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RÉSUMÉ 

Une organisation est un système constitué de multiples composantes. Certaines sont 

planifiées, organisées et contrôlées, d’autres émergents spontanément de la structure 

formelle, c'est-à-dire : des comportements, des positions, des regroupements, etc. 

 

Longtemps perçu comme néfaste, l’informel a été décrit comme la négation du formel : 

l’informel c’est ce qui n’est pas formel, une sorte de débarras dans lequel on tasse tout ce 

qui dérange. L’arrivée des paradigmes de l’école systémique a changé cette vision : 

l’organisation est composée de multiples sous-systèmes tous interdépendants. Une 

organisation ne peut plus être vue comme la sommation de structure formelle et 

informelle mais comme une totalité dynamique en interaction. 

 

Cette constatation pose des défis pour les gestionnaires. Cette recherche vise à explorer la 

possibilité de mieux les soutenir sur les aspects informels de leur organisation. Pour nous, 

il s’agit d’un double défi : nous voulons comprendre quelles sont leurs perceptions sur 

l’informel et nous souhaitons leur proposer un outil-logiciel pour mieux les soutenir. 

 

Les résultats obtenus permettent de faire ressortir plusieurs dimensions à prendre en 

compte lors de la formalisation des aspects informels soit, la confiance des gestionnaires 

sur leurs perceptions ou, l’intérêt initial sur les sujets informels. Quoiqu’il en soit, l’outil-

logiciel développé dans cette recherche leur permet de prendre du recul concernant les 

problèmes rencontrés au quotidien. 

                                                                                                                                           
   Guillaume MARION (candidat)                                            Claude CARON (directeur) 
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CHAPITRE 1 

INTRODUCTION 

 

Souvent, malgré la planification minutieuse, la mise en œuvre rationnelle et les 

contrôles rigoureux des gestionnaires, nous constatons des échecs dans l’atteinte de 

nos objectifs organisationnels. La littérature d’affaires, aussi bien que la littérature 

scientifique considère les facteurs humains comme l’une des principales sources de 

problèmes. L’entreprise est un milieu complexe car, comme le montre l’approche 

systémique, elle est constituée de multiples sous-systèmes interdépendants, où le 

facteur humain tient une place prépondérante.  

1.1. Les facteurs humains dans la recherche en gestion 

La recherche en gestion a toujours visé à comprendre, améliorer et proposer des 

méthodes pour mieux conduire les organisations. La recherche scientifique s’est tout 

particulièrement intéressée à l’individu depuis qu’Elton Mayo (Western Electric 1927 

à 1934), a constaté le fait suivant : les facteurs humains peuvent avoir une influence 

positive sur la productivité.  

 

Le sujet méritait donc d’être étudié, d’autant plus que la lutte des classes contribuant 

à rendre conflictuelles les relations humaines et les problèmes économiques ont 

perpétuellement remis en cause les principes de gestion et les rôles du cadre dans les 

entreprises (Trudel, Saba et Guérin 2004). 
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Ainsi, ce dernier siècle, les chercheurs des courants de l’école classique, de l’école 

des relations humaines, de l’école politique et de l’école systémique se sont intéressés 

de près aux problèmes liés aux facteurs humains. Comme nous allons le voir dans la 

section suivante, tout n’est pas réglé et le sujet se doit encore d’être étudié. 

 

1.2. Une problématique toujours d’actualité 

Dans la revue Les affaires (Michel 2003), nous pouvons lire un article intitulé : « La 

gestion des projets informatiques s’améliore ». Suivant le constat qu'en 2000, 

seulement 28% des projets informatiques pouvaient être qualifiés de réussis, l’auteur 

de ce texte met en lumière deux problématiques clés : « La base de l’échec tient 

presque toujours du facteur humain » dû à un « manque de communication » entre les 

acteurs clés.  

 

Dans le Soleil (Couture 2003), un article intitulé : « GIRES… ou comment la 

montagne a accouché d’une souris » nous parle de l’un de ces projets informatiques 

faisant partie des 72% qui ont été un échec retentissant. L’échec de la définition des 

besoins, une des étapes clés dans la réalisation d’un projet de système d’informations, 

a pour origine un manque de vision commune de la part des intervenants.   

 

Dans la revue Les affaires (Gagné 1991), on peut lire un article dont le titre est déjà 

énonciateur : « pour conduire au succès, l’élaboration d’une stratégie d’entreprise doit 

tenir compte des motivations, des valeurs et des objectifs personnels des cadres 
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d’entreprises ». L’auteur reconnaît que, maintenant, le principal lieu de réalisation de 

l’homme est l’entreprise. Il voit donc l’importance de remplacer « la primauté de 

l’individualisme et de la compétition » par « l’engagement » et « l’action collective ».  

 

1.3. Proposer un outil pour le gestionnaire 

Dans cette section, nous introduisons notre vision de l’organisation : un milieu 

complexe où le gestionnaire possède un rôle primordial. Par la suite, nous présentons 

l’approche de modélisation soutenue par les technologies de l’information pour 

réduire la complexité. 

1.3.1. L’entreprise : un milieu complexe 

Maillet (1988) se sert de l’approche systémique pour définir une organisation 

comme sous-système soit : les individus, les groupes informels, l’organisation 

formelle et le contexte ou l’environnement physique, culturel, social et 

économique. La présence de ces facteurs et de leur inter-relation crée une 

problématique présentée dans la littérature comme la problématique de bruits de 

fond soit « des stimulus non pertinents pour le diagnostic d’une problématique » 

(Hall 1976, Starbuck, Greve et Hedberg 1978). 

 

Galambaud (1997) soutient que gérer c’est décider, ou plutôt, c’est mettre la 

décision sous contrôle, la gestion englobant à la fois un processus, des acteurs et 

des outils. Il fait du gestionnaire un acteur important dans l’entreprise (Trudel, 

Saba et Guérin 2004) où les problèmes complexes se doivent d’être solutionnés. 
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Qualifier un problème de complexe, c’est reconnaître: « la présence de difficultés 

rencontrées lors de précédentes tentatives pour les résoudre et faire le constat 

d’une insatisfaction face aux résultats obtenus jusqu’à présent » (Landry, 1980).  

