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Des QUESTIONNAIRES pour :

vous aider r fl chirsur une situation v cue...

vous aider  faire le point...

travailler sur un plan plus personnel...

tester les notions sur des exp riences et descasr els...
reformuler certains concepts...

tfravailler en groupe |' laboration de r ponses communes...

se pr parer lalecture de la mallette...
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Action

Questionnaire

Y-a-t-il accord entre ce que j'engage et mes objectifs ?

Quelles sont les entraves potentielles a la réussite de mon
action ?

L'ai-je préparé en identifiant les parametres critiques ?

Qu'est-ce que je prévois, dés le départ, pour intégrer les aléas
qui ne manqueront pas de survenir ?

Comment est-il prévu de tenir compte des feedbacks qui
vont se produire et suis-je prét a modifier le programme, le
projet ?

Quels talents personnels utiliser et mobiliser ?
Comment les combiner avec ceux que je vais chercher a
mobiliser chez les autres ?

Si l'action est collective, comment prends-je concrétement
en compte les cadres de référence de ceux qui agissent avec
moi ? Que pensent et que disent les autres ?

Parmi ces contraintes, avez-vous identifié les résistances
possibles au changement de la part des acteurs concernés ?

Ai-je bien mesuré et dosé le ratio risques / opportunités ?

10 Quels sont les éléments que j'accepte de voir modifiés ?

BIOTHECA + QUESTIONNAIRES 2.0 page 3/82



11 Quelles intentions devrai-je éventuellement renoncer a
poursuivre ?

12 A quels éléments précis vais-je mesurer ma satisfaction ?

...et celle des autres parties prenantes ?
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5 Ai-je pris en compte tous les éléments du contexte actuel

A d O p -l- O -l- | O n (social, culturel, les circonstances immédiates, la gestion
[

des priorités...) ?
Questionnaire

Réagir : anticiper, prévoir, planifier, rectifier, réguler,
améliorer, transformer...

6 Quels types de réactions épidermiques ou réfléchies
provoquent en moi les feedbacks, positifs comme négatifs,
que je peux recevoir des autres sur la pertinence de ma
propre action ?

Recueillir I'information : "étre au parfum"...

1 "Tout change tout le temps"... Est-ce que je prends en v,
considération les éléments, les événements présents dans mon
environnement qui sont susceptibles d'avoir une incidence sur
mon activité ?

Ce que je fais et la maniere de le faire requiérent-ils
quelques améliorations, un petit plus ?

Voire méme des transformations ?

. s Co : ue se passerait-il si je ne faisais rien ?
2 La vision que j'ai de mon activité inclut-elle un questionnement Q P ]

sur sa propre évolution ?
De quelle fagon je m'y prends pour requestionner mes "valeurs

de certitude ? 8 Suis-je prét a me remettre en question de facon radicale, a

acquérir d'autres savoir-faire ou savoir-étre ?
Aller vers du "complétement nouveau" : quels freins,

3 Est-ce que je me donne les moyens d’avoir acces a quelles envies, cela révéle-t-il en moi ?

I'information, a travers les différentes sources possibles, et est-

i 5
ce que j'informe suffisamment mes collaborateurs - Comment m'y prendre ? avec quels moyens ?

Analyser, comprendre...

4 Ai-je bien tous les éléments a ma disposition pour donner du 9
sens a ces informations ?
Est-ce que je prends le temps de compléter mon analyse, de
rencontrer les "bonnes personnes", de vérifier les sources, de
croiser les parameétres en interaction ?

Est-ce que je me positionne comme force de proposition,
est-ce que je m’autorise a exprimer mon point de vue sur
les adaptations nécessaires ?

Et a écouter les points de vue des autres ?
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10

11

12

13

Ne suis-je pas entrain d’attendre que les autres s’adaptent
"d'abord", qu’ils s’en occupent, qu’ils enclenchent une action,
en pensant "je m’y mettrai aprés ?"

Quand la balle "est dans mon camp", suis-je le premier a
montrer I'exemple ?

Face a une adaptation qui touche |'ensemble de mes
collaborateurs, est-ce que je vérifie que les résultats attendus,
les finalités, I'intention initiale sont bien pergus et compris par
tous les acteurs concernés ?

Ai-je bien intégré que la communication, c'est ce que l'autre a
compris ?

L'action engagée prend-t-elle en compte un seuil "acceptable"
de changement ?

Ai-je bien mesuré le trouble que cela provoque ?

Mes collaborateurs pourront-ils continuer a gérer des pans
suffisamment importants d'activité qui restent inchangés ?

14 Une adaptation trop brutale ne risque-t-elle pas d’amener
une perte de repeéres, d'identité, que les personnes auraient
des difficultés a gérer ?

15 Les acteurs ont-ils plus a perdre ou a gagner dans
I’évolution prévue ?
Correspond-t-elle a un développement de leurs
compétences, talents, spécificités ou a une limitation ?

16 Avons-nous toutes les compétences nécessaires pour se
préparer aux évolutions futures ?

7.

Quels moyens, ressources sont d’ores et déja a envisager ?

17 La structure méme de l’'entreprise ou d’un service de
I’entreprise n’est-elle pas trop lourde ?

Est-elle suffisamment souple pour autoriser des réponses
nouvelles et inattendues ?

Sommes-nous préts éventuellement a modifier certains
principes de fonctionnement ?
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18 Ai-je pensé aux différents scénarios possibles et a leurs
conséquences pour les cas de figure "négatifs" dont
I'occurrence est probable ?

Et si le pire se produisait, ai-je aussi envisagé un scénario?

19 Les actions prévues s’inscrivent-elles dans la cohérence de
I'ensemble de la démarche, en accord avec les intentions
initiales, les enjeux et les finalités ?

20 Ai-je inclus dans le processus d’adaptation la possibilité de
réguler, de rectifier éventuellement le tir au fur et a mesure ?

... de mettre en place un processus d’évaluation et de suivi de
I'action ?

...de revoir ma stratégie ?

... de changer les séquences de mon programme, voire de
changer de programme ?

Retour d'expérience et lecons a tirer de ce qui s'est
passé :

21 Face a lI'imprévisible, a I'aléatoire devenu réalité, comment
moi et mes collaborateurs avons-nous réussi @ mobiliser nos
ressources ?

22 Qu’est-ce qui a bien fonctionné et qui peut étre retenu,
généralisé ?

23 Qu’est-ce qui a mal fonctionné et pourquoi ?

24 Par quoi nous sommes-nous laissés surprendre ?

25 Qu'est-ce qui peut étre anticipé dés aujourd’hui
(compétences, attitudes, ressources....) ?
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Apprentissage

Questionnaire

Autodiagnostic : La d tection de mes besoins d'apprentissage :

1

Voyons, voyons....en r pondant sans r fl chir : apprendre, "'me

former", je vis ga comment ?

Contrainte, peur, d sir, plaisir ?

Envie, pas envie ?

Etenr fl chissant tfout ¢a: pourquoi ?!

Et ces besoins, quels sont-ils ?...autodiagnostic :

Quelles sont les erreurs que je commets le plus fr quemment ?

Quels sont les comportements que je souhaite le plus viter ?

Suis-je autonome dans la r alisation de ce qui m'est
demand [P danslesd lais ?

Avec aisance ? Comment augmenter cette derni re ?

Suis-je capable de porter un regard critique, d' valuer tout ce
que je fais ?

Ai-je une vision globale suffisante pour pouvoir comprendre,
interpr terun ph nom ne inhabituel ?

Suis-je capable d'innover, d'am liorer "le syst me" ?

Mes actes les plus automatiques ont-ils "aussi" du sens : je sais
comment faire, mais est-ce que je sais aussi pourquoi je le
fais[?

Est-ce que je parle "le m me langage" que mes coll gues, ai-
jelem mecadreder f rences?

Notre culture est-elle commune 100%, 75 %..... 22,4 % ?

BIOTHECA + QUESTIONNAIRES 2.0 page 8/82



10

11

12

13

Y -a -t -il des domaines dans lesquels je souhaiterais une mise en
commun, une homog n isation des pratiques ?

"Il fait quelgue chose que je ne sais pas faire" (savoir- tre ou savoir-
faire) © comment le fait-il, puis-je le "mod liser'...avec son
accord[?

Quels sont les savoir-faire, les connaissances qu'il serait bon que je
r actualise ?

Quelles comp tences devrais-je ma triser demain ?

La d tection de ce que je peux transmettre, de fagon formelle ou
informelle :

14

15

Mes coll gues me demandent-ils fr quemment des informations
dans certains domaines ?

S'agit-il de connaissances th oriques, de la matrise d'une
pratiquel?

Les exp riences infructueuses font-elles syst matiguement I'objet
d'une analyse pour viterlesr p fitions ?

De m me lorsque quelque chose fonctionne mieux que
d'habitude, est-ce que je cherche rep rer ce qui pourrait tre
g n ralisable ?

L'apprentissage / I' quipe :

16 Dans mon quipe, quels sont les freins, les niveaux de
r sistance l'apprentissage rep rables : affectifs, cognitifs, cul-
turels...?

17 Quelles sont les raisons les plus fr guemment voqgu es ("je n'ai
pas envie', "je ne vais pas savoir', "c'est trop compliqu pour
moi", "je ne vois pas  quoi ¢a va me servir', "ca me prendrait
frop de temps"... ) ?

18 Que puis-je d velopper dans mon comportement pour induire
davantage de souplesse et de confiance : tol rance de
l'erreur, ftre rassurant, patient, me mettre la place de 'autre,
donner envie par un renforcement positif, valoriser celui qui
d fient le savaoir....?

19 Ai-je rep r les personnes qui sont susceptibles de s'adapter
plus facilement des nouvelles technologies, modes
op ratoires, m thodes....et puis-je m'appuyer sur elles comme
"moteurs" dans ' quipe ?
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5 Personnellement, est-ce que je rep re des craintes, des freins,

A .l- n m | manifestes ou latents, par rapport ce mode de
u O O e fonctionnement? Comment peut-onles g rer ?
Questfionnaire 6 Des moyens nouveaux sont-ils requis ?

Mon attitude et mes croyances par rapport au concept
d'autonomie :

7 Autonomie...?
Nous et notre environnement :
Ca m’apporterait quoi, moi, d’ tre davantage autonome ?
1 Quels | ments essentiels me paraissent fonder la sp cificit de
notre entreprise, notre identit propre ?
Des soucis suppl mentaires, un engagement lourd porter, ou
bien au contraire un bol d’oxyg ne, plus d'envie de faire....?
En quoi nous distinguons-nous de notre environnement ?

2 Notre adaptaton et notre r activit par rapport notre 8 Suis-je vraiment pr t une remise en question ?
environnement sont-elles optimales ? Qu’est-ce que je risque ?

Qu’est-ce que je perds ?
Quels sont les param tres internes qui les freinent et quels sont

ceux qui pourraient les d velopper ? Qu'est-ce que je gagne ?
Notre organisation interne : 9 De quoi ai-je besoin ?
... d" tre davantage inform , que les informations donn es
3 Sil'on consid re les diff rents secteurs, services ... de I'entreprise, aient du sens ?

jusqu’'o ceux-ci sont-ils capables d’auto-organisation et de
capacit propre der action, der gulation ?
..d" tre "rassur " quant I’ ventuelle prise de risque que
pourrait repr senter une plus grande autonomie?

4 Si l'on d veloppadit I'autonomie des personnes et des services, ... de d velopper de facon pointue une comp tence qui
quels seraient les gains, les pertes, les risques ventuels dans notre me fait d faut, donc de me former ?
fonctionnement interne ?
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10

11

12

13

... de consulter mes collaborateurs pour v rifier, conforter mon
analyse ?

Est-ce que je sais mobiliser tous les moyens qui sont d j ma
disposition ?

Aii-je besoin de moyens suppl mentaires ?

Est-ce que je peux d'ores et d j identifier dans mon quotidien
des domaines sp cifiqgues 0 une marge d’action plus grande me
permettrait une meilleure op rationnalit  ?

Mon mode de management ou mon mode relationnel, pour
parler clair...est-il plut t participatif, d | gatif, directif...?

Quels comportements mon attitude induit-ek chez mes
collaborateurs ?

Le go tdel'autonomie :inn ou acquis ?

Comment puis-je favoriser |I'expression des ressources individuelles,
la reconnaissance de la personne et de sa zone d’'expertise, la
prise de responsabilit ...?

Autoriser mes collaborateurs dire, faire ?

14

15

16

17

18

19

Par rapport  une ligne de conduite tablie au d part, un
programme d’action, est-ce que j'autorise l'improvisation,
I'innovation ou est-ce que j'attends une stricte conformit
cequia t d fini?

Est-ce que je m’autorise
surprendre ?

surprendre et me laisser

Suis-je pr t consid rer l'erreur comme une opportunit
d’'apprentissage et non comme un chec ?

Quels autres pr alables me paraissent n cessaires ?

