
que la situation financieére ou la structure organisationnelle. Ils sont d’ailleurs plus
faciles a traiter. Le client risque donc de cibler un probleme technique en pensant qu’il
s’agit de la cause d’un dysfonctionnement alors qu’il ne s’agit parfois que d’un
symptome. L’analyse des dimensions affectives et interpersonnelles permet de trouver
les causes profondes expliquant une dysfonction technique ou un écart entre ce qui
devrait étre fait et ce qui est fait. Ces deux dimensions facilitent également I*acceptation
des solutions. Le modele proposé permet donc de discerner les causes, les conséquences,
les problemes et les solutions, étape impérative afin de saisir le sens derriére la multitude
d’informations écrites, verbales, factuelles et comportementales (Savoie et Morin, 2002).
L’analyse permet aussi de faire le point sur les forces, faiblesses, opportunités et
menaces pergues par les acteurs et de vérifier s’ils pergoivent une réalité similaire a la
réalité physique. Bref, I’analyse permet a I’intervenant de vérifier la compatibilité entre
les différentes composantes du syst¢éme organisationnel et de formuler correctement la

problématique organisationnelle en plus de pouvoir cibler ses causes.
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Par exemple, dans le cas d’Optimisation Bergeron, les dimensions affectives et
interpersonnelles aident a comprendre I’ampleur du probléme technique. Ainsi, du point
de vue technique, la marge brute a diminué. En approfondissant |’analyse, il est possible

de se rendre compte que I’organisation, la planification et le suivi sont déficitaires.

En approfondissant encore, il est possible de constater le role des représentations
mentales dans le maintien de la situation. En effet, les trois associ€s sont motivés par la
croissance des ventes qu’ils associent a la reconnaissance de la qualité de leurs produits
et services, de leur savoir-faire et de la satisfaction de la clientéle. Ils ne semblent pas
percevoir I'importance de la gestion de I’organisation dans la croissance. Ils sont donc
plus enclins & prioriser les activités de développement que d’assurer les activités visant a

améliorer la structure en place.

La marge brute n’est alors qu’un signe visible d’un probléme plus profond, soit la
priorisation de la croissance alors que |’organisation ne s’est pas dotée de structure
formelle. De plus, les représentations mentales des associés expliquent pourquoi ils
accordent tant d’importance a la croissance, au détriment de la santé de I’organisation
présente. En fait, ’entreprise est sortie du sous-sol de fagon physique. Mais, elle doit
maintenant le faire au sens figuré. La taille d’Optimisation Bergeron 1’oblige
aujourd’hui a se départir de ses réflexes de microentreprise et a adopter une structure

plus formelle.

Ainsi, le discours a permis de comprendre la réalité telle que pergue par les membres de
’organisation. En effet, les informations ont d’abord été recueillies a I’aide d’entrevues
durant lesquelles les membres de I’organisation ont pu s’exprimer. Il a alors été possible
de comprendre leurs représentations mentales de la réalité physique et le degré de
partage de ses représentations. Les notions de scripts et de représentations mentales
permettent également de comprendre certains comportements des acteurs

organisationnels.

151



4.2 MODIFICATIONS PROPOSEES

A la lumiére de la revue de la littérature et de I’étude de cas, il est pertinent de proposer
quelques pistes de réflexion en lien avec le modele de Cyr (proposé dans Cyr et Molina,
2011). Pour ce faire, il est nécessaire de d’abord démontrer la compréhension du
modele. Ainsi, la Figure 26 schématise le modéle étudié. Le suivi a été ajouté comme
une étape distincte afin de souligner I’importance que les auteurs y accordent. De plus,
cette fagon de le schématiser permet de faire ressortir les roles respectifs de I’intervenant
et du client. Enfin, il a été ajouté en paralléle une collecte et un diagnostic de données
informelles qui débute dés I’entrée de I’intervenant dans le milieu organisationnel et se
poursuit jusqu’a sa sortie. En fait, cette collecte permet a I’intervenant d’ajuster ses
propos durant les entrevues avec les membres de |’organisation par exemple. Elle lui
permet €galement de valider les réactions des membres de I’organisation lors de la
rétroaction par exemple. Cet élément est également abordé par Cyr et Molina (2011),

sans pour autant faire partie intégrale de la représentation schématique de leur modéle.
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Figure 26 : Schéma du modele de Cyr
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De plus, les trois dimensions du modele de Cyr que Cyr et Molina (2011) utilisent pour
définir le probléme ont été reprises a la lumiére de la revue de la littérature et de la
réalisation de I’étude de cas. Ainsi, partant du Tableau 14, les notions étudiées dans la
revue de la littérature et ressortant de I’application pratique du modéle ont été classées
selon les trois dimensions. La Figure 27 schématise |’analyse en profondeur des

informations.