 

1.3.2. Les systèmes d’information : un support à la complexité 

Toutefois, la complexité doit être envisagée avant tout comme un construit 

humain (Génelot, 1992) : il est en fait lié à l’incapacité que rencontre un individu, 

due à ses limites cognitives, d’intégrer dans une pensée unifiée tous les éléments 

d’une problématique. Ainsi, l’approche qui est proposée par certains auteurs est 

d’analyser ces situations et de les modéliser pour en diminuer la complexité 

(Martinet 1990 et Moigne1995). Pour ce qui est de la problématique du bruit de 

fond, il est recommandé aux gestionnaires de se focaliser sur les facteurs 

importants pour éviter les biais cognitifs (Starbuck, Greve et Hedberg, 1978). 

 

Les technologies de l’information ont un rôle à jouer dans la diminution de la 

complexité grâce à leur forte capacité de calcul, de stockage et de représentation. 

Toutefois, à notre connaissance, aucun système d’information n’a à ce jour été 

développé pour soutenir les gestionnaires en leur offrant un outil portant sur les 

groupes informels. Pourtant, ces groupes informels sont, selon Maillet (1988), un 

sous-système  de nos organisations. 
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1.4. Perspective de cette étude 

Au regard des difficultés que les gestionnaires rencontrent, nous voulons étudier la 

pertinence de leur proposer un système d’information qui pourrait, par une meilleure 

représentation des groupes informels, mieux le soutenir dans la prise de décision. 

Ainsi, notre question générale de recherche peut s’exprimer ainsi : 

 

QUESTION GÉNÉRALE : 

Est-il possible avec l’aide d’un système d’information de mieux soutenir le 

gestionnaire sur les aspects informels de son organisation? 

 

Pour répondre à cette question, dans le chapitre 2), nous présentons le cadre 

conceptuel qui porte sur la littérature des groupes informels et les approches de 

modélisation des organisations. Dans le chapitre 3), nous présentons le cadre 

méthodologique qui se base sur le prototypage évolutif et l’analyse qualitative par 

questionnement analytique. Dans le chapitre 4), nous présentons le prototype 

développé pour cette recherche. Dans le chapitre 5), nous présentons 

l’expérimentation ayant été menée avec le prototype. Dans le chapitre 6), nous 

présentons les résultats obtenus. Enfin, dans le chapitre 7), nous présentons nos 

conclusions, nos recommandations et les avenues de recherche. 
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CHAPITRE 2 

CADRE THÉORIQUE 

 

Dans ce chapitre, nous présentons le cadre théorique de notre recherche, soit les 

différents éléments de la littérature scientifique pertinente pour répondre à notre 

question de recherche. Ainsi, en premier lieu, nous discutons de la place de l’informel 

dans les organisations. Nous essayons en deuxième lieu de mieux comprendre le 

concept de groupe informel. Nous présentons ensuite, les approches de représentation 

des constituants d’une organisation, notamment la partie informelle. Enfin, nous 

décrivons notre modèle de recherche. 

2.1. Les organisations et l’informel  

Différentes écoles de gestion se sont succédées ce dernier siècle. Elles ont influencé 

la manière de voir l’organisation et la manière de décider. Ces courants de gestions 

correspondent à quatre écoles de pensée pour lesquels quatre familles de modèles se 

rattachent. 

2.1.1. Quatre écoles de pensée 

Le XX ème siècle a été façonné par quatre grandes écoles de gestion qui ont 

chacune apporté leur théorie sur la place qu'occupent l’individu et l’informel dans 

l’organisation. Ce sont : 
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A) l’école classique,  

B) l’école des relations humaines,  

C) l’école politique, 

D) l’école systémique.  

 

A) Au début du XXeme siècle, le bon fonctionnement d’une entreprise était 

symbolisé par sa productivité. Les acteurs qui ont façonné les théories classiques 

comme Taylor et Fayol ont pu constater des liens non prescrits par la structure 

organisationnelle entre différents individus et entre différents groupes de travail. 

L’organisation étant déjà planifiée comme une machine à produire, façonnée par 

l’idéologie du “ One Best Way”, ces regroupements, dits informels, avaient été 

identifiés comme néfastes (Muti 1968). 

 

B) Suite aux expériences de Elton Mayo à la Western Electric (1927 à 1934), une 

nouvelle école de pensée, dite des relations humaines, émerge : les facteurs 

humains peuvent avoir une influence positive sur la productivité. C’est la 

première fois que des auteurs remarquent que la structure informelle n’est pas 

nécessairement néfaste. Cependant, elle n’en est pas pour autant approuvée. 

L’entreprise n’est plus uniquement vue comme une structure de production mais 

constitue également une structure sociale. 

 

C) Suite à l’arrivée du courrant de pensée des relations humaines, la vie 

organisationnelle passe par de nombreux conflits syndicaux (partisans des 
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relations humaines contre partisans de l’économie institutionnelle du travail) 

(Kaufman 1993) De ce fait, des auteurs commencent à considérer l’organisation 

comme une arène politique où tout le mode cherche à acquérir du pouvoir. C’est 

le courant de l’école politique. Des auteurs observent d’ailleurs un écart 

problématique entre les façons officielles et non officielles de faire les choses, 

tant et si bien qu’elles semblent constituer les deux faces d’une même médaille 

(Dalton 1959). 

 

D) L’école systémique, pour sa part, va essayer de comprendre les interactions de 

la partie informelle de l’organisation sur la vie organisationnelle plutôt que 

d’expliquer le phénomène de l’informel. Ainsi, en utilisant l’approche 

systémique, Maillet (1988) décrit un système organisationnel comme étant 

composé de sous-systèmes, c'est-à-dire : l’individu, les groupes informels, 

l’organisation formelle et le contexte ou l’environnement physique, culturel, 

social et économique. 

 

2.1.2. Quatre familles de modèle pour décider 

Il est normal que l’on retrouve un rapport entre les modèles de décision et la 

manière dont les organisations ont été perçues. En effet, un modèle est décrit 

comme une représentation particulière du monde réel à un moment donné et à une 

place donnée à l’intérieur de conditions définies. (Harrison et Pelletier 1993).  