Est-ce que j'accorde toute ma confiance
comp tenceset celles de mes collaborateurs ?

mes propres

Est-ce que je traite I'autre comme un alter ego, c'est dire
comme une source de savoir et d’information, quel que soit
son niveau hi rarchique ?

Est-ce qu’il m'arrive de demander mes collaborateurs de
faire preuve d’'une autonomie soudaine et peu habituelle pour
gu’ils r solvent une situation par eux-m mes ?

Que penser de la fagon dont ils mobilisent leurs ressources ?
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20 Quelles conclusions peut-on tirer de ce type d'exp rience ? 24 Si je me r f re un pass r cent, dans quel contexte
sp cifigue une plus grande autonomie des personnes aurait-
elle permis une r ponse plus adapt e la situation ?

21 Sije veux pouvoir un jour compter sur les initiatives de I'autre, sur sa
prise de responsabilit , sur sa capacit innover, suis-je pr t aussi
en pavyer le prix ?

22 Suis-je pr t voir grandir en moi mon incertitude et la g rer?

23 Me suis-je dot d’un syst me de r gulation, de contr le a
posteriori et a posteriori seulement ?
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Qu'avons-nous tent , essay  ?

Auto-organisation

Questionnaire

Quelles ont t les cons quences de cette non auto
organisation sur le plan de la productivit  ?

Et les cons quences sur le plan relationnel entre nous tous ?

2 Consid rons maintenant une deuxi me situation o de l'auto-
organisation s'est mise en place dans notre environnement

Analyse des constats : prenons 2 cas concrets imm diat.

Prenons une premi re situation dans un pass r cent o il aurait
t bon de faire preuve d'auto-organisation mais 0 "cela ne s'est

i i i 2
pas fait', Quels sont les facteurs qui ont permis de le faire *

1. Quels facteurs ont t inhibiteurs ?
Disposions-nous de tous les | ments dont nous avions besoin

ou certaines donn es nous ont-elles fait d faut ?
"On sait bien que c'est ce qu'il faudrait faire, mais ce n'est pas
nous de nous occuper de ¢ca"

"Nous n'avons pas tous les | ments pour le faire..."

- i ?
"Si je le fais, je risque de marcher sur les plates bandes de quel- Commenty avons-nous rem di

qgu'un d'autre..."
"La derni re fois qu'on a pris une initiative, ca nous est retfomb

dessus..." N .
Les r sultats de cette auto-organisation se sont-ils av r s
"L' quipe n'est pas suffisamment soud e pour que Nous puissions positifs, constructifs, ou au contraire d licats g rer?

nous mobiliser dans une dynamique collective..." .
Pourquoi ?
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Quelles ont t les cons quences de cette auto-organisation sur 6 Quel est le poids du reporting et comment est-il v cu ? Quelle
le plan relationnel dans notre  quipe, dans notre service ? estsar elle utilit ?

Et par rapport  nos responsables hi rarchiques ? 7 L'all geance la hi rarchie est-elle un m canisme
pr pond rant de la relation avec les "chefs" ?

8 Par quoi vous sentez-vous ficel ?

L . . N . Q@ Existe-t-il des "espaces de libert " ?
Autonomie, innovation et implication personnelle :

3 La notion d'autonomie existe-t-ele comme une intention ou Al as, incitation et gestion des risques

comme une pratique av r e ?

10 Quelles sont les r ponses spontan es face aux surgissements
de limpr vu:al asde l'environnement, d faillance interne du
syst me (manque de personnel, probl me technigque...) ?

Comment cela se traduit-il, dans quels lieux, quelles instances[?

D'autres r ponses, construites, peuvent-elles tre pens es et
mises en ceuvre ?
4 Quelle diff rence fait-on dans l'entreprise entre autonomie et
responsabilit  ?
11T Comment les gens sont-ils mis en fension, en concurrence
interne[?
5 Comment le potentiel des gens est-il sollicit  ?

Comment le risque est-il consid r ?
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Comment ceux qui en prennent sont-ils accompagn s et
valoris s[P

Quid de ceux dont les propositions, les projets, les budgets ne sont
pas s lectionn s ? Sont-ils alors consid r s comme des perdants ?

12 Comment la notion de rupture |' quilibre est-elle consid r e
dans l'entreprise ?

Exclue ?

Tol r e?
Supportable ?
Souhaitable ?

In vitable ?

Consid re-t-on gu'il faille maintenir I' quiliore co te que co te ou
qu'il est parfois N cessaire de "le perdre" pour susciter une r action
innovante ou tout simplement ad quate du syst me[?

...des acteurs ?

Susciter la bonne r action et/ou faire confiance ?

13 De quelle capacit a priori dote-t-on les acteurs en la mati re[?

Estime-t-on gqu'ils soient dot s de la capacit produire une
r ponse adapt e en cas de perte d' quilibre ?

Cette appr ciation a-t-elle volu e ? Devrait-elle faire I'objet
d'un "aggiornamento" ? Si oui, pourquoi ?

Comment tire-t-on parti des exp riencesen la mati re ?

Information et formation, apprentissages et interactions

14 Comment s'y prend--on pour innover en mati re
d'organisation, de gestion de projets, de produits ?

Int gre-t-on dans ces travaux la part n cessaire de
l'apprentissage et de la formation ?

15 Comment les acteurs sont-ils aliment s en informations cl s
(strat gie, conftfraintes, enjeux, nouvelles dispositns
commerciales, | ments de politique) ?
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16

17

18

19

20

Le syst me d'information permet-il aux acteurs de trouver
l'essentiel des informations leur permettant de statuer rapidement
surles d cisions courantes qu'ils ont prendre ?

Quelles sont les relations entretenues avec l'environnement ?

Comment, par exemple, les acteurs sont-ils charg s d'identifier,
tfraduire, diffuser, relayer, l'information qu'ils captent ?

Consacre-t-on assez de ressources la mise au point de nouvelles
formes d'interaction en interne et vis- -vis des clients et
partenaires ?

Les acteurs sont-ils form s la cr ativit , la r solution de

probl mes en groupe ?

Existe-t-il des tanks forces charg s de r soudre des probl mes
r put s'insolubles" ?

De quel cr dit temps les acteurs disposent-ils pour mettre au point
de nouvelles modalit s d'organisation, des outils de cadrage des
projets, du temps de r flexion ?

21 Tente-t-on de favoriser les conditions de travail et les relations
interpersonneles, gr ce certaines d marches ou outils,
visant aplanir les difficult s li es aux personnes, leurs
comportements, leurssp cificit set valeurs ?

Chartes de comportement ?

Coaching et coh sion d' quipes (groupes projet, groupes
naturels de travail) ?

Investissements fonctionnels et ergonomiques ?

Formations aux outils de bases (ce sont les plus mal trait es en
g n ral, parce que consid r es comme "acquises"') ?

D veloppement personnel ?

Choix des participants dans les groupes par co-optation et
affinit s ?

Activit s extra-profesonnelles (non obligatoires mais
propos esp riodiguement) ?

Evaluation en double sens ?

Travail sur l'imaginaire, les repr sentations, la sensibilit , I'art ?

Incentives et gratifications collectives ?

S ances de cr ativit et dimension ludique dans le travail ?
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Organisation et prise de d cision :

22 Sait-on suffisamment requestionner les r gles et r glements

23

24

25

devenus caducs ou obsol tes pour remodeler une organisation
plus adapt e ?

Comment les acteurs sont-ils impligu s (ou non impliqu s) dans
cesd marches ?

Quels modes de r compenses existent pour valoriser les conftribu-
tions personnelles et notfamment celles qui concernent I'organisa-
tion elle-m me ?

Les d cisions de tous ordres sont-elles labor es par les acteurs
avant d' tre prises et valid es par les personnes d sign es pour
ce faire ?

Quels sont les syst mes permettant ce m canisme deux temps ?

Est-il satisfaisant ? Comment I'am liorer ?

Sentiment d’appartenance

26 Comment le sentiment d'appartenance  l'entreprise est-il

27

vV cu?

Est-il construit ?

Existe-t-il une dimension d'implication de I'entreprise dans son
environnement direct dont les acteurs pourraient se pr valoir
ou nourrir guelque fiert  ?

Effort d'apprentissage envers les jeunes...
Politique environnementale claire...

Implication associative...

Comment y associer les acteurs ?

Dispose-t-on de moyens d'acculturation (*) accessibles, vari s
et significatifs ?
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*

Ensemble des processus d'assimilation d'une culture par un individu ou
par un groupe ; c'est un des aspects de la socialisation.

M canismes d'interaction par lesquels certains traits culturels sont transmis
d'un groupe social  un autre

Il existe cing formes d'acculturation :
* l'opposition
* I'int gration s lective de traits emprunt s la culture source
* le m ftissage (lorsque I'emprunt est r ciproque)
« l'assimilation (lorsque la culture domin e disparat)

* le rejet ou contre-acculturation (lorsqu'un groupe tente de revaloriser
et de sauvegarder sa culture propre),

La culture tantici consid r e comme un ensemble structur de traits,
susceptibles de se combiner et de se r agencer lors de contacts.

28 Comment en accro tre l'impact ?

Comment les mettre en valeur et les rendre utilisables et utilis [P

Comment ce ph nom ne peut-il faire merger des formes
nouvelles (organisaton, produits, services, design, modalit s
administratives...) ?

29 La capacit d'auto-orgarsation s'int gre-t-die dans le
processus d' valuation ?

30 Les facteurs extra-professonnels sont-ils pris en compte dans
I' valuation des comp tences ?

31 La transmisson des traits culturels sp cifiques est-elle un
| ment valoris au sein de I'encadrement ?
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Bifurcation

Questionnaire

Arr tons tout et prenons quelques minutes pourr fl chir...

1

2

3

Qu'est-ce qui caract rise un point de bifurcation ?

Quelsint r tsle syst me et moi-m me pouvons-nous en retirer ?

Comment pourrions-nous favoriser a priori les apports b n fiques,
issus de situations inattendues ?

Pouvons-nous d terminer des conditions de l'action qui soient
facilitantes ?

Scrutons I'horizon !

4

Les risques maijeurs, internes ou externes, pouvant avoir une
incidence sur le fonctionnement de I'entreprise sont-ils clairement
identifi s, nomm s, et abord s collectivement ?

Une r flexion est-elle men e sur les seuils d'acceptation de ces
perturbations ventuelles et sur leurs cons quences ?

10

La fagon de communiquer sur ces risques est-elle plut 1
g n ratfrice de craintes, d'un sentiment de manque
d'information, d'indiff rence... ou bien au contraire d'attention
et de concertation ?

Une d marche de prospective semble-t-elle pouvoir et devoir
tred velopp €?

Une d marche qui int grerait des acteurs aux statuts, aux

int r ts, aux sensibilt s et m me aux cadres de r f rences

multiples, pour mener une r flexion f conde...

Quels seraient les b n fices et les difficult s du
d veloppement d'une telle approche ?

Quelle forme pourrait-t-elle prendre concr tement ?

N'y aurait-il pas "des petites choses" am liorer dans notre
"dispositif d'observation" de ces multiples micro (ou macro )

v nements pouvant avoir un impact sur le fonctionnement
de l'entreprise ?

Des am lioratiors quant au recueil des informations, la
concertation entre les acteurs pour analyser ces
informations, lar sistance aux changements envisag s ?
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Et moi dans tout ¢ca ?

11

12

13

14

15

Dans mon environnement de travail imm diat et quotidien, les
outils "cart siens" dont je dispose (tableaux de bord, indicateurs
de suivi et de contr le...) sont-ils op res et suffisants?

Que dire de ces terrains d'observation nettement moins cart siens,
celui du climat social de mon quipe, celui de la v rification de
la compr hension des informations ou encore de l'int gration des
objectifs d finis....

Comment est-ce que je m'y prends pour d tecter les fluctuations
de ces barom tres-l ?

Est-ce que je porte attention aux signaux "faibles, ces
observations qui paraissent relever du d tail et quiser v lentles
points de d part d'une orientation que I'on n'avait pas vu arriver ?

Quid de I'analyse de l'information recueillie ?

Mes observations sont-elles "entendues”, analys es, mises en lien
avec d'autres informations pour d gager du sens et de
l'op rationnalit ?

Les v nementsimpr vus et la multiplicit des possibles ont-ils 1
et sont-ils pour moi source d'appr hension, d'inertie ou de mobili-
sation ?

16 Quelle est ma r action spontan e face aux tats de

d s quilibre observ s dans l'environnement ?
Puis-je mettre en place une attitude construite, pens e, qui

soit facilitatrice pour moi ?

17 Si des perturbationsimpr vues surviennent, suis-je pr t garder
le cap de mon objectif, quitte red finir les moyens,
l'organisation, tous les programmes en cours... ?

Ai-je aussi pr vu de devoirrenoncer ces objectifs ?

18 A priori, cette d marche est-elle co teuse pour moi ?
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Causalit

Questionnaire

Dis, comment, pourquoi ?

1

4

Spontan ment, quels r flexes avez-vous pour analyser les causes
des v nements qui adviennent ?