Techniques

Interpersonnelles

Affectives

Performance
financiére
Documents formels
Pouvoir décisionnel

Pouvoir hiérarchique
Equipes de travail
Rencontres formelles
Dizcours

Comportements
Discours verbal

! Equipe organisationnel dans
| entrepreneuriale écrits et rencontres
o '1 Structure formels
v PODC Climat
' Mission, vision,
' objectifs, culture.
B stratégies
- Historique
' Historique de
changement
Communication Extralingulistique
informelle Cognition
. Rencontres Sens
| informelles Représentations
Leaders informels mentales et
Groupes informels perceptions
; Aréne politique Scripts
" Intelligence Contexte
F émotionnelle Emotions
= Normes informelles Personnalité,
1 ldéalagies expérience passéz et

culture

Valeurs et croyances
personnelles
Objectifs, desirs et
besoins personnegis
Interprétations
Inconscient

Pensées enfouies

Figure 27 : Les trois piliers de I’analyse en profondeur

Ainsi, la modification du modele permet de faire ressortir la comparaison entre le formel

et I’informel, ce qui devrait étre fait et ce qui est fait en réalité. Dans le modéle de Cyr,
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les aspects formels et informels sont implicitement pris en compte par les trois
dimensions. Cependant, dans le cas d’Optimisation Bergeron, les divergences entre la
structure formelle et la structure informelle expliquent en partie le probleme. Il serait

donc pertinent de faire ressortir davantage les aspects formel et informel.

Ainsi, la dimension technique regroupe les aspects formels de [’organisation. Ils
correspondent aux principaux éléments étudiés dans les modeles traditionnels de
diagnostic organisationnel. [l s’agit notamment de la structure organisationnelle, donc
des fonctions de I’entreprise (les divisions), les politiques, procédures, procédés et
processus, les taches, rbles et responsabilités des différents postes. L’aspect technique
regroupe donc les documents formels de I’entreprise, ou du moins ce qui devrait €tre
puisque les PME négligent souvent la mise en place de formalités. Il comprend
également I’historique de I’entreprise, I’expérience de 1’équipe entrepreneuriale ou de

I’équipe de direction ainsi que leurs roles, responsabilités et compétences.

Il serait aussi intéressant d’ajouter ’historique de changement de |’organisation. En
effet, il a été démontré que I’expérience passée est un des éléments influengant les
représentations mentales (Bourion, 2008b; Kisfalvi, 2010; Meunier, 2009). Ainsi, les
antécédents d’une organisation en termes de changement peuvent avoir une influence sur
les perceptions que ces membres auront d’un nouveau changement. Cela peut aider
notamment a comprendre les comportements que les membres de [’organisation

adopteront.

L’aspect interpersonnel s’intéresse aux relations entre les acteurs et les groupes de
I’organisation. L’intervenant devra regarder non seulement les relations formelles de
’organisation telles que les liens hiérarchiques, les équipes de travail et les rencontres
formelles, mais surtout, les ¢léments informels. Ces derniers comprennent les groupes
informels (Bertrand, 1991; Bissell et Keim, 2008; Brassard, 1996; Brunet et Savoie,
2003;'Fn'edberg, 1988) qui peuvent affecter tant positivement que négativement

I'efficacité organisationnelle, telle que les groupes de contagions, les groupes
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d’influences et les coalitions, ainsi que leurs normes informelles et leurs idéologies.
L’aspect informel comprend aussi les leaders informels, les communications informelles
et le discours qui y est utilisé ainsi que [’intelligence émotionnelle (Chanlat, 2003;
Goleman, 1998; Goleman, Boyatzis et McKee, 2002) ou la compétence émotionnelle

des acteurs (Kisfalvi, 2010).

L’aspect affectif, quant a lui, s’intéresse aux comportements et aux actions ainsi qu’a la
cognition expliquant ces derniers. L’intervenant tentera donc de comprendre les
comportements perceptibles d’un acteur & travers des éléments plus difficilement
observables et parfois inconscients, tels que le discours non verbal, 1’extralinguistique,
les scripts (Gioia, Donnellon et Sims, 1989; Gioia et Poole, 1984), les représentations
mentales, les €motions, les valeurs, les croyances, les besoins, les objectifs, les
expériences passées, la culture... Bref, il s’agit du contexte avec lequel I’individu
interprete une situation. (Bourion, 2005, 2008a, 2008b; Creplet et Mehmanpazir, 2008;
Filion, 2008; Filion et Ananou, 2010)

Enfin, un autre élément doit étre souligné. Dans le cadre de ce mémoire, le diagnostic
organisationnel est considéré dans une perspective de changement. Cependant, pour que
le plan d’action soit mis en place, un sentiment d’urgence doit €tre créé, comme
"indique Kotter (1995) et le rappellent Cyr et Molina (2011). Evidemment, le diagnostic
peut inciter la mise en place d’un processus de changement & part entiére, organisé et
bien orchestré, comme le modéle de Cyr le congoit. Ces derniers considerent d’ailleurs
que I’intervenant doit retourner a ’étape de définition du probléme si I’entreprise

n’accepte pas, par un large consensus, les conclusions qui lui sont présentées.

Cependant, il peut arriver qu’une entreprise décide de mettre un terme au processus de
diagnostic aprés une premiére validation du probleme. Puisque la réalité
organisationnelle est une construction partagée par le discours, la seule présence de
I’intervenant au sein de I’organisation aura contribué a faire évoluer cette représentation.

Ainsi, I’entreprise aura nécessairement changé a la suite d’un diagnostic organisationnel,
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ne serait-ce que par la prise de conscience ou la modification des représentations
mentales de ses membres. Le changement sera alors inconscient et de plus petite
envergure. Mais il est probable qu’il y aura tout de méme certaines répercussions sur

I’entreprise.