 9 

Ainsi, Harrison (1993) distingue quatre familles de modèles que l’on peut 

facilement mettre en relation avec les quatre écoles de pensée en gestion. À 

savoir : 

A) les modèles rationnels (ou classiques),  

B) les modèles organisationnels (néoclassiques),  

C) les modèles politiques (adaptatifs),   

D) les modèles dit « process » (ou managérial). 

 

A) Les modèles rationnels se basent sur une approche très normative : les choix 

sont clairement définis, les possibilités évaluables et comparables entre elles 

(Harrison 1993). Simon (1964) partage la décision en trois phases: soit, 

(1) l’identification dans l'environnement des facteurs que l'on considère sensibles, 

(2) l’organisation et la modélisation des informations que le décideur a retenues 

enfin, (3) permettre au décideur de faire un choix parmi les solutions établies. 

 

B) Les modèles organisationnels combinent des éléments d’analyse quantitative et 

des éléments reliés aux comportements des individus en organisation 

(Harrison 1993), tels que le modèle de Festinger (1970) avec la théorie de la 

dissonance cognitive et celui de Janis & al. (1977) qui introduit la notion 

d’émotivité. 

 

C) Les modèles politiques se basent «en totalité sur les comportements ». Ils sont 

essentiellement « orientés sur des résultats à court terme » (Harrison 1993). 
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Grandori (1984) se base sur l'incertitude et les conflits d'intérêts et propose un 

modèle visant des « comportements organisationnels efficaces de décision » pour 

faire face à l’incertitude et aux conflits d’intérêt. 

 

D) Les modèles basés sur les processus s’intéressent aux étapes de la prise de 

décision plutôt que de fixer des paradigmes. Ils sont orientés pour poser des 

actions avec une vision à long terme. Les modèles répondant à cette famille 

intègrent les diverses tendances présentes dans les organisations (Harrison 1993). 

Cette approche rejoint les travaux de Mintzberg (1982) sur les processus de 

décision Ad Hoc à l’organisation. 

 

À la lumière du rapport entre modèles décisionnels et écoles de pensée en gestion, 

nous voyons que l’informel est un constituant important de la vie 

organisationnelle et qu’il influence la manière de voir la décision. Dans la section 

suivante, nous approfondissons le concept de groupe informel. 

 

2.2. Mieux comprendre la notion de groupe informel 

Une bonne définition du concept de groupe informel nous est donnée par 

Brunet et Savoie (2003): 

« Les groupes informels sont une collection d’individus entretenant entre eux des 

relations non prescrites, de sorte qu’ils sont perçus comme formant ensemble une 

entité sociale qui dépasse la simple juxtaposition des membres et qui est distincte 
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de la structure formelle de l’organisation. On peut en discriminer la plupart des 

membres et des non-membres». 

 

De nombreux auteurs (Strapoli 1975 et Farris 1979) soutiennent que si la gestion 

désire atteindre ses propres objectifs et être efficace, elle semble contrainte de prendre 

en considération le pouvoir d’influence informelle, souhaitable ou indésirable selon la 

situation. La section suivante vise à mieux comprendre l’organisation formelle à 

travers les groupes informels. 

2.2.1. Une structure interne ordonnée  

Dans leur étude empirique, Brunet et Savoie (2003) montrent que la structure 

interne du groupe informel est composée d’éléments à caractère comportementale, 

axiologique, normative et identitaire. Ils s'appuient sur des auteurs (Davis 1949, 

Wilson 1978, Homans 1950) qui ont travaillé sur les structures sociales et les 

groupes notamment : Scott (1981) et Laroche (1991). 

 

Scott (1981) remarque que les membres d’une structure formelle génèrent des 

normes informelles et des modèles de comportement, de statuts, de pouvoir, des 

réseaux de communication, des structures sociales métriques et des modes de 

travail qui leur sont propres. Pour sa part, Laroche (1991) constate dans les 

groupes informels la création de structures axiologiques générées par des 

systèmes de croyances, la présence de structures normatives, des leaders 

d’opinion et une structure identitaire qui influence les attitudes des membres du 

groupe. 
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2.2.2. Un objectif : la satisfaction des besoins des membres  

La raison d’être de ces regroupements n’est pas accidentelle. Ils répondent aux 

besoins et objectifs des membres d’un système (Tichy 1973). Ils sont à l’origine 

d’un champ de forces qui se structure constamment, (Richard 1995) ce qui laisse 

entrevoir qu’en comblant les besoins des membres, le groupe semble constituer un 

dispositif de gestion des intérêts individuels au travail (Laroche 1991). 

 

En se basant sur ces auteurs, Brunet et Savoie (2003) constatent que les groupes 

informels s’acquittent d’une double tâche en comblant, d’une part, les besoins 

sociaux émotifs des membres et, d’autre part, leurs intérêts de nature plus 

instrumentale ou politique. Ainsi le groupe informel satisfait des besoins de 

similitude, de complémentarité et de protection. Les rôles observés se situent donc 

au niveau du soutien social, instrumental, politique et dans la prévention des 

conflits. 

2.2.3. Un nœud dans la gestion de l’information privilégiée 

Brunet et Savoie (2003) ont constaté que les groupes informels jouent un rôle 

dans la gestion de l’information du fait qu’ils permettent à leurs membres un 

accès à de l’information privilégiée (O’Reilly 1982, Festinger et al. 1950 et 

Dalton 1959). Ils ont pu aussi observer de nombreuses références soulignant les 

phénomènes de rétention d’information (Festinger et al. 1950, Goldhaber 1990, 

Granovetter 1973) et de déformation d’information (Conrad 1990, Muti 1968, 

Savoie 1993) qui prend place dans les groupes informels. 
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Le groupe informel est donc un nœud important dans la gestion de l’information 

privilégiée. Il peut la laisser circuler, la déformer ou tout simplement la retenir 

(Figure 1). 