Faites-vous g n ralement r f rence
une pluralit de causes,
inferagissent entre elles ?

une cause unigue, ou
un enchev trement de causes qui

Qu'est-ce qui parait le plus facile, qu’est-ce qui parait le plus

pertinent ?

Acqu rir des r flexes diff rents de r flexion suppose-til une
transformation des mentalit s ?

Que pourriez-vous am liorer ?

Est-il des domaines o une causalit strictement lin aire (C
d coule de B quid coule de A) vous parait pertinente ?

En quoi penser en terme de causalit lin aire est-il un risque ?

Dans ces contextes sp cifiques, les param tres en pr sence
sont-ils parfaitement connus, identifi s, et leurs effets sont-ils
cern s et neutralis s avec certitude ?

Sont-ils tous pris en compte, n'a-t-on pas laiss pour compte
une partie de lar alit ?

Tout le champ d'investigation a-t-il t consid r , cette vision
n'est-elle pas limitante ?

L'id e de causalit r troactive vous est-elle famili re (le retour
d'information sur la cause de |I' v nement va pouvoir
contribuer r gulerl” v nement) ?

Lesph nom neso vous tesimpliqu spar des effetsr cursifs

ou des r troactions sont-ils plus nombreux ?

Quels types de r troaction entrent en jeu et comment se
produisent-ils ?

Causalit et relationnel :

9

En quoi une attitude construite (comportement volontaire) est-
elle cause de moi-m me ?
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10 Dans le domaine relationnel, aqi-je le sentiment que mon
comportement d coule de la fagon dont on se comporte avec
moi, ou au contraire, mon attitude quelle qu'elle soit, induit-elle
en retour 'attitude de mes collaborateurs ?

11 La multiplicit et I'enchev frement des causes peuvent-ils ftre,
pour moi et mes collaborateurs une occasion de dilution des
responsabilit s ?

Un facteur de risques ?

Commentles g rer ? Ensemble ?

12 Comment l'int grer, favoriser, et maximiser les cons quences
b n figues des inter-r tro-actions ?

Interd pendance / interaction bien comprises :

13 Comment nousr gulons-nous ?

Par constat, Analyse et correction des erreurs ?

14 Comment assurer le retour de l'information sur la cause ?

Des cons quences de l'action sur l'action ?

15

16

17

18

19

20

Comment viter I'effet des paroles et gestes d sastreux ?

Comment g n rer de la reconnaissance, de l'identit , de
I' coute, etint grer de la diff rence dans la relation ['autre ?

Comment s'ouvrir  la diff rence, s'ouvrir  I'autre, s'ouvrir aux
effets observ s, prendre conscience, et en prendre acte,
l'int grer et s'en nourrir ?

Jusqu'o peut-on accepter la diff rence ?

Comment sortir des dynamiques de causalit lin aqire
pr visible o je me limite jouer monjeu ?

Comment rentrer dans des dynamiques de r troaction, c'est-
-dire entrer dans le nous => j'accepte l'ouverture, jjaccepte
que sa parole puisse modifier la mienne ?

Comment d velopper les nouveaux terrains d'entente qinsi
ouverts ?

Comment puis-je Int grer de nouvelles r gles ou
comportements suite aux effets olbserv s ?
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D'une adaptation...

C h O n g e m e n T Suppose une notion d'djustement beaucoup plus forte. Caract re

- - obligatoire de I'aptitude nouvelle devant tre acquise. On est en face
Questionnaire d'une contrainte incontournable lagquelle il convient de se conformer
(ce rasoir n'est pas adapt aux prises de courant allemandes).

D'une transformation...

Changement d'une chose en une autre. Dans l'entreprise, une
fransfomation suppose souvent une modification profonde, voire
Volont ou constat ? totale, des finalit s (un essai au rugby).

1 Qu'est-ce qu' voque pour vous le changement ?
3 La volont affich e de changement marque-t-eg

v ritablement un changement "objectif' de I'environnement du
- un renforcement des contr les de performance et der sultat... syst me ?

- des conftraintes nouvelles, des nouveaux moyens de pression...

- une nouvelle "usine  gaz"...
- enfin ... une ouverture possible...

- encore une lubie qui finira par passer...

- un risque pour les plus expos s ef les moins form  s... Peut-on ventuellement faire I' conomie de ce changement ?
2 A-t-on bien identifi s'il s'agit... 4 Parmi ces deux types de changement (par anticipation ou par
r action) lequel vous semble le mieux correspondre la

D'un changement ...
° sifuation ?

Modification de I'agencement des ressources et des comportements au

sein du syst me. Ces modifiaations pewent s'accompagner de

contreparties. Les fonctions, findit s ne sont pas fondamentalement

modifi es (changer de v tement). Notion fortement li e au libre arbitre et
la volont , gu'il convient de mobiliser.

5 Pouvez-vous identifier les principales inerties et r sistances au
changement ?
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6 A quelle occasion les changements ont t les mieux accept s et Peut-on courir le risque d'une exacerbation des tensions ?
assimil s ?

Le climat social se pr te-t-il au changement ?

i - i 2
A quoi peut-on atfribuerles succ s ou  checs 9 Quels peuvent ftre les | ments concrets d'une gratification

imm diate ?

L'encadrement de proximit est-il lui-m me porteur et acteur

" o o . de ce changement ?
Quelles sont les conditions initiales indispensables une dynamique 9

de changement ?

Est-il en capacit d'assurer ses responsablit s en terme de

- . ) reconnaissance, d'encouragement et de sanctions ?

Renforcements positifs et m triques :

7 Le changementser sume-t-il  unjeu gagnant/perdant ?
De quels canaux dispose-t-il pour ce faire ?

Peut-on avoir le sentiment que les changements simposent toujours
auxm mes ? Peut-il tre pergu comme | gitime dans cette mission et juste
dans ses observations ?

8 Y-a-t-il une reconnaissance r elle des acteurs qui jouent le jeu o se
limite-t'on  un discours "o ton-carotte" ?

10 Quels indicateurs a priori seront utilis s pour mesurer I'adh sion
au changement et sa pertinence ?

Sur quoi cette reconnaissance peut-elle porter ?
Ces indicateurs ont-il fait I'objet d'une r flexion et d'un d bat
larges et ouverts ?

La confiance et la loyaut suffisent-elles engager un processus de
changement acceptable ?
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A-t-on la volont d'int grer de nouvelles mesures d' valuation ou

de corriger les premi res quel gue soit l'origine de la demande ?

Comment cette contribution est accueillie, discut e et valid e[?

La d cision de changement doit-elle s'\accompagrer d'une
mise en ceuvre discr te ou d'une cr ationd’ v nement(s) ?

Quels sont les risques dans I'un et I'autre cas ?

Messages - Images - Repr sentation :

11 Quelle est la nature des arguments utilis s pour motiver les choix de 13 L'image de soi est-elle en coh rence avec la nature et les
changement ? mesures des changements annonc s ?

Y-a-t-il coh rence entre les motifs de changement et les valeurs et Quels peuvent- tre les conflits de perception ?

finalit s du syst me ?

Repr sentent-ils un facteur de perturbation probable ?

Quelles sont les fragilit s apparentes et objectives de

I’argumentation?
Est-il n cessaire d'adapte le message en fonction des
interlocuteurs et des acteurs impliqu s ?

- H H 1 H 1 l?
Peut-on pr voir des sc narios "alternatifs' au changement 4 Ces diff rences de langage et de forme de message peuvent-

elles affecter la compr hension globale du changement ?

12 Peut-on prendre le risque de n' tre pas compris ?
14 Est-il possible et souhaitable de tout clarifier ?

Comment peut-on s'assurer que les arguments et messages tfransmis
ne seront pasd natur s?
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Communication

Questionnaire ®

Qu'est-ce que je veux qu'il ressente ?

Les motions ressenties, provoqu es et induites sont-elles
identifiables et seront-elles identifi es ?

A quelles fins ?
Qu'est-ce que je veux qu'il comprenne ?

[A-t-on pr vu des phases de "reformulation sur le sens" ?

C'est- -dire centr essurdes changes permettant de v rifier que
les | ments sont compris.

Qu'est-ce que je veux gu'il retienne ? (R sidu insoluble...).

Qu'est-ce que je veux qu'il fasse (Le but de la Communication
n'est pas de "communiquer"...), d'autres options ?

7 Encasd' chec, ai-je des positions de repli, d'autres options ?

Lesquelles ?

Ai-je par exemple pr vu que cet chec peut modifier mes
positions, voire me transformer ?

8 [Ai-je bien renonc viter absolument les ambitions
excessives...et quelles seraient-elles d'ailleurs pr cis ment en
pareilles circonstances?

9 [Rue dois-je d'abord entendre et comprendre ?

10 IMa communication est-elle un coupisol ?

11 [Constitue-t-elle un dispositif, une noria ?

12 [Repose-t-elle sur plusieurs s quences ?
Lesquelles ?

Me suis-je pos les 4 questions de base propos de chacune
d'entre elles ? (voir slide 1 page 64)
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13 Outre les m dias classiques (son, image, texte) ai-je pens
mobiliser le m dia humain, y-a-t-il place pour et |I' motion dans
mon dispositif ?

14 ICombien de ressources (personnes, moyens, temps, supports...) ai-
je affect es au traitement des retours d'information ?

15 [Pans mon dispositf ai-je bien pr vu les processus suivants
tfransmission, ambiance, symbolique, captation, traitement, retour,
"service apr s-vente"...?

16 [Comment m'y prends-je pour surprendre ?

17 [3i j'ai pr vu de choquer, comme m'y prends-je pour r - quilibrer
ensuite ?

18 [Pi la communication a une source, si cette source c'est moi,
comment ai-je pr vu de m'impliquer ?

19 [Ruand je m'adresse  des personnes ai-je identifi la nature
de leurs enjeux, de leurs motivations, de leur cartes mentales
du sujet[?

Si oui comment sont-ils pris en compte ?

20 Bl y a des | ments n gatifs vidents, des incontournables
g nants, adoptez-vous I'attitude qui consiste  les accepter
sans maquilloge[?

21 [Avez-vous d cid de parler aussi des choses n gatives ?

Comment[?
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Comp tence

Questionnaire

L'entreprise :

1

Puis-je d finir en quelgues mots le domaine de comp tence
fondamental de l'entreprise et les comp tences qui y sont
attach egs[?

...Son coeurde m fier ?

Comment cet ensemble peut-il tre maintenu et enrichi au travers
de diff rents projets (technique, service, commercial, formation,
recherche...) ?

A quel niveau se situent aujourd'hui les enjeux de recrutement de
l'entreprise ?

Ces enjeux int grent-ils une diversit de caract res, de
propositions et de profils utiles ?

5 Les clients nous reconnaissent-ils pour les comp tences que
Nnous pensons avoir et/ou dont nous professons I'existence ?

S'il existe un delta, quelles pourraient en tre les raisons ?

6 Quels sont les dispositifs utilis s pour maintenir, accro tre, et
diffuser les comp tences-cl s ?

Les quipes, groupes et petits collectifs :

7 Sur quels types de comp tences les quipes sont-elles
constitu es ?

Savoir-faire ?

Expertise technique ?

Caract re et aptitudes personnelles ?
Capacit d'innovation ?

Capacit relationnelle ?

8 Sur quelles bases peut-on d velopper des comp tences col-
lectives[? Lesquelles ?

9 Quel dispositif apprenant peut favoriser I' change des savoir-
faire et des exp riences ?

Comment d crire, consigner et fransmettre les savoirs
d'action[?
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10

11

12

13

14

Comment g re-t-on le d part des collaborateurs qui d tenaient
des savoirs et ma trisaient des "gestes" particuliers ?

Sommes-nous en mesure d' valuer pour chacune des unit s et
chacun des groupes constitu s leurs comp tences principales et
associ es ?

Comment identifier les comp tences en cours d'acquisition ?

Doit-on inclure dans les programmes d'acquisition de savoirs, des
| ments op rationnels sur I'acquisition d'une esth tique, d'une
sensibilit  ?

Quel travail fait-on sur la d finition, le d veloppenent et la
maintenance des cadres d'interpr tation ?

Un corpus de connaissances professionneles, techniques et
relationnelles est-il d fini et mis  jour p riodiquement ?

Permet-il de d finir une base la r flexion sur les formations

d ployer ?

Les facteurs d'int gration la culture globale d'entreprise (service,
relations aux clients, valeurs thiques, normes et r gles
d'organisation...) sont-ils pris en compte dans la mise en valeur des
comp tences?

La personne :

15 Dans quelle mesure le d veloppement des comp tences
prend en compte les caract ristiques globales de la personne
(son histoire, ses d sirs, ses besoins personnels...) en ligison
avec les savoir-faire utiles  I'entreprise ?

16 Une mobilit sociale et professionnele est-elle possible pour
chaque salari ?

Commentla g re-t-on ?

Comment les salari s sont-il impliqu sdansla d marche ?