4.3 LA METHODOLOGIE

Pour assurer une certaine rigueur en études qualitatives, il est nécessaire d’inclure un
¢lément de comparaison (Yin, 2003). Puisque cette étude utilise une méthode
monographique d’étude de cas, il était nécessaire d’opter pour I'interdisciplinarité en
utilisant plusieurs méthodes de collecte de données et d’analyse ainsi qu’en optant pour
une interprétation interthéorique, que la nature méme du sujet implique. En effet, la
triangulation des informations a été assurée par les différentes méthodes de collecte de
données (revue documentaire, enregistrement audio des entrevues individuelles, journal
de bord de I’'interviewer et comptes rendus des entrevues, questionnaire sur la gestion
des priorités et description de poste). De plus, I’analyse, telle que proposée dans le
modele de Cyr (proposé¢ dans Cyr et Molina, 2011), combine en fait trois types

d’analyse, technique, interpersonnelle et affective.

Cependant, cette recherche utilise uniquement une approche qualitative. Les conclusions
émises ne sont donc que des énoncés hypothétiques, a la fois provisoires, conditionnels,
relatifs et conjecturaux. Il faut rester conscient que les conclusions émises ne sont
qu’hypothétiques. Van der Maren (1996) Evidemment, Iutilisation de I’étude de cas
monographique met également en garde contre la généralisation des résuitats. Enfin,
selon (Van der Maren, 1996), il ne faut pas oublier que la nature méme des sciences
humaines rend impossible de travailler sur le sujet directement. Tout au plus, il faut se
contenter de «traces d’activités humaines » et donc, de «traces d’échanges

symboliques ».
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Encore une fois, les propos de Lapierre (1992b, 2010) sur la subjectivité en sciences de
la gestion apportent une certaine nuance puisque, de toute fagon, « toutes les théories
sont des réalités induites, des projections, des représentations qu’on se fait de la réalité,
des fictions en fait [...] » (Lapierre, 2010, p. 46). Lapierre (2010, p. 56) fait également
ressortir que « toute connaissance est nécessairement subjective. Ce qu’on connait n’est

jamais la réalité, mais une représentation qu’on s’en est fait subjectivement »

4.3.1 Les limites d’un modéle

Korzybski (1951) mentionnent qu’« une carte n’est pas le territoire », « une carte n’est
pas tout le territoire ». Cette analogie était a I’époque utilisée pour expliquer qu’une
carte géographique ne peut pas tenir compte de tout ce qui est présent sur un territoire
donné. En effet, la carte n’indiquera pas nécessairement les petits chemins. De plus, elle
ne mentionnera pas les différents obstacles pouvant entraver un chemin. Sans compter
les modifications faites depuis la conception de cette carte, comme la fermeture

temporaire d’un pont.

Ce raisonnement peut &tre transféré aux modeles, notamment ceux en diagnostic
organisationnel. En effet, un modéle est une représentation d’une réalité pergue. En fait,
il est illusoire de penser un modéle comme une représentation de toute la réalité. Le
modéle est donc nécessairement subjectif. Un modele est en effet influencé par
I’approche adoptée par son concepteur et les préférences de ce dernier. Il ne peut donc
pas représenter toute la réalité organisationnelle qui, en constructivisme, correspond a un
nombre indéterminé de représentations mentales des acteurs organisationnels. Le modeéle

est une représentation subjective (Lapierre, 2010).

Ainsi, le modele de Cyr est d’abord empreint de I’approche constructiviste valorisée par
les auteurs. Il est influencé par les valeurs, les croyances, les perceptions, les croyances,

les représentations et I’expérience de ses créateurs.
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Cependant, il en est de méme avec son utilisateur. La subjectivité de I'utilisateur, ses
croyances, ses perceptions, ses croyances, ses représentations et son expérience

influencent la fagon dont il utilise le modéele.
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CONCLUSION

« Cest la théorie qui décide de ce que nous pouvons observer. »

Albert Einstein

Ce mémoire s’inscrit dans une perspective constructive. Il s’intéresse au diagnostic

organisationnel dans une perspective discursive.

La plupart des définitions du diagnostic considerent qu’il vise a décrire la réalité d’une
organisation. En constructiviste, cette réalité correspond a la construction de la réalité de
’organisation, & la perception partagée par les membres. Ainsi, la définition du

diagnostic organisationnel qui a été retenue est celle de Cyr (2012) :

Processus consistant a identifier et définir les principales problématiques d’une
organisation ou d’une unité organisationnelle dans la perspective de générer un
large consensus auprés des acteurs concernés quant a la nature de ces
problématiques et des actions a entreprendre pour les régler de manicre a la fois
efficaces et efficientes. *

Il a d’abord été démontré qu’il existe plusieurs raisons expliquant la réalisation d’un
diagnostic organisation. Ces raisons se rapportent principalement a la correction d’un
dysfonctionnement, a ’amélioration de I’état de la situation ou a la création d’une
innovation (Bordeleau, 1998; Lescarbeau, Payette et Saint-Arnaud, 2003; Levinson,
1972a; St-Pierre, 2007; Weisbord, 1976). 1l arrive aussi que I’activité de diagnostic porte
sur une dimension précise de I’organisation, telle que la gestion des conflits (Rondeau,
1990), le diagnostic stratégique (Meier, 2011) ou le diagnostic financier (St-Pierre,
2007).

* Traduction libre
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La revue de la littérature a été divisée en deux parties, d’abord le diagnostic
organisationnel, puis le discours. Il a été établi que I’utilisation d’un modéle est tres
populaire auprés des intervenants (Burke, 1994; Postma et Kok, 1999). En effet, cela
favorise la compréhension de I’organisation et I’analyse des données recueillies. Mais,
il représente aussi un risque : rester emprisonner dans le modéle utilisé (Burke, 1994).
Aprés tout, un modéle reste une construction subjective de la réalité. L’intervenant

risque alors de négliger certains aspects.