 

Figure 1 : Les groupes informels et l’information privilégiée 

 

Maintenant que nous avons présenté les éléments de la littérature sur les groupes 

informels, nous allons parler des différents auteurs qui ont tenté de modéliser les 

constituants d’une organisation. 

 

2.3. Modèle de représentation des constituants d’une organisation 

Lorsque l’on est face à la complexité, l’approche telle qu’elle est proposée par 

certains auteurs est d’analyser ces situations et de les modéliser pour en diminuer la 

complexité (Martinet 1990 et Moigne1995). Dans cette section, nous présentons les 

différents modèles organisationnels. Nous commençons par les modèles 
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métaphoriques organicistes et sociologiques. Puis, nous continuons sur les modèles de 

métaphores des réseaux de communication. Enfin, nous finissons sur les modèles et 

métaphores politiques. 

2.3.1. Les modèles métaphoriques organicistes et sociologiques 

L’analogie organiciste est la plus connu pour saisir une organisation, cette 

métaphore est simple. On peut comparer la direction au cerveau, la hiérarchie à 

l’ensemble du système nerveux, l’ensemble des bâtiments au système osseux, les 

principaux organes aux divers services de l’organisation… et la circulation du 

sang à la circulation de l’information. (Morgan 1989 et Mucchielli 1998). 

Mucchielli (1998) relève trois modèles de ce type : 

A) la synergie des éléments internes de l’organisation, 

B) l’adaptation du système interne à l’environnement, 

C) le modèle de la micro-société ou du système social. 

 

A) Dans le modèle de la synergie des éléments internes de l’organisation, la 

bonne marche est fondée sur l’harmonieuse synergie de chaque fonction avec 

l’ensemble des autres. 

 

B) Dans la conception de l’adaptation du système interne à l’environnement, la 

bonne marche de l’organisation dépend de sa capacité à s’adapter au contexte 

externe auquel il est confronté. 
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C) Le modèle de la micro-société ou du système social vient compléter le modèle 

précédent en soutenant qu’il doit y avoir aussi une adaptation interne. Parsons 

(1964) distingue comme but de l’adaptation externe la poursuite des objectifs de 

l’entreprise et  comme but de l’adaptation interne la cohésion. 

  

2.3.2. Les modèles de métaphores des réseaux de communication 

Minzberg (1982) montre que l’ont peu comprendre le fonctionnement d’une 

organisation en recoupant les informations de cinq systèmes organisationnels 

(Figure 2). Ces systèmes génèrent chacun leurs flux respectifs (Figure3), soit : 

A) et B) le système d’autorité et le système de flux régulés, 

C) le système de communication informelle, 

D) le système de constellation de travaux, 

E) le système de processus de décision ad hoc. 

 

Figure 2 : Le fonctionnement de l’organisation (Mintzberg 1982) 
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A) et B) Le système d’autorité et le système de flux régulés touchent aux aspects 

les plus formels de l’organisation. Ils sont donc les mieux connus 

(l’organigramme, les processus d’affaire, les contrôles et les communications 

formelles). 

 

C) Le système de communication informelle regroupe des centres de pouvoir non 

officiel, un riche réseau de communication à caractère professionnel et social, un 

processus de décision indépendant.  

 

D) Le système de constellation de travaux comprend la compréhension des 

groupes qui se crée dans l’organisation. Il n’existe pas de documentation 

d’affaires bien identifié pour les présenter.  

 

E) Le système de processus de décision ad hoc est décrit comme le processus 

décisionnel (formel) utilisé en rapport à une structure organisationnelle 

particulière. Il dépend de l’autorité formelle, des flux régulés d’information et des 

flux de communications informelles. 
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Systèmes de flux dans l'organisation :

E) A) Autorité

Processus B) Flux régulé

de C) Communication informel

décision     Centre de pouvoir non officiel

ad hoc     Communication  sociale/instrumentale

    Processus de décision indépendant

D) Constellation de travaux
 

Figure 3 : Les flux organisationnels (Inspiré de Minzberg 1982) 

2.3.3. Les modèles et métaphores politiques  

Les modèles de métaphore politique se base essentiellement sur la compréhension 

des luttes et est un support pour la négociation. Pour Mintzberg (1982), les luttes 

prennent appuis sur les formes structurelles. Ainsi, les types de pouvoir 

recherchés par un individu sont en fonction de son poste dans l’organisation. La 

négociation vise donc à comprendre les enjeux et les sources de pouvoir dans 

l’organisation pour en faire une modélisation et par la suite pouvoir intervenir. 

 

Maintenant que nous avons parcouru les différentes approches pour modéliser les 

organisations, nous allons pouvoir décrire notre modèle de recherche. 
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2.4. Description de la recherche 

Dans cette section, nous décrivons notre recherche. En premier lieu, nous présentons 

la problématique puis, l’objectif poursuivi et les hypothèses exploratoires. Enfin, nous 

présentons le modèle de recherche utilisé tout au long de l’étude. 

2.4.1. Problématique 

Nous avons vu que les familles de modèle décisionnel laissaient de plus en plus 

de place aux aspects informels de l’organisation. En effet, les aspects informels 

ont été progressivement traités comme des facteurs importants à prendre en 

compte. Brunet et Savoie (2003) ont montré que les groupes informels étaient un 

nœud important dans la gestion de l’information privilégiée, une information 

importante qui est utilisée par le gestionnaire en entrée du processus de décision. 

 

Nous devons donc considérer qu’avant même de regarder la manière dont les 

décisions sont prises, un décideur doit être capable de rectifier une information 

privilégiée déformée. Il doit s’assurer de récupérer l’information privilégiée 

retenue par le groupe informel, c'est-à-dire d’être en mesure de décoder 

l’information qui arrive par le canal informel (Figure 2). 
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Figure 2 : Problématique décisionnelle 

2.4.2. Objectif de la recherche et hypothèses exploratoires 

Suite aux différents points présentés et discutés dans la revue de littérature, nous 

avons posé la question générale suivante :  

Est-il possible avec l’aide d’un système d’information de mieux soutenir le 

gestionnaire sur les aspects informels de son organisation? 