17 Comment les modalit s d'acc s aux savoir-fare nouveaux
sont-elles d finies ?

Comment sont-ellesli es desm canismes de promotion ?

18 Comment les programmes de formation sont-ils  tablis ?

En quoi les actions choisies rendent la performance des gens
possible ?

Comment est-ce valu , notfamment aupr s d'eux ?
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Visent-ils les six fonctions cl s vis es par la mise en place de 20 Les salari s sont-ils sollicit s ou impligu s dans la recherche /
formations adapt es ? recrutement de ressources et de comp tences ?

Autonomie...

Adaptation...

Reproductibilit

Apprentissage op rationnel...

Collaboration...

Rassurance...

Les opportunit s d'enrichisesment et de d veloppenent
personnels sont-ils pris en compte clairement ?

19 Le tfravail sur le d veloppement des comp tences permet-il les
op rations suivantes :

Echanger ?

Mutualiser ?

S'identifier et se connatre ?
Mobiliser ?

Renforcer ?

Int grer ?
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Complexit

Questionnaire

Une attitude g n rale:

Est-on s r d'avoird termin I'ensemble des variables en pr sence
et les champs d'investigation possibles ?

A-t-on associ cette analyse des acteurs aux cultures et aux
sensibilit s suffisamment vari es et diff rentes ?

Quelles sont les interactions en pr sence ?

Quels sontles | ments de nature nous faire changer d'avis ?

Ont-ils t recherch savec la curiosit qui convient ?

La description des | ments concern s, si elle est simplifiable, fait-
elle au moins la part qui importe aux interactions entre ces
| ments ?

Disposet-on de repr sentations sch matiques permettant plus
facilement que le seul texte, de repr senter les principales boucles
d'interaction ?

Quel rapport entretient-on avec les | ments observ s
a-t-on tent  de prendre en compte
les | ments d'historique,

le contexte culturel,

la dimension scientifique et technique,

les facteurs li s aux comportements des acteurs,

la pluridisciplinarit  que supposent les domaines concern s,

la transversalit  des probl matiques,

la dimension humaine et sociale, etc...?

A-t-on proc d "plusieurs tours" pour arriver ces
formulations ?

S'est-on laiss suffisamment de temps d'appropriation et de
r flexion ?

Quelles logiques ont- 1 suivies, a-t-on pris soin d'en ufiliser
plusieurs ?

A-t-on identifi les causalit senchev tr es en prenant soin de
ne d faire que les noeuds qui peuvent I' tre ?

BIOTHECA + QUESTIONNAIRES 2.0 page 31/82



10

11

12

13

14

15

A-t-on cherch au fond
qui conviennent ?

r fl chir avec I' nergie et la modestie

A-t-on travaill le sens et les valeurs des ma tres-mots dont la
compr hension est n cessaire ?

A-t-on envisag de nombreuses voies possibles ?

A-t-on tent , cette occasion de d velopper un savoir
totalement ou partiellement nouveau ?

A-t-on altern
'autre ?

la logique et la perception, I'une se nourrissant de

L'alternance des certitudes et du doute a-t-elle permis de
confirmer un ensemble de donn es, puis de les passer au crible
d'une invalidation constructive ?

A-t-on altern les phases divergence-conv ergence Qui
permettent de ne fermer les concepts qu'apr s avoir ouvert un
grand nombre d'options ?

16

17

18

19

20

A-t-on tent d'envisager des solutions partielles et quels
r sultats donnent-elles ?

Que se passe-t-il guand on les assemble ?

A-t-on utilis une m thode par hypoth se-exp rimentation
permettant de fonder des options en dehors des id es recues
qui font imm diatement surface ?

A-t-on inscrit la probl matique la fois dans le pr sent et dans
la continuit du pass (histoire), en tentant de probabilser
l'occurence des sc narios possibles pour le futur ?

A-t-on fait I'effort de s'approprier momentan ment la vision
des autres et de faire ou de penser comme eux ?

Qu'apporte ce "diff remment de nous" ?

A-t-on clairement identifi , formalis
contraintes ?

et pris en compte les

A-f-on mesur d'autonomie et de libert des

acteurs[?

le degr
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Sait-on compter sur des solutions cr atives, sur l'innovation, les
ruptures...?

21 A-t-on r fl chi la mise en place de mesures applicabes
rapidement et la pr paration d'un contexte favorable Ia mise
en ceuvre de solutions plus lourdes et plus lentes  appliquer ?

Une m thode en forme de boutade :
Pour ce qui est du reste, se reporter aux questionnaires suivants[]
Causalit , page 21
Condition initiales, page 34
Emergence, page 38
Paradigme, page 54
Syst me, page 74
Tensions dynamiques, page 79
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5 Comment utiliser le retour d'exp rience issu de cas similaires
Ty ' Ty dans le pass , pourquoi ne l'ai-je pas d | int gr dans mon
Conditions initiales approche ?
o

Questionnaire

6[] Parmices | ments, lequel suis-je le plus m me de prendre

o . tort pourun d tail ?
1 Les gensconcern s ont-ils bien compris ? P

Qu'est-ce qu'ils n'ont pas compris ?

7 Y o-t-il un risque de m connatre lar alit et de prendre des

i iS-i i i 2
2 A quoi dois-je faire attention choses pour ce gu'elles ne sont pas ?

Y a-t-il des signaux, informations, rumeurs, remarques, et si oui de
quoi sont-ils porteurs ?
8 Qui d'autre que moi pourrait m'aider compl ter mon
analyse[?

3 Ai-je bien compris moi-m me ?

9@ Existe-t-il des signes, m me faibles d'une quelconque r action
ce quiva tre entrepris ?

4 Quelle m connaissance pourrai-je faire ?
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10 Que veulent dire ces signes ? 14 Comment les personnes qui n'y sont pas favorables, voudraient
voir le projet s'enliser ou chouer ?

11 Comment puis-je les prendre en compte, en accuserr ception[?
Quoi faire pour viter que cela ne se passe pas comme cela ?

12 Cette analyse pr alable m'incite-t-elle  modifier quoi que ce soit
de mon plan initial ?

si oui quoi et de quelle fagon ?

13 Les | ments suivants : environnement, nature des enjeux, moyens
disposition, situation sociale, perm abilit , circuit de d cision...
peuvent-ils s'av rer probl matiques, et si oui, pourquoi ?

Avant tout il faut savoir poser des probl mes. Et quoi gu'on en dise,
les probl mes ne se posent pas d'eux m mes. Rien ne va de soi.
Rien n'est donn . Tout est construit.

Gaston Bachelard.
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Conftrainte

Questionnaire

Peut-on identifier les diff rents niveaux de contraintes ?
Ont-elles toutes une utilit  vidente ?

Certaines peuvent-elles appara tre comme abusives ou inutiles ?

Comment ces contraintes ont-elles merg es, comment ont-elles

t comprises et prises encompte ?

Lesquelles se sont renforc es avec le temps ?

A quelle occasion ?

D'autres ont-elles t assouplies ou abandonn es ?

Dans quelles circonstances ?

Des proc dures der am nagement et de r interrogation des
contraintes ont-elles t mises en place ?

Le personnel est-il impliqu dans cesr flexions ?

Quelles valeurs sont associ es ces contraintes ?

peut-on dire que certaines contraintes participent une culture
d'entreprise : s curit , respect des quipements collectifs,
propret et hygi ne des lieux et postes de travail, respect de
l'environnement ?

Peut-on qualifier certaines contraintes "d'obsol tes" ?

Sous quelles conditions pourraient-eles d finitivement  fre
abandonn es?

Les volutions technologiques et manag riales ont-elles eu un
effet objectif de renforcement ou de r duction des
contraintes[?

Cet effet a-t-il t pergu comme tel par I'ensemble des acteurs
impliqu s ?

Prend-on un soin particulier argumenter et convaincre I'autre
dans l'adoption de nouveaux comportements ou proc d s
contraignants ?
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10

Comment cr e-t-on les conditions d'une appropriation collective

durable des contfraintes ?

Est-il n cessaire de revenirr guli rement dessus (effet de soufflet )

comment et sous quelles modalit s se fait le "rappel des d rives" ?

Peut-on qualifier les normes et r glements en vigueur de pointilleux,

de formalistes, de justes ?

Peut-on compenser certaines confraintes (ressourcement,

graftification sp cifique...) ?

Y a-t-il syst matiguement sanction en cas de non respect ?

Les contraintes sont-elles les m mes pour tous ?

Peut-on dire que chacun peut ressentir un sentiment de justice en

regard de ces conftraintes, dans la mesure o elles s'imposent
tous ?

11

12

13

Peut-on observer au conftraire, en fonction des statuts et
caract res propres I'entreprise, des pratiques ou
comportement d'affranchissement ?

Sont-ils stigmatis s ?

Peut-on dire de moi que je respecte ces contraintes ou ai-je
montr des comportements" |a marge" ?

Y aurait-il de "bonnes raisons" de ne pas se conformer
certaines contraintes ?

Les exceptions sont-elles clairement notifi es et

communiqu es[?

La contrainte est-elle accept e sous la forme d'une ob issance
passive ou d'une prise de conscience active ?
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1

mergence

Questionnaire

Comment l'entreprise peut-elle favoriser des opportunit s de
rencontres nouvelles (salari s de diff rentes enftit s, int gration
des comp tences des clients et fournisseurs, groupes de travail
fransverses, int gration d'expertise et de conseil externes...) et
autoriser des modes d'organisation "adhocratiques" (voir slides
Identit s tensions dynamiques, page 51) ?

Comment le paradoxe autonomie / subordination est-il pos et
mis en pratique ?

Doit-on int grer cet | ment d'analyse dans la mise en place des
structures de commandement et au sein m me du
fonctionnement des instances de gouvernement ?

Par quels moyens s'y prend-on collectivement pour faire venir les
conftraintes, enjeux et finalit s en conscience ?

Dans les missions confi es aux managers, leur est-il demand
de favoriser I' mergence de cette conscience lucide des
probl mes, contraintes, enjeux et finalit s ?

Quel est I'int r t de ce type de m canisme de compr hension
par rapport aux processus classiques d'information et/ou de
formation descendante ?

Les processus mis en ceuvre autorisent-ils des red ploiements
de ressources ou des modifications d'objectifs par les acteurs
eux-m mes ?

Sait-onr -interroger nos interrogations ?

Sait-on cr er les conditions favorisant des v nements
inattendus, des surprises heureuses, des r ponses innovantes,
des rencontres de hasard ?

Ev nements d'entreprise, forums, cycle de formations non
professionnelles, implication dans le monde associatif, actions
de d veloppement local...?

Les interactions favoris es par I'entreprise entre les personnes
sont-elles suffisantes pour permettre  chacun d' largir ses
connaissanas relationnelles et s'autoriser participer
d'autres quipes (produit, projet, activit s) ?
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9

10

11

12

13

Les contraintes de l'entreprise ou les pressions manag riales ne
sont-elles pas trop pesantes pour permettre une libre expression
des talents et sp cificit s?

Comment assouplir des normes trop coercitives ?

Jusqu'o peut-on aller en mati re de risque et d'erreur ?

Ce droit  l'erreur est-il clairement int gr ?

Des d bats permettent-ils de mettre en valeur la diversit des
approches et des points de vue li s au m tier et aux activit s
exerc es?

Sait-on jouer avec les qualit s et les "manques", la subjectivit et
l'objectivit , 'approbation et les critiques de nos collaborateurs et
coll gues pour cr er du nouveau ?

S'y emploie-t-on parfois ouvertement ?

Pourquoi ne le fait-on pas plus souvent ?

Choisit-on plus spontan ment l'identique ou le diff rent ?

14

15

16

17

Sait-on provoquer, g rer et accueillir cette diff rence ?

Choisit-on plus spontan ment le formel / hi rarchique ou
linformel / relationnel ?

Pourquoi ?

Qu'est-ce que changer am nerait de nouveau ?

Existe-1-il des capacit s de ressourcement interne susceptibles
d'enrichir les comp tences et de r duire les effets d'usure qui
r duisent la capacit cr ative ?

Sous quelles modalit s les initiatives sont-elles reconnues et
valoris es ?

Sait-on donner la place et les moyens aux initiatives libres et
auto-organis es ?

Dans quel domaine ?
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18

19

20

21

Comment fait-on pour associer de nouvelles personnes et
partager des projets en conservant la coh rence des moyens et
attendus des actionsd | engag es?

Sollicitons-nous les collaborateurs sur les visions qu'ils peuvent avoir
ou seulement sur des relations d'all geance et d'ob issance ?

Comment concilie-t-on dans l'entreprise ces deux traditions
francaises aux ramifications professionnelles videntes: c'est I' lite
qui arbitre mais en m me temps I' galit entre individu est

nonc e comme valeur et propos e comme pratique ( galit
possible et souvent personnelle...) ?

A quel domaine l'entreprise donne-t-elle le primat ?
La raison

L' conomie

La technique

Le client

Le CA

etc...