A la lumiére de la revue de la littérature, il est possible de constater que plusieurs
modeles se concentrent sur la réalité physique de I’organisation. Ainsi, les modeles axés
sur I’alignement des composantes organisationnelles (Leavitt, 1965; Weisbord, 1976) ou
le design organisationnel (Burton et Obel, 2004; Walton et Nadler, 1994) s’intéressent
principalement a la réalité physique de I’organisation. St-Pierre (2007), quant a elle, fait
ressortir un aspect fondamental du diagnostic organisationnel : il faut discerner les
causes des symptomes de la problématique. Il en ressort d’ailleurs que ’aspect financier
et le reste du systeme organisationnel sont interreliés (Fabi et Lacoursiere, 2007; St-Cyr,
2007). Les modeles utilisant une approche psychanalytique (Kets de Vries, 1980; Kets
de Vries et Miller, 198S; Lapierre, 1992a, 1992b, 2010; Levinson, 1972a, 1972¢) se
concentrent sur la réalité construite du leader plutdt que sur I’ensemble de |’organisation.
Par contre, Lapierre (1992a, 1992b, 2010) propose d’utiliser la psychanalyse afin

d’étudier la subjectivité en gestion.

L’aspect relationnel et les dimensions politiques qui en découlent sont également
abordés dans le cadre du diagnostic organisationnel. Ainsi, Eraly (1988) et Weick (1979)
décrivent [’organisation comme une construction mentale partagée par les membres de
I’organisation. D’ailleurs, plusieurs auteurs (Bertrand, 1991; Bissell et Keim, 2008;
Brassard, 1996; Brunet et Savoie, 2003) s’intéressent a la dynamique des groupes
informels. La présence de ces groupes est inévitable (Brunet et Savoie, 2003; Sayles,

1969). Mais, elle n’est pas nécessairement négative (Baker, 1981; Savoie, 1993). Les
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comportements des membres de groupes informels font ressortir la notion d’habitus de
Bourdieu (1980). Ainsi, un groupe informel se forme en réponse a I’insatisfaction des
membres de |’organisation. Mais, les membres du groupe s’affaireront a agir en fonction
des objectifs du groupe informel. Donc, si une organisation arrive a gérer un groupe et a
faire concorder les objectifs de ce dernier a ceux de I’organisation, elle en tirera des

avantages.

En outre, certains auteurs (Bélanger, Petit, Bergeron, Benabou et Foucher, 1988; Bobot,
2011; Coté, Abranavel, Jacques et Bélanger, 1986; Kolb et Putnam, 1992; Rahim, 2002;
Robbins, 1974; Robbins, 1978; Rondeau, 1990) proposent de gérer les conflits plutdt
que de les assimiler. En effet, la présence de conflits fonctionnels permet notamment une
meilleure circulation de I’information par la création de réseaux de communication ou
une stimulation de I’innovation, la création et I’imagination, engendrant nouvelles idées

et améliorations, par des remises en question.

Reformuler le probléme permet aussi de faciliter la compréhension, I’acceptation et
I’adhésion au probléme par les membres de I’organisation (Bissell et Keim, 2008; Lucas,
1987; Martinet, 1997; Savoie et Morin, 2002). D’ailleurs, pour (Savoie et Morin, 2002),
« le diagnostic final ne peut pas échapper a I’influence des groupes d’intéréts touchés
par I’évaluation, étant donné les répercussions d’un diagnostic sur le devenir d’une
organisation et sur la position actuelle de ses acteurs ». Pour d’autres (Bissell et Keim,
2008; Block, 1981, 2011; Cyr et Molina, 2011; Thiébaud et Rondeau, 1995), la
reformulation du probléme permet de travailler sur le bon probléme, et non seulement un
symptome. Pour ce faire, ils s’inspirent de la phase de I’intelligence du modeéle de prise

de décision de March et Simon (1958).

En diagnostic, une autre relation doit aussi étre abordée, soit celle entre les membres de
I’organisation et I’intervenant. En fait, le role que chacun jouera dans l’activité¢ de
diagnostic est fortement tributaire de I’approche adoptée. En effet, dans une approche

expert, le role de I’organisation sera davantage passif et ainsi, les compétences de
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I’intervenant sont extrémement importantes. Cependant, dans une approche facilitateur,
le gestionnaire, la haute direction et les membres de I’organisation doivent participer
activement. L’intervenant se concentrera alors sur le processus afin de faciliter les
démarches de I’organisation. (Block, 1981, 2011; Gouldner, 1956, 1961; Lescarbeau,
Payette et Saint-Arnaud, 2003; Tessier, 1992a) L’approche facilitateur est adoptée par
plusieurs (Bartee et Cheyunski, 1977; Block, 1981, 2011; Lescarbeau, Payette et Saint-
Amaud, 2003; Lundberg et Glassman, 1983) puisqu’elle facilite I’adhésion des membres
de ’organisation. D’ailleurs, Rondeau (1999) propose d’utiliser I’activité de diagnostic

comme levier de changement et de partage de sens.