 

Pour répondre à cette question générale de recherche, nous devons étudier quatre 

hypothèses d’exploration relativement aux perceptions des gestionnaires sur la 

reconnaissance de:  

A) l’existence de l’informel, 

B) l’importance de l’informel, 

C) les avantages et les difficultés de l’informel, 

D) le besoin de support sur l’informel.  
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A) D’après l’historique présenté sur la reconnaissance de la présence de 

mécanismes informels dans les organisations et aux ouvrages de gestion qui 

portent sur le sujet (Dalton 1959, Muti et al. 1968): 

E1 (EXISTENCE) : Le gestionnaire confirme qu’il existe des mécanismes 

informels dans son organisation. 

 

B) D’après les écrits sur l’importance des rapports informels sur le 

fonctionnement de l’organisation (Sayes 1963, Faris 1979, Richard 1995, Brunet 

et Savoie 2003) : 

E2 (IMPORTANCE) : Le gestionnaire considère les mécanismes informels 

comme étant importants à prendre en compte dans l’organisation. 

 

C) D’après les écrits sur la complexité des rapports informels sur le 

fonctionnement de l’organisation (Dalton 1959, Cobb 1986, Summer 1986, 

Richard 1995, Bakers 1981, Brunet et Savoie 2003) :  

 

E3 (AVANTAGES/DIFFICULTÉS) : Le gestionnaire considère qu’il y a des 

difficultés et des avantages liés aux mécanismes informels dans son organisation. 

 

D) D’après la description des rôles du gestionnaire (Mintzberg 1975) ainsi que de 

son contexte décisionnel (Simon 1967, Festinger 1970, Janis et al. 1977, 

Grandori 1984, Cohen, March et Olsen 1972, Caron 2000) : 
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E4 (BESOIN DE SUPPORT) : Le gestionnaire perçoit qu’il peut être soutenu 

efficacement dans la compréhension des mécanismes informels de son 

organisation à l’aide d’un nouveau système d’information (dont le système 

proposé).  

 

2.4.3. Modèle de recherche 

Les hypothèses présentées s’avèrent récursives (Figure 3). En effet, il faut 

nécessairement que le gestionnaire perçoive l’existence de l’informel pour qu’il 

puisse éventuellement apprécier son importance. Et, si cela s’avère important, il 

sera à même d’en évaluer les conséquences et la pertinence d’un support par un 

système d’information. 

 

Figure 3 : Modèle de recherche 
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2.5. Sommaire 

Dans ce chapitre, nous avons présenté le cadre théorique de notre recherche. Nous 

avons traité de la place de l’informel dans les organisations. Nous avons ensuite 

essayé de mieux comprendre le concept de groupe informel. Puis, nous avons étudié 

les approches de représentation des constituants d’une organisation notamment la 

partie informel. Enfin, nous avons décrit notre modèle de recherche. Dans le chapitre 

suivant, nous présentons le cadre méthodologique mis en place afin de mettre en 

œuvre les hypothèses exploratoires, et ainsi répondre à notre question de recherche. 

 

 



 23 

CHAPITRE 3 

CADRE MÉTHODOLOGIE 

 

Dans ce chapitre, nous abordons la méthodologie utilisée dans cette recherche. Nous  

présentons d’abord le cadre employé pour le développement de notre système 

d’information. Puis, nous abordons la méthode utilisée pour faire la validation en 

collectant les perceptions des gestionnaires. 

3.1. Un cadre pour l’élaboration du système d’information  

Dans cette section, nous traitons de tous les aspects qui touchent à la conception du 

système d’information. Une fois les spécifications établies, il faut une démarche de 

développement qui favorise un outil final répondant aux attentes initiales de sa 

création, soit l’ingénierie de systèmes. Par la suite, nous présentons les objectifs 

critiques pour guider le développement de notre outil. Enfin, nous finissons en 

présentant l’approche de prototypage. 

3.1.1. L’ingénierie des systèmes  

Le génie logiciel et les ateliers associés doivent répondre aux défis 

suivants (Bouchy 1994):  

·  maîtriser et améliorer de façon significative et régulière la productivité en 

valeur des équipes de production,  
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·  automatiser tout ce qui est répétitif pour concentrer les efforts de production 

des professionnels sur les tâches à forte valeur ajoutée,  

·  assurer la qualité des procédés et des produits, notamment des logiciels au 

regard des spécifications établies,  

·  produire dans des conditions de coûts et de délais connus à l’avance,  

·  prendre en compte plus facilement l’évolutivité des logiciels et 

·  diminuer le caractère individuel des tâches.  

3.1.2. Les objectifs critiques pour le développement 

Dans la présente recherche, notre atelier de génie logiciel a surtout cherché  à 

répondre aux trois objectifs suivants : 

·  assurer la qualité et la conformité des logiciels,  

·  produire dans des conditions de coûts et de délais connus et 

·  prendre en compte plus facilement l’évolutivité des logiciels. 

 

Le logiciel est le résultat d’un assemblage de composantes réelles et matérielles. 

Nous devions nous assurer que l’outil développé réponde aux besoins réels du 

gestionnaire, aussi bien dans la souplesse de son utilisation que dans la pertinence 

des informations qu’il peut fournir. 

 

Le génie logiciel vise aussi à améliorer le prix de revient de la production des 

logiciels applicatifs. Afin de ne pas dépasser les ressources disponibles pour le 

développement, il fallait choisir une méthode qui permette de développer le 

logiciel sur la base d’une personne à temps plein pendant trois mois. 
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Un produit logiciel est créé pour répondre aux besoins des utilisateurs finaux, mais 

il serait dangereux de penser que ces besoins n’évolueront jamais. Il était donc 

nécessaire, d’une part, de faire une validation avec les gestionnaires pour s’assurer 

de la pertinence et de la conformité de la solution et, d’autre part, d’anticiper les 

améliorations et les besoins futurs qui pourraient être exprimés. 

3.1.3. Le choix d’une approche d’ingénierie : le prototypage 

Parmi les approches d’ingénierie des systèmes, nous avons choisi le prototypage. 