En quoi est-ce un obstacle I' mergence de nouvellesid es?
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Finalit

Questionnaire

Incertitudes et finalit s :

1

Puis-je tablir des diff rences claires entre objectifs et finalit s ?
Lesquelles ?

Quelles incertitudes majeures risquent de compromettre la finalit
de mon action ?

Ai-je une capacit suffisante d'autonomie, de d cision, d'influence,
de responsabilit pourr pondre favorablement aux finalit s malgr
lesal as?

Chacune des parties est-elle en mesure d'apporter une contribution
d terminante la finalit dusyst me ?

...OU au contraire existe-t-il des risques de "disquaification" ou
d"excluson" pr judicidbles la conservation d'un dessein

partag [P

Quelles r gulations peuvent contribuer mieux orienter mon
intervention dans le sens de cette finalit ?

Finalit s et gitimit

5

La finalit du syst me est-elle purement instrumentale ("faire de
bons boulons") ou r pond-t-ele une vocation, un dessein
partag parl'ensemble des acteurs ?

Quelles valeurs sont alors associ es la finalit du syst me ?

Ces valeurs sont-elles | gitimes et v ritablement incarn es ou
sont-elles un pr texte, un ralliement opportuniste  la cause ?

Comment puis-je m'assurer que les finalit s sont comprises et
int gr es quelgque soit la nature des missions  effectuer et les
renouvellement d'acteurs ?

Des v nements ext rieurs ont-ils au cours des derniers temps
remis en question les finalit s internes au syst me ?

(ex :incidents nucl aires qui remettent en question les autorit s
de contr le, accident p ftrolier et accusations port es contre
les valeurs de s curit et de qualit d fendues parlessoci t s
p troli res et de transport maritime, premier accident de
concorde qui pr cipite sa sortie...)

Dans cette hypoth se existe-t-il des mesures correctives de
"gestion de crise" qui permettent de r affirmer les finalit s ?

Ai-je parfois le sentiment de contradiction entre les valeurs
pr n esetles valeurs pratiqu es?
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Y-a-t-ild bat sur les finalit s ? qui est | gitim y participer ?

Sur guelle base peut-on alors justifier la participation ou I'exclusion
ced bat?

Finalit et p rennit
9 Les changements sociologiques les mutations technologiques et

d'organisadion peuvent-elles mettre en d faut les valeurs de
fondement rattach es aux finalit s ?

10 Les finalit s contribuent-elles asseoirla p rennit des activit s[P

Le type de management par les finalit sint gre-1- il suffisamment le
ressourcement n cessaire la poursuite des objectifs ?

11 Quels sont les risques inh rents au gouvernement par les
proc dures ?

12 Comment les d sirs d'accomplissement et de mieux- tre sont-ils pris
en compte ?

13 Existe-t-il un cadre thique permettant de fonder une culture

"communautairé d'appartenance qui puisse r sister
pressions de l'environnement ?
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ldentif

Questionnaire

Quels s talents et sp cificit ssuis-je pr t me reconnatre ?

Quels sont ceux que m'attribuent en g n ralles autres ?

S'ily a des diff rences comment je me les explique ?

Comment ai-je tendance r agir ?

Quelles sont mes motions ? Peuvent-elles tre class es dans la
peur, la col re, la joie ou la tristesse ?

Y a-t-ilune  motion dominante ?

Dans quel contexte ?

En suis-je satisfait ?

Quels | ments de votre comportement, de vos attitudes, vous
semblent vous chapper ?

Dans quelles circonstances estimez-vous ne pas agir
compl tement selon votre d sir ?

Dans quelle situation votre autonomie vous parat-ele
restreinte[P Quels sont les obstacles son d ploiement ?

Quels sont les sentiments, les pens es et les comportements

que vous attachez aux | ments suivants :

J'existe...

J'ai besoin...

Je sens...

J'ai le droit...

Je suis "aimable"...

Je suis bon...

Moi d'abord...

Je suis responsable de moi-m me...
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10

11

12

13

Comment je m'y prends pour renforcer ce que je consid re

constituer mes "qualit s" ?

Comment je m'y prends pour minimiser ou r duire ce que je

consid re constituer mes "d fauts" ?

Comment je m'y prends pour nourrir mon propre cadre
d'exp rienceset der f rences ? Suis-je satisfait de ma fagon de

m'y prendre ?

Que puis-je am liorer dans ce dispositi de recrutement de

ressources ?

Sij' tais..., je seraqis...

un homme ou une femme c | bre...
un arbre...

un met...

une p riode de I'histoire...
un parfum...

une couleur...

un des quatre | ments...
une musique...

un paysage...

un objet...

une boisson...

un livre...

un conte def es...

une entreprise...

un pays...

un animal...

14

15

16

17

18

Quels sont les moyens que j'utilise pour mettre en sc ne mes
talents et mes sp cificit s ?

Est-ce que j'y consacre suffisamment de temps ?

Parmi les messages int rieurs suivants, lesquels font le plus
sens[P
Les coutez-vous, en quoi repr sentent-is des injonctions
parfois ou souvent inadapt es?

Comment, dans ce cas, arrivez-vous vOous en

d barrasser[?

Sois parfait...

Ne sens pas...

Sois fort...

D p che-toi...

Ne fais pas...

Fais effort...

Fais plaisir...

Ne sois pas proche...

Quelles sont mes principales croyances ?
Sont-elles toujours fond es, pertinentes ?

Quand j'entreprends des choses importantes pour moi, ai-je
des modalit s particuli res de sabotage (s'y prendre de telle
facon que je n'y arrive finalement pas) ?

Lesquelles ?

En quoi cela me met-il en danger ?
Comment s'y prendre autrement ?
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19 Dans mon entretien au monde et aux autres, ai-je mis en place un
ensemble de dispositifs me permettant de

Recevoir...
Donner...
Demander...
Me donner...
Refuser...

Les signes de reconnaissance et |'attention qui constituent la
frame de ma relation moi-m me et l'autre ?

Sur quelles "op rations" dois-je ou puis-je porter mon attention et
obtenir plus et/ou de meilleurs r sultats ?

Pourquoi et comment ?
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1

InNformation

Questionnaire

Comment d finit-on l'information ?
...des donn es brutes ?
...desdonn ess lectionn essuivant des crit res pr cis ?

..une s lection de donn es faites pour apporter le "n cessaire"

aux acteurs ?

...des donn esvari eset nombreuses venant de partout ?

..une responsabilit des acteurs charg s de recruter les infos et

de les diffuser et de les partager ?

..un ensemble de bases de donn es requ tables et distribu es

enr seau?

...comme un acte de gestion collectif et contributif ?

...comme un pack minimum et identique pour tous I'exception

de quelgques lus ayant droit  "plus" ?

..comme une ressource n cessairement outill e (base de
donn es, ordinateurs portables, intranetf, journaux

th matiques, diffusion large de la presse, abonnement des
lettres d'information confidentieks, visites de salons
professionnels, visites de clients...) ?

Comment concevoir un v ritable syst me d'information ?
Autour de quelles fonctionnalit s ?

De quels modes de diffusion et d'acc s ?

Qui est charg de I'enrichir ?

De I'administrer ?

Quel estler le pr cis de I'administrateur ?

Comment valoriser le r le contributif de chacun ?

Comment mettre en place un syst me d'information qui soit
aussi un syst me apprenant ?

Comment tre capable de nourrir les acteurs en rendant le
syst me pour partie "app tissant" et attractif, notamment
parce qu'il d borde les seuls enjeux et probl matiques
professionnels [P

Quels balises intfroduire ?

Quels points de rep re donner aux utilisateurs ?

Quels mots-cl s utiliser ?

Comment les valider ?

5 Comment distinguer l'information devant tre valid e ?

...et celle qui est simplement conftributive ?
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Quel confort et quelle ergonomie introduire afin que la 11 Quellesr gles anti-bruits mettre en place ?
consultation soit la moins chronophage possible ?

12 Quellesr glesder daction mettre en place ?
Quels dispositis mettre en place pour alerter les acteurs de
l'arriv e d'une info saillante ?

13 Quel budget consacrer la mise en place, le maintien et
I'enrichissement du syst me d'information ?
Comment permettre aux acteurs gu'ils puissent, au moins en
partie, d finir les modalit s et crit res qui font que certaines
informations les atteignent vite et directement ?

14 Quelles modalit s pr voir pour I'expression de tout ce qui ne
tfouche pas directement I'activit de l'organisme ?
Comment int grer dans les bases de connaissances ainsi mises en
place et rendues accessibles, les informations qui "disent" ce que
"fait le voisin" ?
15 Comment traiter les probl mes de langage et d'expression de
Les projets sur lesquels il travaille ? la culture dominante ?

Lesid es informelles qu'il a "sous le coude" ?

Comment mettre  jour un lexique en tempsr el des termes
abscons[?

Quelles modalit s pr voir pour participer activement aux
modifications de la gestion du syst me d'information lui-m me ?
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Interaction

Questionnaire

Interaction et modailit s de prises de d cision:

1

2

Les avis des collaborateurs ont-ils une influence sur le processus
d' laboration et de prise de d cision ?

Les processus de d cision impliquentils la responsabiit des
d cideurs, c'est- -die leur capacit r pondre de leurs choix
devant ceux que ces derniers concernent ?

...y comprisen casd' chec ?

A-t-on bien d fini les enjeux strat giques appelant une d cision

souveraine du dirigeant et les enjeux tactiques et op rationnels
pouvant tre largis I'ensemble des acteurs engag s ?

Comment sont-ils dissoci s, lucid setpr sent s?

Comment les acteurs sont-ilsimpliqu s ?

4 Commentles d cisions, les grandes orientations, les th mes de

d veloppement, les projets sont-ils misen d bat ?

Par quelles instances ?

En quelles occasions ?

Interaction et communication interne :

5 La politiqgue de communication interne est-elle bien structur e

pour prendre en compte les feedbacks (ce que l'autre a
compris) ?

Peut-elle adapter la nature des messages la diversit des
acteurs, afin de garantir une expression de la parole  tous les
niveaux de l'entreprise ?

Sur quels crit res d'efficience est-elle valu e ?

Peut-on identifier les cl s et les normes de notfre langage
commun[?

Metftons-nous lesm mes d finitions derri re lesm mes mofts ?

Quels jargons devons-nous clarifier ?

Existe-t-il des dispositifs internes permettant de faciliter I'accueil
de l'autre, son int gration, la prise en compte de ses
demandes ?
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8

Que fait-on pour alimenter une culture mix ( changes de savoirs
et de savoir-faire) de type anciens/nouveaux, hommes/femmes,
dipl m shon dipl m s, local/ lagi, ou dans une culture
segment eet'"dum me" (m mes coles, m mes cursus, m mes
ressorts, m mes valeurs) ?

Niveaux d'interaction et de dialogue :

9

10

11

12

13

Quels indicateurs peuvent tre mis en place afin de mesurer les
niveaux d'interaction entre les acteurs, entit s, services, niveaux
hi rarchiques ?

Cherche-t-on  mesurer les facteurs d'ambiance ?

Que fait-on pour maximiser les occasions de dialogue ?

Est-on parfaitement inform des caract ristiques sociom triques
de l'entreprise ?

Qui travaille avec qui ou non et pourquoi ?
Qui pourrait ou souhaite travailler avec qui d'autre ?
Dans quelle mesure la logigue m tier perturbe-t-ele la logique

syst me[?P

Peut-on cr er en marge ou au sein de la ligne hi rarchique, une
fonction charg e de r guler et de maintenir un bon niveau
d'interaction entre les salari s ?

14 Existe-t-il des chartes de fonctionnement permettant de
cadrer le champ d'interaction au sein des diff rents groupes
de travail naturels ?

Les limites applicables font-elles I'objet d'un accord n goci
entre parties ?

V rifie-t-on que les engagements pris sont tenus ?

Freins et r sistances

15 A-t-on bienrep r les param tres qui constituent des freins ou
desr sistances possibles au d veloppement des interactions :
rigidit de l'organisation, exc s de formalisme, proc dures
tatillonnes, culture d'entreprise centr e sur I' crit, culture
d'experts, sch mas de fonctionnement m caniste, culture
d' vitement des tensions... ?

16 Quels sont les secteurs et environnements ou I'on peut noter un

d ficit d'intferaction et de concourance ?

Quelles en sont les cons quences ?

Quels types de changement pourraient entraner des

am liorations[?

Nos comportements :

17 Existe-t-il dans l'entreprise un processus de type "faites ce que
je dis et pas ce que je fais" ?
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19

20

Qui affecte-t-il ? Interaction et antagonismes :

21
Est-ce pr judiciable au bon fonctionnement ?

Pourquoi ?

Pouvons-nous rep rer ais ment les principaux traits de caract re
de nos coll gues et collaborateurs ?

Sommes-nous en mesure d'orienter nos demandes en les prenant 22
en compte ?

Prend-on les gens pour ce gu'ils sont ?