Plus récemment, des auteurs tels que Martinet (1997), Di Pofi (2002) ou Savoie et Morin
(2002), se sont mis a valoriser une complémentarité¢ des approches. Une combinaison
des approches ne peut pas éliminer la subjectivité parce que le résultat du diagnostic
reste une représentation mentale, une construction subjective. Cependant, par la
combinaison des approches, il est possible de voir sous différents angles un probléme et

ainsi, d’en améliorer la compréhension.

La seconde section de la revue de la littérature s’intéresse au courant discursif. Dans le
cadre de ce mémoire, le discours a été défini selon Maingueneau : le discours est la
somme de 1I’énoncé et de la situation de communication. Ainsi, le discours comprend

non seulement ce qui est dit, mais aussi le contexte qui [’entoure.

[I'a ét¢ démontré que le terme « discours » est utilis€ en référence a des concepts
éclectiques. D’ailleurs, il existe plusieurs courants de pensée quant aux discours.
Cependant, ce mémoire se concentre sur la perspective constructiviste. Le discours est
alors considéré comme le pont entre la réalité physique et la réalité construite, a la
lumiere des travaux d’Asplund. Pour bien comprendre la distinction entre ces deux
réalités, il faut revenir a la notion de subjectivité de Lapierre (1992b, 2010). Ainsi, la
réalité physique est indépendante de I'observateur alors que la réalité construite est

subjective. Cette derniére est une représentation construite, partagée et co-construite

163



(Teulier-Bourgine, 1997) par les membres de |’organisation, par le discours. Cependant,

les représentations mentales influencent aussi le discours.

Les scripts, quant a eux, permettent & la fois de guider le comportement d’un individu,
tel un répertoire de comportements, d’interpréter les comportements d’autrui et de
comprendre les événements organisationnels qui se produisent, de donner du sens. La
plupart des scripts sont automatiques et inconscients, ils sont ancrés dans la mémoire.
Ainsi, les actions sont influencées par les représentations mentales des individus.
Néanmoins, ['exécution automatique des scripts ne garantit pas un comportement

adéquat.

L’utilité de transposer ces notions en lien avec le discours au milieu organisationnel a
ensuite été démontrée. Par exemple, les représentations mentales permettent de
comprendre pourquoi un entrepreneur saisit une opportunité d’affaires ou les autres ne
voient pas un potentiel (Bourion, 2008a, 2008b; Creplet et Mehmanpazir, 2008; Filion,
2008; Filion, 2011; Filion et Ananou, 2010). Le discours et les représentations mentales
partag€es peuvent aussi faciliter la participation dans I’organisation (Mantere et Vaara,
2008), ou encore, faciliter la mise en ceuvre d’une stratégie (Hardy, Palmer et Phillips,

2000).

Durant ’activité de diagnostic organisationnel, le discours peut guider les entrevues lors
de la collecte des informations et leur analyse (Blanchet, 2003), soutenir la création
d’une représentation partagée lors de la rétroaction au client (Bissell et Keim, 2008;
Block, 1981, 2011; Cyr et Molina, 2011; Lucas, 1987; Martinet, 1997; Savoie et Morin,
2002; Thiébaud et Rondeau, 1995) et faciliter le changement par la création d’un sens

commun (Barrett, Thomas et Hocevar, 1995).

Enfin, il a ét¢ expliqué, a ’aide de I’analyse critique du discours et au concept d’ordre
naturel des choses de Foucault (1966), comment les représentations mentales et le

discours favorisent les dominances et les injustices.
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Ainsi, il a été démontré dans la revue de la littérature que les modeles utilisés par les
intervenants ne tiennent pas nécessairement compte des notions du discours, du moins
formellement. Ainsi, les notions de discours et de représentations mentales sont
reconnues comme existantes, mais ne sont pas prises en compte systématiquement lors
d’une activité de diagnostic organisationnel. Il ressort aussi que cette approche permet
de saisir la réalité pergue par les membres de |’organisation, contrairement aux modéles
traditionnels qui se concentrent davantage sur la réalité physique d’une organisation. Il
est tout indiqué de s’intéresser aux bienfaits derriére |’incorporation du discours au

diagnostic organisationnel.

Le questionnement derriere ce mémoire est de comprendre quel est I’apport de
I’approche discursive dans le discernement de la problématique organisationnelle, de ses
symptomes et de ses causes lors de la réalisation d’un diagnostic organisationnel. Cyr et
Molina (2011) et Cyr (2012) ont déja entamé cette réflexion et proposent un modele
tenant compte a la fois des aspects formels, de I’analyse financiere et a la structure

organisationnelle, mais aussi des notions telles que les représentations mentales.

Selon ces auteurs, I’enjeu du diagnostic organisationnel est donc de dresser un portrait
de l'organisation le plus exact et complet possible afin que les problématiques
identifiées et définies ainsi que les solutions proposées soient acceptées par le plus large
consensus d’acteurs organisationnels. Pour cela, il faut tenir compte de trois dimensions
lors de la formulation du probléme, soit les dimensions techniques, affectives et

interpersonnelles.

En outre, Cyr (dans Cyr et Molina, 2011) propose un modele de diagnostic en cing
étapes : le début de Iintervention, I’identification du probléme, la définition du
probléme, la validation avec le client et la résolution du probléme. Ils y combinent

’approche expert et I’approche facilitateur de Gouldner.
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Ce modele a ensuite permis de réaliser un diagnostic organisationnel. L’objectif était de
démontrer la pertinence d’inclure D’analyse des dimensions interpersonnelles et
affectives a I’analyse technique lors d’un diagnostic, afin de cerner la réalité physique,
mais aussi la réalité percue. Plus précisément, I’approche discursive a aidé a comprendre
quelle est la réalité construite par les membres d’Optimisation Bergeron, et ainsi, a

discerner les causes, les symptdmes et les problémes organisationnels.