Il est en fait, le premier exemplaire du logiciel et possède les mêmes 

fonctionnalités essentielles que ce dernier sous une forme simplifiée. Dans cette 

recherche, nous avons réalisé trois prototypes : 

A) le prototype papier (maquette), 

B) le prototype jetable (exploratoire), 

C) le prototype évolutif. 

 

A) Le prototype papier, appelé aussi maquette, correspond à un modèle réduit de 

l’objet que l’on veut développer. Il donne la priorité à la représentation externe. Il 

est démonstratif de la réalité mais le plus souvent statique. « En aucun cas la 

maquette ne peut prendre en charge des données extérieures et les traiter en temps 

réel : elle est inerte » (Bouchy 1994). 

 

B) Le prototype jetable, appelé aussi prototype exploratoire, « vise à susciter la 

réaction des utilisateurs sur diverses composantes d’un système» 
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(Fannader et Leroux 1999). Il est utilisé pour explorer certains aspects de 

l’application jugés complexes par le développeur. Il permet ainsi, une analyse en 

profondeur de composantes du futur système. 

 

C) Le prototypage évolutif consiste à développer le système final, en le réalisant 

de façon itérative. À cet égard, « ce prototype est activable et exécutable dans un 

contexte opérationnel, même restrictif, il traite des données du monde réel et 

réagit à toutes les sollicitations. Il permet de ce fait, de prévoir le comportement 

du futur système : il est dynamique » (Bouchey 1994). Les méthodes itératives 

privilégient une approche par affinages successifs du prototype. Au final, le 

prototype devient la version permanente du logiciel. En pratique, il existe trois 

phases dans la démarche de prototypage (Figure 4) : la conception, la réalisation 

et l’évaluation (Bédard 2001, Fannader et Leroux 1999). 

 

 

Figure 4 : Démarche itérative du développement du prototype 

 

Le prototypage permet de diminuer le temps de développement d’un système 

d’information. Il fournit rapidement un résultat qui peut être présenté aux clients. 
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On lui reconnaît une capacité notoire d’aide à la convergence vers une solution 

dans le développement de systèmes où les besoins sont mal définis ou mal 

définissables (Meng 1987). Étant donné que les besoins informationnels du 

gestionnaire sur la part informelle de son organisation ne sont généralement pas 

bien définis, le prototype semble une bonne solution pour satisfaire notre critère 

de conformité de l’outil pour l’utilisateur final. 

 

Une fois le prototype évolutif développé, il nous fallait une manière d’en évaluer 

la pertinence (Figure 4). Nous avons donc procédé de manière structurée et 

méthodique pour récupérer les commentaires relativement aux perceptions sur la 

solution proposée. Il s’agit de l’analyse qualitative par questionnement analytique 

que nous présentons dans la section suivante. 

 

3.2. La validation de l’outil par une analyse qualitative 

Dans cette section, nous allons expliciter l’approche qualitative par questionnement 

analytique. Nous commençons par une définition de l’analyse qualitative par 

questionnement analytique, tout en exposant la pertinence de cette méthode. Par la 

suite, nous expliquons les caractéristiques méthodologiques. Enfin, nous terminons 

sur la généralisation d’une telle analyse. 

3.2.1. Définition de l’analyse qualitative 

Pour Paillé (1996), la recherche qualitative est un courant méthodologique qui 

cherche à extraire des significations à partir de la compréhension de phénomènes 
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prenant place dans un contexte. Son résultat n’est, dans son essence, ni une 

proportion ni une quantité. C’est une qualité, une dimension, une extension, une 

conceptualisation de l’objet. 

Regardons l’exemple suivant : nous pouvons constater qu'en pratique, nous 

n’avons pas besoin de 10% de l’eau de l’ensemble de la planète pour 

conclure que l’eau sur Terre bout à 100 °C, ce qui serait une expérience 

colossale! L’utilisation de quantités d’eau relativement petites permet non 

seulement d’atteindre les objectifs, mais également d’apporter les nuances 

nécessaires (Ex : variation de son point d’ébullition selon sa salinité, la 

pression atmosphérique) (Caron 2000, p.54). 

 

Dans cet exemple, la compréhension du phénomène est le point d’ébullition de 

l’eau. Le contexte est l’environnement où elle a été prélevée. Les qualités, les 

dimensions, les extensions, qu’apporterait l’analyse qualitative réside dans la 

découverte des facteurs  qui influences le point d’ébullition comme la salinité ou 

la pression atmosphérique. 

3.2.2. Les caractéristiques méthodologiques 

L’analyse qualitative laisse une grande place à l’intelligence émotionnelle du 

chercheur (supportée par l’équipe de recherche). Mais, elle exige, avant même la 

mise en œuvre d’une stratégie de collecte de données et d’analyse, des méthodes 

très structurées pour s’assurer que le chercheur ne s’écartera pas de ses objectifs 

de recherche, c’est à dire : 

·  la contextualisation et 

·  le cadrage. 
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Paillé et Mucchielli (2003, p.11) définissent le processus de contextualisation 

« comme un travail de mise en relation d’un phénomène avec des éléments 

sélectionnés de son environnement ». En effet, toutes les significations prennent 

place dans un contexte, et ce contexte est nécessaire pour le comprendre. De plus, 

un phénomène observé en sciences humaines ne peut exister de lui-même. Ainsi, 

« le sens est donc quasiment toujours issu d’une mise en relation de quelque chose 

avec quelque(s) chose(s) d’autre(s) » (Paillé et Mucchielli 2003, p.13). 

Si nous reprenons notre exemple sur l’étude du point d’ébullition de l’eau : 

les éléments sélectionnés de l’environnement pourraient être la pression 

atmosphérique, la quantité de plomb ou de sel, le taux de bactérie, etc. Soit, 

des paramètres que nous supposons, à priori, capable d’influencer le point 

d’ébullition. 

 

Le cadrage constitue « un découpage de l’objet d’étude et il est corrélatif à la 

problématique » (Paillé et Mucchielli 2003, p.18). De plus, pour que le cadrage 

soit bon il faut, avant de le formuler, avoir « fait une bonne pré-enquête des 

tenants et des aboutissants du problème dans le domaine d’application choisie ». 

(Paillé et Mucchielli 2003, p.18).  