Quels types de comportements "facilitateurs" devons-nous
favoriser et encourager pour d velopper de I'interaction ?

En quelles occasions ? Comment ?
23

A contrario, quels comportements "inhibiteurs' devons-nous viter
ou condamner ?

Sous quelle forme ?

Existe-t-il des domaines interdits, des codes concernant les
limites ne pas franchir dans le cadre des relations
interpersonnelles ?

Les individus se sentent-ils prot g s par le syst me sur des
questions pr cises ?

Les conflits font-ils I'cbjet d'un processus d'instruction complet,
ou sont-ils, au contraire, tfrait s la discr fion et suivant des
arrangements connus des seuls protagonistes ?

Dans quelle mesure chacune de ces deux approches s'av re-
t-elle ad quate, a-t-on pris soin de v rifier les desiderata des
acteurs en la mati re?

Comment accueille-ton l'expression des antagonismes et
gu'est-ce qui est fait pour les rendre f conds et
compl mentaires ?
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Organisation

Questionnaire

Quelles sont les principales dispositbns en vigueur dans le
syst me[j

En mati re de structure...

notre structure hi rarchique :

notre organigramme :

notre agencement :

notre mode de d cision :

nos relations et interactions de process process :
nos changesetr gulation:

notre logistique :

En mati re de syst mes...
d'information :
informatique :

de gestion financi re:

de v rification et modalit s de contr le:
de superyvision :

de reporting :

de validation :

d’acquisition de connaissances nouvelles :

En mati re de modes de management et
comportements...

*Disponibilit , courtoisie et couter ciproques :

*L'ambition :

«'autonomie des acteurs :

eLes relations avec lI'environnement :

*Les changements culturels et de comportements :

*L'expression de la responsabilit
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4] Comment l'organisation prend-elle en compte les probl matiques Organisation entrepreneuriale :
suivantes :
Manifestations :
* Sesmarch s:
Entit sconcern es:

*La gestion des risques : Pertinence :

e L'innovation : Bureaucratie professionnelle :

Manifestations :
L'identification et lar ponse aux besoins des "clients":

Entit sconcern es:
*Le niveau de complexit n cessaire : Pertinence :
Le d batsurlesfinalit s, contraintes, doctrines et enjeux :

Organisation divisionnelle :

sLlesm friques mettre en place: Manifestations :

Entit s concern es:

5 Quelles am liorations premi res vous paraissert devoir fre Pertinence :
apport es sur les diff rents points abord s jusqu'ici ?

Organisation m caniste :

Manifestations :
6 En tendance, quelles sont les diff rentes formes d'organisation
pr sentes dans la structure (Voir module" slides Identit s tensions" Entit sconcern es:
page 51) ?
Pertinence :
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Organisation missionnaire :
Manifestations :
Entit sconcern es;

Pertinence :

Organisation politique :
Manifestations :
Entit sconcern es;

Pertinence :

Adhocratie :
Manifestations :
Entit s concern es:

Pertinence :

7 Suite ces constats sur les formes d'organisation pr sentes au sein
de la stfructure, vous parait-il souhaitabé d'apporter des
orientations nouvelles, des modifications ?

Quels sont les objectifs vis s qui trouveraient un meilleur
d ploiement dans une organisation modifi e ?
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Paradigme

Questionnaire

Apprendre reconnatre la pr sence d'un paradigme au cceur de sa
propre logique :

1 Quand il s'agit d'aborder une probl maticue ou des situations
pr cises, identifiez-vous les concepts matres en pr sence ?

Par exemple : ordre, al @, hasard, certitude, responsabilit , etc...

2 Pouvez-vous maintenant identifier les relations que votre logique,
votre culture, vos habitudes semblent spontan ment tablir entre
ces concepts ?

S'agit-il d'une relation d'exclusion, d'association, de r duction,

d'opposition, avec ou sans solution, de liens imp ratifs (ce qui se
fraduit par...)...

3 Pouvez-vous d tecter dansle coeur des relations logiques que vous
tablissez spontan ment, des croyances, des valeurs emprunt es,
desid es toutes faites ?
Lesquelles ?

4 Dans le raisonnement qui est le v tre constatez-vous la

pr sence des | ments suivants ;

[A OlOQIES. .ttt
COUTUMEBS. ...
G N rAlSATIONS. o
A AlISATIONS. .t
RATIONAISATIONS. ...t
SIMPIIfICAIONS. ..
Toutismes (tous les allemands sont...) ...,
RITUBIS. .
Logiques de CQFD.........oiiiiiii
Inf rences (les maladies ont des vecteurs viraux versus les
maladies expriment aussi un terrain affaibli...).................

5 Leur pr sence ne traduit-ele pas l'existence d'une logique

sp cifique I'ceuvre qui fait en partie ou en totalit obstacle
votre appr hension du probl me parune d marche purement
logique ?

Une logique beaucoup plus hypoth tico-d ductive qui n'a pas
de v ritables inf rences...

Avez-vous cherch ftfout aulong de votrer flexion  "sauver les

ph nom nes', c'est dire conserver votre explication de

d part malgr son peu d'ad quation avec la situation ou les
v nements analys s?
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Changer de vision ? Comment adopter une logique sans tre Paradigme et innovation ?
prisonnier de ma logique ?

13 Le probl me ne peut-il pas tre bien mieux tudi en sautant
7 Est-il possible de poser d'autres pr misses ? le pas, en changeant de technique ?

De sortir de la probl matigue tudi e, ducadreder f rence[?
Dans quels autres domaines peut-on puiser d'autres
ressources, d'autres analyses ?

8 Qui peut aider participer cette relecture de la
probl matique? 14 La simplicit , tant recherch e, n'est-elle pas un obstacle la
mise au point de solutions ad quates, ?
En terme de ...causalit s, motifs, environnement, etc...?
Doit-on r fl chir d'autres solutions, beaucoup plus
complexes, elles ?

9 Comment introduire une rupture, une lecture s quente, aller
chercher d'autres images mentales, m me temporairement, pour
voir merger d'autres analyses...et d'autres solutions ? Paradigme et autonomie ?

15 Comment se d gager des pressions intfernes qui nous poussent

spontan ment  ufiliser nos grilles de lecture et la collection

10 Comment infroduire un autre champ d'action ? de solutions, bien utfiles, gque nous emmagasinons avec
l'exp riencel?

Ne nous emprisonnent-eles pas aux seuils des r alit s
11 Comment passer transversaement 'aplomb des diff rentes nouvelles dont le rythme d'apparition s'acc | re ?
logiques ( conomiques, sociales, humaines, productivistes...) ?
Que faire dans ce cas ?

D velopper I'autonomie ?
12 Eft si c'est une question, de mots, de s mantique, quel vocabulaire Accentuer la prise de risque ?
nouveau adopter ?

Adopter des comportements, des itin raires diff rents ?

Quels concepts emprunter ailleurs pour modifier sa vision des
choses[?

BIOTHECA + QUESTIONNAIRES 2.0 page 55/82



16 Est-on suffisamment curieux pour aller chercher compl tement
Ailleurs ?

Lesr ponses nouvelles sont-elles issues d'un "stock" disponible ?

17 A-t-on suffisamment fravaill sur un nouvelimaginaire ?

Les acteurs associ s la recherche de solutions ont-ils un droit de
proposition en dehors des cadres officiels et reconnus ?

Quand ce droit leur est accord , s'agit-il d'une tol rance o d'un
droit de plain-ped qui peut ftre exerc sur tout terrain
d'investigation ?
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Programme

Questionnaire

1. Situation :
Quels sont les programmes en cours de r alisation ou d' laboration
dans votre entreprise, ce jour ?

Ont-ils chacun un "propri tate" identifi , disposart de I'‘autorit
pertinente pour le piloter ?

2. Lors de I' laboration du programme :

Quelles mesures pr cises ont t prises en mati re de communication
et d'information pour s'assurer que le niveau de compr hension des
diff rents acteurs est la hauteur des objectifs vis s ?

Avez-vous anfticip les contraintes de r alisation et les obstacles
potentiels ?

Parmi ces contraintes, avez-vous identifi les r sistances possibles
au changement de la part des acteurs concern s ?

Si oui comment celles-ci ont-elles 1t prises en compte dans les
tapes et actions programm es ?

D'une fagon g n rale, quelle est l'influence de ces contraintes sur
le contenu et I'organisation des tapes d clencher ?

S'il existe un risque potentiel que le programme d rive ou choue,
quelle strat gie pr cise avez-vous pr vue[?

Dans ce cas avez-vous proc d une valuation des risques
potentiels ?

(gravit , probabilit , co f1s...)

Les conditions initfiales (environnement, nature des enjeux, moyens

disposition, situation sociale, perm abilit , circuits de d cision...)
qui sont satisfaisantes, car vous I'avez v rifi , se maintiendront-elles
dans le temps[?
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3. Gestion et suivi/bilan des programmes :

Avez-vous d fini des moyens de suivi, de contr le et d' valuation[?

Le suivi des d lais de r alisation en fait-il partie ?

Existe-t-il des carts entre les effets produits et les r sultats vis s ?

Si oui, avez-vous les moyens de vous les expliquer ?

Sile programme d rive ou choue, quelle strat gie pr cise avez-vous
pr vue[?

Tous les programmes en cours ou pr vus sont-ils r ellement
pertinents[?P

Il faut toujours s'appuyer sur les principes, ils finiront bien un
jour par céder...
Jean Cocteau
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Projet

Questionnaire

Un projet, pourquoi un projet ?

1

Un projet est-iln cessaire ?

Y a-t-il moyen de faire autrement ?

Comment se d finit-il au sein de I'organisation ?

Une extension d'activit ou une r flexion ne n cessite pas

forc ment une organisation en projet...par quoi alors faudrait-il
remplacer cette approche ?

La finalit  du projet est-elle strat gique, pourquoi ?
Peut-elle ftre int gr e par l'ensemble des niveaux concern s
(langage et appropriation) ?

Peut-elle faire I'objet d'une communication
quelles conditions) ?

tous (quand et sous

Dans cette information, quelle est la part n cessaire de
compr hension des enjeux, des contraintes, des valeurs, des
ambitions... ?

Qui fait quoi ?

3

A-t-on suffisamment r fl chi
du projet ?

la notion de propri taire, pilote

Sont-ce desr les diff rents, jou s par des acteurs diff rents ?

Est-ce X, le client, I'entreprise, les membres du groupe ?

Qui arbitre les priorit s et comment sont d finies les valeurs
d'arbitrage ?

Ces arbitrages peuvent-ils occasionner des tensions nouvelles
(frustrations, exclusions, d sint r 1s, tensions entre services,
personnes...) ?

Les comp tences pr sentes peuvent-elles en assumer la mise
en route ?

Peut-on pr voir des ressources externes associer ?

Lesquelles ?

Pourquoi ?

Quelles pr cautions prendre vis- -vis des acteurs ?

L'adh sion au projet

A partir de I'analyse du champ des acteurs, quels sont les
arguments de nature convaincre chaque cat gorie
concern e[?

Alli s...

Opposants...

Neutres et/ou bienveillants...
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11

8 Avons-nous la capacit d cisionnelle suffisante pour orienter le
projet dans le sens que nous souhaitons ?

9 Chague personne engag e a-t-elle une marge d'autonomie, de
critique, d'autorit et de d cision | gitime suffisante ?

10 A-t-on pens faire le marketing permanent du projet aupr s des
autres acteurs et de ceux qui sont partie prenante ?
Comment ?
Avec quelle fr quence ?
Avec quels supports ?

Planifions...

Y a-t-il des s quences d terminantes du projet qui conditionnent
sa poursuite ?

Doit-on pr voir des jalons, des rendez-vous pr cis, o il est
envisageable, entre autres, de quitter ?

12 Est-on en mesure d'imaginer sur ces points d terminants,
...des sc narios de contournement,

...des articulations avec d'autres projets,

...une utilisation des moyens mis en ceuvre,

...etlint gration des enseignements tir s d'autres actions ?

13 Dans ces diff rentes phases peut-on pr voir des temps de

repos ou de moindre avanc e lorsque des donn es critiques
nous font d faut ou pour d'autres raisons ?

14 A-t-on pr vu de documenter chaque phase, d cision, tape
du projet ?

15 Par quel type de validation devons-nous passer au cours des
diff rentes phases du projet ?

16 Doit-on et peut-on mesurer le co t v ritable d'une mise en
projet ?

Doit-on et peut-on mesurer a priori la probabilit de r ussite ?
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Echec, r ussite... et fin du projet :

17

18

Quels facteurs d terminants a priori peuvent influer sur la poursuite
ou l'abandon, la r ussite ou ' chec du projet ?

Sur qui repose la responsablit d'engagement et la
communication d'un ventuel chec, comment rebondir ?

Quels enseignements en tirer pour l'avenir ?

Comment viter les stigmates, frustrations, sentiments de trahison ?

Comment relancer la dynamique, mobiliser nouveau des

ressources ?