L’approche qualitative a été choisie étant donné le nombre de variables, la nécessité
d’étudier la situation en détail et surtout, parce qu’elle permet de comprendre une
situation telle qu’elle est percue par les participants plutdt que selon la perception du

chercheur (Hancock et Algozzine, 2006; Malhotra, Décaudin et Bouguerra, 2007).

Pour ce faire, I’étude de cas a été retenue comme stratégie de preuve. Elle permet
notamment d’étudier la situatioh dans son contexte (Gagnon, 2005), et d’analyser une
situation en profondeur afin d’en tirer une compréhension tout aussi profonde et donc,
d’y donner du sens (Gauthier, 2009). De plus, I’étude de cas se base sur des données

secondaires ayant été recueillies dans le cadre d’un diagnostic organisationnel.

Le cas d’Optimisation Bergeron a ensuite été présenté et analysé. Il en ressort que les
trois dimensions du modele de Cyr (Cyr et Molina, 2011) favorisent effectivement la
définition du probléme, notamment en discernant les causes et les symptomes. Par
exemple, le probleme identifié par le client étant une diminution de la marge brute. Par
contre, en analysant plus en profondeur, il apparait certaines faiblesses au niveau de
’encadrement des employés, du suivi des activités, de la gestion de [’atelier et de la

stratégie marketing.

Mais, en s’attardant ensuite aux dimensions affectives et interpersonnelles, il en ressort
que les associés associent une augmentation des ventes a un produit de qualité et une
clientele satisfaite. De plus, ’associé ayant pour responsabilité la planification,

[’organisation et la gestion des ressources humaines est motivé par la croissance. En fait,
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il pergoit la gestion de la structure actuelle comme un mal nécessaire pour arriver a ses

objectifs de croissance.

Ainsi, 'utilisation du modéle de Cyr a permis de comprendre le probléme en profondeur

grace a la combinaison des dimensions techniques, affectives et interpersonnelles.

LIMITES

Cependant, ce mémoire se base sur une €tude de cas monographique. Ainsi, il permet de
décrire la situation d’Optimisation Bergeron, mais ne peut €tre généralisable. Cette
méthodologie correspondait a [’objectif de recherche qui nécessitait une étude en
profondeur et la prise en compte du contexte. Cependant, des études plus larges devront
nécessairement étre effectuées sur le sujet afin de valider les résultats de la présente

étude et de poursuivre la réflexion et la compréhension du courant discursif.

De plus, I"approche constructiviste met en relief la notion de subjectivité. Ainsi, cela
oblige tout chercheur a remettre en cause sa propre subjectivité. Kisfalvi (2002), Kisfalvi
et Pitcher (2003) et Harbour et Kisfalvi (2008) soutiennent d’ailleurs que la prise de
décision des dirigeants sera nécessairement affectée par ses particularités. En fait, toute
personne interpréte subjectivement la réalité. Ces auteurs conseillent donc de faire
preuve de réflexivité (Harbour et Kisfalvi, 2008), soit d’€tre conscient de sa propre
subjectivité. Aprés tout, comme le mentionnent Freedman et Zackrison (2001, p. 112)

« consultants see what they are predisposed to see ».

[l a de plus ét€ mentionné que tout modele entraine un certain biais chez le chercheur.
En effet, comme I’indiquent Korzybski et Kohn (1998), la carte n’est pas le territoire.
Ainsi, un modéle ne permet pas de tout expliquer. Le risque pour son utilisateur, comme
le mentionne Burke (1994), est de rester emprisonner dans le modele et de négliger
certains aspects de la réalité. L’utilisation d’'un modele comporte donc certaines limites

auxquelles toutes recherches doit faire face.
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En outre, le présent mémoire se base sur des données secondaires. Ainsi, les
informations ont été recueillies par un autre chercheur. Cela limite I’accés a certaines
données qui auraient pu étre négligées par le premier chercheur. Pour combler cet aspect
de la recherche, plusieurs sources de données ont été prises en compte. Mais, la qualité
des informations reste tributaire du chercheur ayant réalisé les entrevues. Enfin, partir de
données secondaires empéche la présente étude de valider auprés de I’organisation le

probléme identifi¢. Le modé¢le de Cyr n’a donc pas pu étre totalement teste.

APPORTS

Ce mémoire avait pour objectif de réfléchir a I’utilité de I’approche discursive lors d’une
activité de diagnostic organisationnel. Il a été¢ démontré, a I’aide de la revue de la
littérature, que les notions de discours ne sont habituellement pas intégrées de fagon
formelle aux modeles de diagnostic. Cependant, des auteurs tels que Thiébaud et
Rondeau (1995) suggere de créer un sens commun en reformulant le probléme identifié
par le client. Cette idée de reformulation est conseillée par plusieurs (Cyr et Molina,
2011; Lucas, 1987; Martinet, 1997). Par exemple, Bissell et Keim (2008) suggere de
reformuler afin de faciliter I"adhésion des groupes de contagion. En outre, les auteurs
valorisant I’approche facilitateur considérent que ce type de démarche facilite I’adhésion
des membres de I’organisation au probleme. En fait, une telle approche permet de
construire une représentation partagée. Ainsi, méme si les thémes afférents au courant
discursif ne sont pas systématiquement identifiés par les auteurs, ils sont implicitement

ou inconsciemment pris en compte.