Si nous reprenons notre exemple : l’objet d’étude est le point d’ébullition 

de l’eau (ce que nous cherchons à comprendre). Le découpage serait basé 

sur les paramètres susceptibles d’influencer le changement de l’état 

liquide à l’état gazeux d’un ensemble de molécules, à savoir la densité, 
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l’ionisation (présence de particules chargées négativement) ou le PH 

(acidité). 

3.2.3. La stratégie de questionnement analytique 

Plus spécifiquement, le questionnement analytique est une stratégie utilisée pour 

interroger le corpus de données afin d'obtenir une réponse à un certain nombre de 

questions implicites ou explicites. Cette méthode trouve sa pertinence dans le fait 

qu’il existe une hétérogénéité « entre les faits humains et sociaux et les faits en 

science et en physique » (Paillé et Mucchielli 2003, p.13).  

Dans notre exemple : le corpus de données est l’ensemble des échantillons 

d’eau que nous pouvons utiliser pour nos tests. 

 

Comme nous l’avons vu dans la revue de littérature, le sujet de cette recherche 

porte principalement sur des faits humains et sociaux. Ainsi, l’analyse qualitative 

nous apparaît être l’approche la plus appropriée pour obtenir une réponse à nos 

questions de recherche car « tout humain est capable de capter les faits humains et 

sociaux par une approche qui commence par l’intuition et l’empathie » (Paillé et 

Mucchielli 2003, p.13).  

3.2.4. La mise en œuvre du questionnement analytique 

Dans le questionnement analytique, nous alternons les phases de collecte de 

données et d’analyse afin de mieux circonscrire les concepts émergeants de 

manière itérative (Figure 7). 
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Figure 5 : Alternance des phases de collecte et d’analyse 

 

Pour l’analyse du corpus de données, la stratégie de questionnement analytique, 

s’articule en trois étapes clés (Paillé et Mucchielli, 2003, p.111) soit (Figure 6): 

A) le questionnement opérationnel,  

B) la soumission des questions,  

C) la saisie de l’information et la reformulation des questions.  

 

A) Le questionnement opérationnel consiste « à formuler, sélectionner, ou 

adapter, selon le cas, les questions opérationnalisant le mieux possible les 

objectifs recherchés par l’analyse » (Paillé et Mucchielli 2003, p.111). 

L’ensemble de ces questions constitue le canevas d’investigation (appelé 

A) canevas d’investigation à la Figure 6).  
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B) La soumission des questions  consiste « à soumettre le matériau pertinent à ces 

diverses questions» (Paillé et Mucchielli 2003, p.111). Cet exercice consiste donc 

à interroger le corpus de données. 

 

C) La saisie de l’information et la reformulation des questions consistent à 

« répondre à ces questions, non pas en générant des catégories ou des thèmes, 

mais en apportant des réponses directes sous forme d’énoncés, de constats, de 

propositions, de textes synthétiques et de nouvelles questions, le cas échéant ». 

(Paillé et Mucchielli 2003, p.111). Ces nouvelles questions viennent 

nécessairement affiner les questions déjà existantes. Ainsi, le chercheur ne 

s’écarte pas de ses objectifs de recherche. 

 

 

Figure 6 : L’étape d’analyse  

 



 33 

Pour enrichir le corpus de données à partir d’entrevue, il faut créer des questions 

d’interview à partir des questions du canevas d’investigation. Ces questions 

doivent interpeller « de façon globale l’expérience des acteurs ». De plus, « les 

questions d’interviews ne devraient jamais être formulées à la deuxième personne 

(« Pouvez-vous me parler de… ?»), mais à la troisième personne (« Le sujet peut-

il me parler de… ?»). Ainsi, lors de l’entrevue, nous devons transposer et remettre 

en contexte les interrogations avant de les soumettre à l’interviewé » 

(Paillé et Mucchielli 2003, p.118). 

 

3.2.5. La généralisation d’une analyse qualitative 

Comme une analyse qualitative prend place dans un environnement, elle se 

rapporte à l’étude d’un cas. La généralisation à partir d’études de cas n’est pas 

toujours bien comprise (Yin 1989, p.21). Dans les études statistiques, la 

généralisation des phénomènes observés se fait sur la population d’où provient 

l’échantillon. Alors qu’une étude analytique ne vise pas une généralisation vers 

une population, mais vers une théorie explicative, avec toutes les finesses que cela 

peut offrir.  
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Nous n’avons pas la prétention, ni la capacité, d’énoncer une théorie sur les 

perceptions des gestionnaires en rapport avec l’informel de leur organisation : ce 

n’est pas l’objectif. En effet, nous utilisons l’analyse qualitative  pour fournir un 

cadre structuré à la validation de notre prototype. Toutefois, la connaissance de la 

généralisation analytique est importante à comprendre pour la conclusion de cette 

recherche.  

 

3.3. Sommaire 

Dans ce chapitre, nous avons présenté la littérature sur la méthodologique utilisée 

dans notre recherche. Nous avons introduit le cadre de développement et 

d’expérimentation de notre système d’information : l’ingénierie de systèmes par 

prototypage évolutif et l’analyse qualitative par questionnement analytique. Les deux 

chapitres qui suivent présentent successivement l’application des deux volets de cette 

méthodologie. 
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CHAPITRE 4 

PROTOTYPAGE 

 

Dans ce chapitre, nous présentons les résultats de l’ingénierie de systèmes à l’aide des 

trois prototypes successifs. D’abord, une maquette initiale nous permet de présenter 

une ébauche de l’interface graphique. Ensuite, le prototype jetable nous présente les 

concepts liés à la présentation de l’information. Enfin, dans le prototype évolutif, 

nous présentons l’outil fonctionnel, à savoir les modules, le stockage de données, les 

interfaces et les fonctionnalités. 

4.1. Le prototype papier 

Le prototype papier permet, à moindre coût, de fournir un ensemble d’idées et de 

concepts pour l’interface et les fonctionnalités du futur outil. Nous avons choisi de 

nous inspirer des concepts déjà existants afin que l’utilisateur puisse naviguer dans 

l’application de manière intuitive, soit : 

·  la fenêtre standard, 

·  la fenêtre de gestion des données et 

·  la fenêtre graphique pour l’affichage de l’information. 