Quelles cons quences le projet peut-il avoir sur la disponibilit , les
comp tences, l'organisation de I'ensemble ?

19 Un projet r ussi est-il un projet achev  ?

20 Comment est-il pr vu de g rerla fin du projet ?

Peut-on imaginer des "rites" d'entr e/lancement et de sortie/
cl ture, susceptibles de r duire le sentiment de deuil ?
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Reconnadissance

Questionnaire

Signes de reconnaissance et management :

1

"L' conomie des caresses" (I'ensemid des signes de
reconnaissarce chang s au sein d'un groupe, facteur de
d veloppenent et de r g n ration de lidentit et de la
socialisation des acteurs) est-elle pos e comme un enjeu de
management et un ensemble d'attifudes et de comportements
adopter, favoriseret d ployer?

Suis-je en mesure d'identifia I'ensemble de signes mat riels,
psychosociologiques et symboliques de reconnaissances au sein
de l'entreprise ?

Peut-on identifier quelques exemples de signes de R. positifs et
n gatifs ?
Positifs : N gatfifs :

Quel est leur impact ?

Ces signes sont-ils percus comme tels par les acteurs[?

Est-il plus important de prendre en compte leur perception ou
lan tre?

M me si nous estimons que les "autres" ont tort de ressentir ce
qgu'ils ressentent, n'est-ce-pas ce qu'ils ressentent qui fait sens et
qui est prendre en compte ?

A quel type de management renvoient ces signes (m rite,
autorit , distinction, pouvoir, affection...) ?

A quelles valeurs fondamentales renvoient ces signes
(engagement, responsabit , performance, innovation,
loyaut , honneur, conscience professionnelle...) ?

Ces valeurs sont-elles collectivement admises et en partie
contractualisables ?

Sait-on et doit-on doser les signes de reconnaissarce
conditionnels (i s ce que fait la personne) et inconditionnels
(ce qu'elle est...) ?

Quels exemples ?
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8

L'influence des signes de reconnaissance collectifs ne tend-il pas
par ailleurs r duire I'expression des singularit s et tfransformer
les individus en "qu teur d'ambiance" ?

Dans ce cas la recherche d'all geonce ne tend-elle pas
"rogner" l'identit individuelle des acteurs ?

Le sentiment de "justice" :

9

10

Existe-1-il des gratifications non ou mal pergues ?

Comment travailler rendre leur perception plus proches des
intentions qui les fondent ?

Que faire quand les acteurs n'‘acceptent plus certaines "caresses"
(strokes) ?

Les logiques de statut, de m tier et de qualification permettent-
elles le d ploiement d'une " conomie des caresse" quitable et
une v ritable plasticit des attitudes de soutien et de
confrontation au sein de l'entreprise ?

Ou peuvent-elles tre percues comme source d'affrontement et
de hi rarchisaton de fait (aristocrate de m tier, s niorit ,
symboligue de dominance, activit svaloris esetd pr ci es...)?

Quelle type d' quit est-iln cessaire de garantir alors  tous ?

11

12

13

14

Comment veiller ce que ces signes de reconnaissance ne
soient pas alors utilis s I'envers, c'est- -dire comme un primat
accord aux uns et pas du tout aux "autres" ?

Y a-t-ild batsurlal gitimit des signes de reconnaissance ?
Par quice d bat est-il port ?
Comment l'organiser ?

Le rendre op re et non fastidieux ?

Par quelles modalit s doit-on veiller
(por judice ressenti) ?

r parer des torts

Les organisations repr sentatives sont-elles suffisamment
associ es  ces questions ?
Quels dispositifs de validation a t mis en place en mati re

"d'" conomies des caresses" ?

Comprend-il une noria de dispositifs pr voyant les nombreux
cas o les besoins de reconnaissarce, | gitimement,
s'expriment ?

Peut-il tre remis en question ?
Par qui ?
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15

16

Les signes de reconnaissance uniguement bas s sur le pouvoir
statutaire et sa volont de dominance peuvent-ils trer duits ?

Place de parking, passe-droits, exceptions aux r gles...

En tout tat de causes, quels sont leurs effets en p riode de
tensions sociales ?

Doit-on pr voir des phases de d veloppement personnel pour qi-
derles managers s'‘approprier ce bagage humain et temp rer
ce qui est intrins quement li leur fonction : I'autorit  de fait et la
possibilit  de se revendiquer de la "raison d' tat" ?

La personne :

17

18

19

Ai-je le senfiment d' fre reconnue pour ce que je suis (= de ce que
je fais) ?

Ai-je le sentiment que I'on prend en compte mes valeurs person-
nelles, mes demandes ?

Y a-t-il conflit entre ce que je veux pour moi et ce que le syst me
me propose ?

L'erreur ou I' chec ont-ils une incidence directe sur la gratification
d'une personne ? (gratification diff r e, annul e ?)

La responsabilit  entra ne-t-elle un sentiment de culpabilit en cas
d' chec ?

20

21

22

23

Le responsable est-il un coupable potentiel ?

Comment pr voit-on de statuer r ellement sur le droit  l'er-
reur[?

tfravailler avec d'autres ?

Ai-je plaisir

Est-ce pris en compte ?

Quelles sont les choses qui me sont particuli rement

insupportables ?

Le syst me pr voit-il que je puisse en faire tat ?

Y a-t-il suffisamment d'interactions entre les individus pour que
ces questions soient pos es ?

Quid quand ces "choses insupportades" me donnent le
sentiment d'un danger couru personnellement ?
Les savoir-faire acquis ont-ils t reconnus

leur juste valeur ?

Le regard des autres p se-t-il trop lourdement sur le sentiment
que j'ai de ma propre valeur ?
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R gulation

Questionnaire

Facteurs et valeurs critiques :

1 Quels sont les points de fragilit des processus en ceuvre ?

Quels sont les niveaux de risque et les perturbations que peuvent
occasionner ces points de fragilit  sur I'ensemble ?

2 Est-il possible de hi rarchiser les facteurs critiques ou sensibles en
fonction de leurs cons quences ?

Y-a-t-il des possibilit s d'intervenir directement sur ces facteurs ?

Quelles dispositions ou proc duresont t pr vues cet effet?

3 Ces facteurs critiques sont-ils appr hend s par tous ?

Comment se r partissent les niveaux d'intervention :
Information - analyse - alerte - disposition - affect - retour des
informations et des exp riences ?

4 Y a-t-il une proc dure d'arbitrage en cas de conflit sur

linterpr tation des donn es ?

Comment cette proc dure s'organise-t-elle ?

Prend-elle en compte les situations d'extr me urgence ?

Comparaisons et corrections :

5 Nous sommes-nous dot s d'un syst me de comparaison et de

correction pertinent ?

Ce syst me permet-il une automatisaton de certaines
proc dures d'intervention ?

Cette automatisation est-elle performante ?

Peut-elle g n rer des oppositions des tensions Hommes/
Proc dures?

Comment sont-ellesr solues ?

Pouvons-nous comparer des donn es qualitative de nature
diff rente ?

Nos forces peuvent-elles compenser nos faiblesses (ex
production et services performants mais climat social d grad ,
personnel fortement impliqu mais sens du fravail en quipe
limit , faible communication et dynamique collective...) ?
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7 Existe-t-il une fonction de veille et d'analyse de ces donn es

qualitatives ?

Sur quels indicateurs ¢l s se fondent les comparaisons ?

Ces indicateurs sont-ils r intferrog s r guli rement au cours des
processus de r gulation ?

Comment sont-ils amend s, valid s puis communiqu s ?

Un tableau de bord global peut-il r pondre efficacement aux
besoins de r gulation ? Sur quelles valeurs et doctrines est-il
fond e[?

Sert-il  red finir des objectifs de port e g n rale ?

Est-il utilis pourred finir les projets et programmes en cours ?

Les analyses sont-elles d battues puis valid es ?

Les compte-rendus sont-ils diffus s ?

L'acc s ces donn es est-il confidentiel ou au contraire
largement ouvert ?

Les r gulations interpersonnelles :

9 Les conflits de caract re ou de personnes sont-ils une
pr occupation essentielle ?

Peut-on dresser une carte sociom trique des affinit ss lectives
entre les personnes ?

Cette sociom trie vous parait-elle favorable I'expression des
personnes et des diff rences ou constitue-t-ele un frein au
d veloppement des relations humaines ?

10 Existe-t-il une fonction de m diation susceptible de corriger les
tensions entre services et personnes ?

A qui cette mission est-elle confi e ?
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Cette mission est-elle reconnue ?

S'inscrit-elle dans une logique de responsabilit  hi rarchique ?

11 Quelles mesures pourraient permettre d'am liorer durablement les

12

relations interpersonnelles ?

Peut-on parler de vie sociale dans I'entreprise ?

Peut-on s'autoriser  parler de tout ?

Y a-t-ilune fol rance g n rale lerreur, la mauvaise humeur[?

L'entreprise est-elle
son environnement ?

I' coute des probl mes sociaux ext rieurs

Commentsont-ilg r s?

Peut-on qualifier certains comportements de marginaux ?

Comment se manifestent-ils ?

Ont-ils une influence pr judiciable sur I'ensemble ?

Qui intervient dans ce cas ?

13 A conftrario, certains comportements peuvent-ils tre qualifi s

de "'mod le"?

Comment sont-ils valoris s ?
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R sead

Questionnaire

Les fondations dur seau:

1 Quel mod le du monde inspire la mise en place dur seau ?
Un mod le de gouvernement...
...centfrique ?
...acentrique ?
...0OU polycentrique ?
ou les trois  la fois ?

oWl Libnb o) ise ssuod 1 BuuOqg D)

2 Ler seau s'appuie-t-il sur des valeurs de fondements partag s ou
sur des opportunit s?

Est-ce clair pour tous ?
3 Quelles formes pr cises doivent rev fir les principes de solidarit  ?

4 Existe-t-il au sein de ce projet de r seau, des solidarit s, des
d pendances accept es et des modalit s d'acc s rendant
parfaitement accessibke l'information, de mani re intrins que et
inh rente ?

La gestion des ressources :

5

Le r seau est-il pr vu pour permettre le d ploiement d'un
syst me apprenant ou simplement productif ?

Comment les ressources sont-elles mises en valeur ?

Comment la pr sentation du tout renvoie aux parties et vice
versa ?

Quels apprentissages pr voir pour que chacun acqui re les
comp tences op rationnelies ou pas qui lui font d faut par
rapport  sa participation active et sereine au syst me ?

Comment a-t-on pr vules changes, comment permettent-ils
de faire merger de nouvelles comp tences et ressources,
non pr vues au d part, mais utiles au fonctionnement du
I seau-ressource lui-m me ?

Lar gulation des acteurs :

8

Existe-t-il en pr alable  toute action ou production d'un
r seau, des r gles d'interaction, de synergies et d' change,
bas es sur des finalit s en partie cadr es et des contraintes
connues et accept es[?P
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9

10

11

Quelle est la part de contr le et d'autocontr le ?

L'administrateur est-il un p le oblig de passage ou une mission
dl gue?

Quelles sont les instances de d cision, comment fonctionnent-
elles ?

Comment les "parties" peuvent-elles s'influencer ?

Comment se r partissent-elles la charge de travail ?

Notamment en mati re de suivi et de temps pass non productif
(administration r partie, r percussion des informations, interactions
li es larecherche et au partage de ses fruits...)

Comment pr venir les effets de l'isolement et de la solitude des
acteurs, et viter les effets d'amplification n gatifs qui leur sont
inh rents ?

12 Comment sont prises les d cisions de modification des r gles
m mes de fonctionnement et des finalit sdur seau ?

13 Que pr voit-on comme moyens et comme temps de
r gulatfion avec les acteurs ?

Sont-ilspr s ce que ce temps soit inversement proportionnel
leur niveau d'activit  ?

14 Doit-on se demander ce que les acteurs ne sont pas pr ts

accepter ?

Doit-on le consigner ?

Est-ce que cela doit faire I'objet d'un suivi ?

Sous quelles formes ?

15 Quel degr d'influence et de feedback sont pr ts accepter

les acteurs ?

Dans quel contexte de rencontre est-ce le mieux adapt ?
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16 S'il existe des valeurs de conqu te et des enjeux de progr s com- 20 Comment est-il pr vu que soient r partis les risques ?
ment les diff rentes personnalit sen pr sence s'en accomodent ?

21 Quelles conditions fixer la sortie du syst me ?
17 Doit-on favoriser l'expressim de valeurs de d pendance
hi rarchique et de demande de prise en charge pour certain[?

Environnement dur seau etal as:
22 Comment sont pr vues les interactions avec d'autres
r seaux[?

De quelle mani re s'y prendre pour que ce point soit pris en
compte par tous de fagcon lucide et consentie ?

23 Est-il pr vu gu'une part d'impr vu merge ?
Contributions et r partitions :

18 A-t-on n goci lesd s quilbresli s la variabilit des contribu-
tions et leur apport respectif au tout ?
Comment serait-elle g r e, accueillie, exploit e et

communigu e tout au long du flux ?