De plus, ce mémoire a permis, par |'utilisation d'une étude de cas, de démontrer
explicitement la qualit¢ du modéle de Cyr et Molina (2011). Ce modele a été
expérimenté a de nombreuses reprises par les auteurs, ce qui a permis d’y apporter des
modifications. Par contre, sa publication est récente. Un nombre limité de personne a
donc pu expérimenter ce modele. De plus, I’étude de cas a démontré I"utilité d’intégrer

le courant discursif dans un processus de diagnostic organisationnel.
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Enfin, ce mémoire, a de nombreuses reprises, rappelle la subjectivité en lien avec les
sciences de la gestion, et plus précisément, avec [’activité de diagnostic organisationnel.
Lapierre (1992b, 2010) démontre clairement que les sciences de la gestion ont pour
habitude de valoriser I’objectivité. Cependant, |’approche constructiviste démontre
clairement que tout est construit et donc subjectif. En fait, méme les modéles valorisant

I’objectivité ne sont que des constructions subjectives de la réalité¢ organisationnelle.

Ainsi, ce mémoire permet d’amorcer, ou de poursuivre pour certains, la réflexion quant

a ’utilité et I’utilisation d’une approche discursive en diagnostic organisationnel.
) o

FUTURES RECHERCHES

L’intérét des chercheurs pour I’approche discursive en milieu organisationnel est
relativement jeune. Les sujets pouvant €tre exploités sont donc nombreux. Mais, a la
lumiere de cette recherche, il est ressorti que le lien entre diagnostic organisationnel et
discours est trés intéressant. De futures recherches pourront donc poursuivre la réflexion
sur I"utilité de I’approche discursive en diagnostic organisationnel. Le sujet mérite d’étre
approfondi par des recherches de plus grande envergure qui traiteront d’étude de cas

multiples et qui s’intéresseront a I’ensemble du processus.

En outre, d’autres chercheurs pourront s’intéresser au role des représentations mentales
partagé€es dans la gestion du changement, I’activité de diagnostic organisationnel ou
encore, d’autres domaines de la gestion ayant notamment trait a la gestion des ressources
humaines. Par exemple, certains pourront améliorer la compréhension des
représentations mentales partagées ou d’une réalit¢ organisationnelle construite et
partagée par les membres de I’organisation en s'interrogeant sur la fagcon dont elles

facilitent I’implantation d’un changement.
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Enfin, il serait intéressant de se pencher sur les implications particuliéres des
représentations mentales de l’intervenant dans le processus de diagnostic

organisationnel.
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ANNEXE A : LE PROTOCOLE D’ENTREVUE

1. CHEMINEMENT :

Décrivez-nous le cheminement qui, depuis la fin de vos études, vous a amené a occuper

votre emploi actuel.
2. VOTRE TRAVAIL :

» Parlez-nous de votre travail :
Décrivez-nous votre rdle et vos fonctions au jour le jour.
Quels sont les aspects les plus satisfaisants de votre travail?

Quels sont les aspects les moins satisfaisants de votre travail?

v V V¥V V

Qu’est-ce qui vous permet de dire que vous faites du bon travail?

A7

Qu’est-ce qui vous aiderait a mieux travailler?

3. L’ORGANISME :
Parlez-nous de I’organisme :

» Comment décririez-vous sa mission?

» Parlez-nous de sa clientéle

Parlez-nous de ses :

» Forces
> Faiblesses
» Opportunités

» Menaces

Selon vous, quels sont les principaux enjeux a I’heure actuelle et au cours des prochaines

années?

4. LES TROIS V(EUX...
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ANNEXE B : LE QUESTIONNAIRE SUR LA GESTION DES PRIORITES

Veuillez indiquer votre degré d'accord ou de
désaccord avec chacun des énoncés ci-
dessous ?

Totalement

en désaccord
1

Plutét

en désaccord
2

Plus ou moins

d'accord
3

Plutdt

d'accord
4

Totalement

d'accord

5

Je sais facilement repérer les tiches
importantes et établir des priorités.

J'ai beaucoup de latitude pour définir les
priorités dans mon travail.

Je dispose de beaucoup de latitude pour
organiser mon travail au jour le jour.

Je prends le temps d’analyser ma liste de
priorités et de la revoir au moins une fois
par mois.

Prioriser les tAches me semble un faux
probkme lorsqu'elles sont
semblables d'une année a Pautre.

[In'y a pas de relations drecte entre mes
priorités et le temps que j'y consacre.

Les priorités d’un jour ne sont jamais
celles du lendemain.

Dans l'ensemble, mon travail est
intéressant et varié.

Je peux facilement harmoniser mes
priorités et celles de mon service avec
celles de 'organisme en général.

Prioriser les tdches me semble nutile
parce qu'il y a trop d'éléments sur lesquels
je n'ai pas de contrdle.

Je peux facikement identifier les taches qui
sont directement en rapport avec les
priorités de mon service et avec celles de
Porganisme en général

Je suis généralement satisfait de mes
conditions de travail.

Je peux faciement mesurer le degré de
réalisation des tdches en rapport avec les
prioriiés de mon service et avec celles de
I'organisme en général.

Il'y a un fort consensus au sein de
I'équipe de direction sur la nature des
priorités de 'organisme.
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ANNEXE C : LES ETATS FINANCIERS D’OPTIMISATION BERGERON

BILAN

au 31 octobre 2007 2008" 2009 2010 2011""
ACTIF

Actif a court terme

Encaisse 26913 $ 755 $ 5346 $ -3 - s
Comptes clients 152746 $ 170684 $ 185448 $ 390501 $ 535542 §
Stocks 81595 § 99543 § 76141 $ 81800 § 81890 §
Autres 33782 § 52492 § 245595 % 198025 § 179568 $
Total - Actif A court terme 295036 $ 323474 % 5125308% 670417 % 797 000 $

Actif 4 long terme

Placements 11395 § 16982 $ 17041 $ 17701 $ 11749
Immobilisations corporelles (net) 50350 § 46581 § 45574 § 66579 $ 68332 $
Frais reportés - % 192 s 87109 $ 41925 $ 3499 $
Total - Actif 2 long terme net 61746 $ 175475 8% 149 723 § 126205 $ 8358093
TOTAL ACTIF 356782%  4989498%  662254%  796622%  880580%
PASSIF

Passif & court terme

Emprunt bancaire - 8 91328 $§ 108452 $ 86964 $ 80691 $
Comptes fournisseurs 48160 $ 120625 $ 188440 $ 195049 § 193835 $
Effets a payer 26946 $ 68559 $ 35234 $ 42562 $ - 3
lmpéts a payer 3849 § - 3 - 3 2400 $ -3
Portion courante de la dette 4 long terme 15982 $ 15982 $ 16479 $ 35694 $ -3
Total - Passifa court terme 94938 % 206494 % 348 606 § 3626698% 283525%

Passif a long terme

Dette a long terme 19978 $ 3996 $ 57005 $ 116368 $ -3
Du a des compagnies apparentées - $ - 3 118376 $ 120322 $ - 5
Impots futurs - % - 8 - 3 2242 % - %
Total - Passif A long terme 19978 $ 3996 % 175381% 238932 % - 8
TOTAL - PASSIF 114916 $ 300490 $ 523986 3 601602 % 283525 %

CAPITAUX PROPRES

Capital-actions 382216 58.2216 58,2216 58.2216
Bénéfices non répartis 241808.004 1984009472 138208.9456  194391,648
Total - Capitaux propres 241866 % 198 459 % 138267 % 194450 %

TOTAL - PASSIF ET AVOIR DES
ACTIONNAIRES

356782 % 498949 % 662254 3 796051 %

*Données corigées de l'état des résultats 2009
**Données internes
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ETAT DES RESULTATS

au 31 octobre
VENTES
COUT DES VENTES (NET)

MARGE BRUTE

FRAIS D'EXPLOITATION
Frais de vente

Frais d'administration

Frais financiers

Total partiel - frais d'exploitation

BENEFICES (PERTE) AVANT AUTRES
PRODUITS

AUTRES PRODUITS

BENEFICES (PERTE) AVANT IMPOTS
IMPOTS

Exigibles

Recouvrés sur pertes antérieures

Impédts futurs

Impdts (net)

Bénéfice (Perte) net

2007 2008 2009 2010 2011""
981717 $ 793 646 $ 890519 $§ 1502359 § 1819798 $
661332 § 561364 $ 638748 $ 1111192 § 1406693 $
320185 $ 232282 § 251771 $ 391167 $ 413105 $

63968 $ 106 516 $ 173778 $ 179167 $ 156 002 $
255435 % 200035 $ 216085 $ 186 662 $ 205777 $

5753 $ 7059 $ 19229 $ 21977 $ 33231 %
325159 $ 313609 $ 409 092 $ 387806 $ 395010 &

(+97H % (81320)$ (15732 § 3361 § 18096 $

19391 $ 7745 $ 97130 $ 57 464 $ 36479 §

14417 § (73 58) % 6019 % 60824 § 34574 $

2954 $ - $ - 3 11228 % - $

- 3 (30175 % - $ (8828, % - $
- $ - $ - $ 2242 $ 31 §
2954 $ (30175) % - $ 4642 $ 31 §
11463 § (43 107 $ (60 192) $ 56183 $ 54543 $

*Données comrigées de I'état des résultats 2009

**Données intemes
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ETAT DES RESULTATS (%)

au 31 octobre
VENTES
COUT DES VENTES (NET)

MARGE BRUTE

FRAIS D'EXPLOITATION
Frais de vente

Frais d'administration

Frais financiers

Total partiel - frais d'exploitation

BENEFICES (PERTE) AVANT AUTRES
PRODUITS

AUTRES PRODUITS

BENEFICES (PERTE) AVANT IMPOTS
IMPOTS

Exigibles

Recouvrés sur pertes antérieures

Impots futurs

Impéts (net)

Bénéfice (Perte) net

2007
100,0%
67,4%

32.6%

6.5%
26,0%

0.6%

:

30,

2,0%

0,3%
0,0%

0.0%

12%

*Données corrigées de I'état des résultats 2009

**Données intermes

2008"
100.0%

70.7%

29.3%

13.4%
25.2%

0.9%

0.0%

-3.8%

2009
100.0%

71,7%

:

19,5%
24,3%

2,2%

;

10,9%

:

2010
100,0%

74.0%

26.0%

11.9%
12,4%
1.5%

25 8%

;

2011
100,0%

77.3%

22.7%

8,6%
11,3%
1,8%

21.7%

0,0%
0.0%

0.0%
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