L'in quit de fait est-elle pos e comme un probl me r soudre
etr solu?

19 Comment g rerles contributions et r partir les fruits du succ s[?
Quelle logique doit pr valoir ?
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S ‘|' r O 'l' g | e 4  Quel processus pr side son laboration ?
o

Questionnaire _
Quels projets englobe-t-elle ?

5 S'agit-il d'uner ponse aux march svis s?

1 Lastrat gie est-elle consid r e comme la premi re m thode pour

organiser l'entreprise ? D'une adaptation opportuniste ?
Volontaire ?
Sinon, quelestsonr le ? Sur quoi s'appuie-t-elle ?

A-t-elle des chances de succ s ?

Est-elle r aliste ?
Le pourquoi de notre strat gie :

Est-elle en capacit de favoriser un imaginaire de conqu te ?
2 Quelle est la strat gie de I'entreprise ?

Peut-on ' noncer simplement ?
6 Quels sont les facteurs pris en compte dans |' laboration de la
strat gie ?
Est-elle parlante ?

Peut-on se l'approprier ?
Balaye-t-on un spectre large ?

3 A-t-elle volu ?
Ou au contraire se limite-t-on la prise en compte des
I ments minimalistes ?
Comment ?

BIOTHECA + QUESTIONNAIRES 2.0 page 71/82



Pilotage de la strat gie :

7 Comment est-elle d ploy e ?

Comment les acteurs sont-ils associ s ?

Comment s'y prend-elle pour recruter les comp tences internes et
externes dont elle a besoin ?

8 Comment s'y prend-on pour capter les signaux qui vont
linfluencer ou permettre de la valider ?

9 Comment est-elle remise en cause ?

Les remises en causes savent-elles emprunter des voies nouvelles[?

10 S'appuie-t-elle sur des programmes ?

Lesquels ?

Comment sont-ils coordonn s ?

11

12

13

Les pilote-t-elle ?

Est-elle pilot e parelle ?

Comment les sc narios d' laboration ont-ils pris en compte
l'al a, lincertain, le risque ?

Ces | ments sont-ils de nature influencer son pilotage et
n gocier des bifurcations significatives ?

Les contraintes objectives dans l'environnement sont-elles

analys esp riodiguement ?

Que fait-on de ces observations ?

Comment les informations relatives la strat gie sont
diffus es, accompagn es et trait es ?
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Se soucie-t-on de la compr hension qu'en ont les acteurs ? 16 La strat gie est-elle, in fine, congue comme une adaptation
au milieu, comme une adaptation aux incertitudes et aux
al as de ce milieu ?

Quels v nements, quelles approches sont utilis es pour parvenir
la compr hension n cessaire ?

17 Comment |a strat gie conserve-t-ele le fond de m moire et

d'histoire communes ?

14 La strat gie int gre-t-elle I'animaton et la formation des
d cideurs[?

18 Sait-on travailler sur lidentit  singuli re du syst me ?

15 La strat gie sait-elle conserver les finalit s, en changeant, le cas
ch ant, les objectifs ?
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Syst me

Questionnaire

Les valeurs d' mergence :

1 Les finalit s sont-elles compr hensibks, comprises et int gr es
dans la logigue des acteurs ?

Quelles sont-elles ?

2 Lesstrat gies sont-elles clairement d finies, connues, comprises[?

3 De quelle mani re la "logique syst me", c'est- -dire 'ensemble des
| ments ci-dessus int gr s parles acteurs diff rents niveaux de
conscience et d'appropriation, se tfraduit-elle ?

Quelles valeurs, pos es comme fondamentales ou tacites
s'expriment ?

Quels comportements correspondants se d ploient
spontan ment au sein du syst me ?

Quelle place est r serv e la sensibilt , I'esth tique (de la
relation, de l'organisation...), la beaut ?

Sont-ce des valeurs d consid r es?

Accept es, mises en valeur[? Recherch es?

Les contraintes sont-elles identifi es et mises en perspective ?

Comment s'y prend-on pour mesurer leur compr hension et
leur prise en compte par les acteurs ?

La gestion des interactions :

6 Comment s'exprime la diversit des acteurs ?
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Est-elle souhait e, entretenue ?

Constitue-t-ele une volont organisatrice, dans le recrutement,
l'apprentissage de nouveaux savoirs, la recherche de pratiques
innovantes, la valorisation de l'innovation et de I'autonomie ?

Idem pour les outils, les d marches de pilotage, les modalit s de
r ponse aux diff rents segments de client les vis es ?

...les syst mes der gulation, de commande et d'asservissement

Existe-t-il des tensions au sein du syst me ?

Comment sont-ellesg r es?

Accueillies ?

Rendues f condes ?

10

11

Est-elle partie prenante de la logique syst me ?

Existe-t-il des modalit s d' laboration de r gles construites
capables de substituer au moins pour partie aux
comportements individues et spontan s des acteurs et des
entit sen place ?

Comment s'y prend-on pour favoriser la clart et la bonne foi
entre les acteurs ?

Le bien- fre des acteurs est-il admis au rang des
probl matiques prendre en compte ?

Les r glements de manceuvres, les lois de fait ou crites, sont-
elles lesm mes pour tous ?

Ou bien y a-t-il des passes-droits connus de tous ?
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Est-ce un sport de les identifier et un honneur de ne pas ftre Comment leur impact joue-t-il ?
concern parlesr gles quis'appliquent, en th orie, tous?
Comment sont-elles mises en interaction ?

En synergie ?
12 Les dirigeants veillent-is  adopter des comportements en phase

avec les valeurs qu'ils demandent  leurs collaborateurs de porter 18 Comment sont labor es et prisesles d cisions ?
et d'incarner ?

19 Existe-1-il des "poches" d'auto-organisation ? des entit s plus
autonomes et innovantes que d'autres ?
13 Comment le probl me de ' quit est-ilpos etr solu ?

Pourquoi ?
14 Existe-t-il des processus de reconnaissance des individus ?
Sait-on en exploiter, valoriser les r sultats ?
15 Que doit-on penser des modalit s mises en place pour renforcer
le sentiment d'appartenance ?
20 Comment s'y prend-on pour faire merger du neuf ?
Les d marches et processus d'organisation :

16 Y ao-t-il une r flexion sur I'organisation elle-m me, susceptible de
favoriser la mise en place d'alternatives exp rimentales ?

21 Comment fait-on sauter les obstacles internes, les
dysfonctionnements, y compris hi rarchiques ?
17 Existe-t-il des instances autoris es questionner et requestionner le
syst me ?
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22 Existe-t-il des processus permettant aux acteurs de proposer des
solutions  leurs probl mes d'organisation ?

Est-il possible de se d barrasser des "sales cons", ou I'organisation
vite-t-ele de r gler ce type de probl matigue sous pr texte
d'une vision soudainement "numaniste" et tol rante ?

23 Existe-t-il une gestion des d chets ? ...une sensibilit  responsable
et port e par les acteurs devant ce probl me ?

Les outils de communication et de formation :

24 Au sein de l'organisation, quel r le joue le syst me d'information ?
Comment est-il structur , accessible, utilis  ?

Peut-on le remettre en cause ?

L'am liorer ?

25

26

27

Quelles sont les modalit s d'apprentissage en vigueur ?

Est-on utilitariste ? Solutioniste ?

Y a-t-il au contraire une vision largie de l'acc s la
connaissance et aux savoirs ?

value-t-on ces processus ?
Comment ?

Sont-ils efficaces ?

Comment les processus sont-ils identifi s ?

Sont-ils cartographi s de fagon rendre leur lecture et leur
compr hension la plus accessible possible pour les acteurs ?

Dans les situations difficiles et tfendues, comment s'y prend-on
pour "faire venirles ph nom nes en conscience" ?
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28 Veille-t-on tirer partie des exp riences men es? 30 Quelle mode de relations les acteurs entretiennent-ils
spontan ment avec leur environnement ; veille d'informations,
craintes irraisonn es, ouverture constructive sur des
technologies nouvelles.... ?

Y a-t-il une gestion du retour d'exp rience ?

Est-il limit un domaine pr cis ?
Le syst me est-il globalement dans une dynamique
d'ouverture sur son environnement ou de repli sur soi ?

S' tend-il au contraire I'ensemble des ph nom nes et
v nements qui concerne l'organisme ?

Les relations entretenues avec I'environnement :

29 En quoi I'entreprise se distingue-t-elle de ses concurrents ?

Quelles sp cificit s fondent son organisation ?
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Tensions dynamiques

Questionnaire

Ecoute, expression et r gulation :

1

Que fait-on concr tement pour agir sur l'inhibition naturelle et
courante des acteurs ?

Comment donne-t-on le droit  |la parole, le droit au "JE", le droit
au "non" ?

Comment se pr pare-t-on mentalement et concr tement  vivre
les p riodes de choix, le lancement de grands projets aux finalit s
connues mais aux r sultats incertains, les grandes bifurcations ?

La lib ralisation de la parole dans ces contextes est-elle
consid r e comme une preuve d'organisation et le dialogue,
m me tendu, comme une approche souhaitabe face
lincertitude ?

Comment sont pr cis ment expos es et d velopp & les
positions des uns et des autres ?

S'autorise-t-on des lectures diff rentes ?

Comment les dialogues s'instaurentids entre parties, et
comment le processus de d cisionint gre ces divergences ?

A-t-on la possibilit  dans I'entreprise d'exprimer d'autres points
de vue que ceux en vigueur ?

Les choix, les projets, les strat gies, les | ments d'organisation
sont-ils misen d bat ?

Comment ?

A quelle fr quence ?

Avec quelsr sultats ?
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Existe-1-il des d bats, des sujets, interdits ou dangereux
aborder[?

Y a-t-il des acteurs punis d'expression, diabolis s, mis en quaran-
taine ?

Si oui, pourquoi ?

L'avis des femmes est-il pris en compte avec le m me statut
d'importance que celui des hommes ?

Existe-t-il des m canismes de s gr gation concernant une partie
des acteurs, en fonction d' | ments |i s leur statut, leur
formation, leurs activit s ?

Se pose-t-on toujours la question de la qualit des apports
inattendus et des avis manant de ceux que I'on a tendance
ne pas solliciter ?

10 Existe-t-il un processus d' coute structur e permettant le
recueil d'opinions et la prise en compte des divergences ?

...0U existe-t-il spontan ment des blocages pour emp cher les
sur-r gimes ?

Les m canismes d'inter-r tro-action sont-ils
...Ttoujours,
...souvent,
...rarement,

...OU jamais bloqu s ?

11 Quel est le degr de solitude des dirigeants m me de
prendre les d cisions ?

12 Peut-on se permettre au sein du Comit de Direction des
attitude du type "12 hommes en col re", ou bien c'est la
passivit et le silence poli qui pr vaut ?

Est-il attendu de la part des membres de I' quipe dirigeante
une passivit  de bon aloi ?
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13 Est-il bon de sortirde I' quivoque ?

... OU est-ce dangereux ?

14 La mauvaise foi est-elle reconnue comme vertueuse quand elle
exprime un accord avec les tendances dominantes ?

Turbulences et quilibres :

15 Les quilibres atteints dans l'entreprise sont-ils statiques ou
dynamiques c'est- -dre instables et proc dant d'ajustements
temporaires et non durables ?

Si oui, comment parvient-on ce type de situation ?

Quel r le joue la direction par rapport  ces tensions d'int r ts et
de positionnement entre acteurs et/ou services ?

16 Quand les probl mes sont pos s, les pose-t-on jusqu'au bout ?

Quand les gens posent des probl mes, les leur fait-on poser
jusqu'au bout ?

17 Si I'expression d'antagonismes est possible, rel ve-t-elle d'une
approche plus classique de type "diviser pourr gner" ?

Sl c'est le cas, le m canisme d'expression des points de vues
aboutit-il une prise de risque al atoire et importante de se
tfrouver emport dans un jeu perdant de type "battez-vous ?

18 La recherche de solution est-elle frapp e des syndromes de
type "not invented here" ou "je n'‘accepte que les solutions que
je crois possibles"... ?

19 Lesm canismes de suradaptation sont-ils valoris s ?
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20 D'une fagon g n rale la diversit (des points de vues, des

21

embauches, des facteurs de recrutement internes et des
promotions...) est-elle consid r e comme un plus, un mal
n cessaire ou un danger contre l'ordre et la stabilit  ?

La novation, la turbulence sont-elles accept es quand elles
adviennent ?

Y fait-on face en niant les | ments qui motivent cette
perturbation, en tentant de maintenir co te que co te le statu
quo ante ?

Prend-on soin, au contraire, d'y faire face en poussant I'autre au
meilleur ?

22 La volont de mettre en synergie les ressources passe-t-elle par
des phases plus chaotiques o les points de vue semblent
irr conciliables ?

23 Tire-t-on exp rience des choix erron s, et, adapt s, faits dans
le pass ?

Est-ce que ce point exerce une influence sur les d cisions
venir ?
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