 

La fenêtre standard de l’outil ressemble à l’interface d’un logiciel de la suite 

Microsoft Office avec un menu principal (Fichier, Édition, Vue, Outil et Aide) et une 



 36 

barre d’outil pour simplifier les actions courantes (ouvrir, sauvegarder, rechercher, 

etc.). 

 

La fenêtre de gestion des données est utilisée pour gérer les données de l’utilisateur. 

Elle est placée à gauche dans la fenêtre principale. De là, Nous effectuons les mises à 

jour des individus, des relations et des groupes formels et informels de l’organisation. 

Pour naviguer de manière intuitive, nous avons choisi de présenter les données sous la 

forme d’une hiérarchie de répertoires et d’icônes. Cette structure est similaire à 

l’explorateur de Windows. 

 

La fenêtre graphique, pour l’affichage de l’information, est utilisée pour présenter 

l’information de manière visuelle et synthétique. Elle est placée à droite dans la 

fenêtre principale et à côté de la fenêtre de gestion des données. Nous avons choisi de 

mettre l’organigramme en toile de fond pour servir de support initial à la structuration 

spatiale de l’information. Cette fenêtre possède aussi son propre menu pour les 

opérations graphiques (zooms avant et arrière, informations sur les éléments 

graphiques, création d’objets). L’objectif est de rendre dynamique et lisible le concept 

de systèmes de flux organisationnels de Mintzberg (1982) (Figure). 

 

En somme, nous avons fixé les différents éléments constituant l’outil : ses interfaces 

et ses fonctionnalités globales. Maintenant, nous allons présenter le prototype jetable 

qui explore les fonctionnalités d’affichage et de présentations de l’information. 
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4.2. Le prototype jetable 

Si nous observons la Figure, nous constatons que, lorsque les flux organisationnels de 

Mintzberg sont tous réunis dans une même représentation, il s’avère difficile de faire 

des analyses. Pour régler cette problématique, nous avons effectué un autre prototype 

basé sur une étude de cas (Chakda 2003) : Ce prototype visait à explorer les capacités 

de représentation et d’analyse d’information d’un contexte organisationnel avec une 

approche cartographique. Les cartes ont été bâties avec le système d’information 

géographique ArcMap (ESRI). Ainsi, nous avons pu créer et manipuler des cartes, 

des couches d’informations et des données (générateur de requête SQL). Nous nous 

sommes particulièrement intéressés à trois flux organisationnels : 

·  Le système d’autorité formel, 

·  Le système de communication informel et 

·  Le système de constellation de travaux. 

 

Pour le système d’autorité formel, la meilleure représentation reste encore 

l’organigramme. Comme c’est le point de repère le plus intuitif pour tout 

gestionnaire, il peut être une bonne base pour l’interface graphique. Nous avons 

enrichi l’organigramme pour faire ressortir quelques informations supplémentaires 

sur les ressources pour mieux connaître leurs profils (dates d’arrivées dans une 

fonction, formation, ancienneté). Nous avons montré que nous pourrions générer des 

données quantitatives (niveau hiérarchique, ressources sous la responsabilité d’un 

cadre, etc.). Toutefois, il apparaît que les cartes sont vites surchargées et il faut penser 
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à des mécanismes pour stocker et classifier ces données, comme des commentaires 

sur les individus et les postes (Figure 7). 

 

  

Figure 7 : Information sur les postes et ressources 

 

B) Pour représenter les systèmes de communication informelle, nous avons créé des 

liens de communication, comme dans un sociogramme (Figure 8 et Figure 9), nous 

avons décidé de rajouter de l’information visuelle sur la nature du lien (bon, moyen, 

conflictuel, etc.). L’inconvénient le plus frappant, avec cette technique, c’est que 

l’information devient vite illisible en se servant de la structure de l’organigramme. 

Nous avons exploré la possibilité de créer. Par contre, nous constatons que cette façon 

de faire résulte en une représentation moins intuitive pour le gestionnaire (Figure 10). 
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Figure 8 : Réseau de communication (1) 

 

 
Figure 9 : Réseau de communication (2) 
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Figure 10 : Réseaux  et climat de relationnel 

 

Pour les constellations de travaux, nous avons représenté une partie des groupes 

(formels et informels) présents dans l’organisation et le climat de motivation 

(l’ambiance de travail) qui y règne. Dans le cas d’un groupe formel (Figure 11), la 

proximité des individus permet une représentation simple du groupe mais, dans un 

groupe informel, ils peuvent être répartis dans toute l’organisation, ce qui pose des 

problèmes de représentation et de lisibilité (Figure 12 et Figure 13). Nous avons aussi 

présenté le descriptif de deux groupes informels en utilisant les typologies sur les 

groupes informels. Mais encore une fois, l’information devient vite lourde à gérer et il 

faut donc, comme pour les individus, penser à des mécanismes de stockage de 

commentaires sur les groupes (Figure 14). 
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Figure 11 : Groupe formel et climat de travail 

 

Figure 12 : Groupe informel (1) 
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Figure 13 : Groupe informel (2) 

 
Figure 14 : Analyse des groupes informels 
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En somme, ce prototype nous a permis de constater l’importance de l’organigramme 

comme support visuel intuitif pour le gestionnaire, mais qu’il allait falloir prévoir des 

mécanismes pour sélectionner et classer l’information (accessibilité visuelle ou par 

commentaires sur les individus, les groupes et les relations).  

4.3. Le prototype évolutif 

Le prototype évolutif, baptisé SocioScope, a été développé en C# sous Microsoft 

Visual studio .NET 2003. Pour effectuer une description complète du prototype, nous 

présentons, dans cette section, les modules de l’outil, la manière dont l’application 

conserve ses données, les interfaces et les fonctionnalités disponibles. 

4.3.1. Les modules 

La programmation des modules a été effectuée au laboratoire de GéoBusiness 

(Faculté d’administration, Université de Sherbrooke). Afin de faciliter le 

développement du prototype, la structure interne de SocioScope a été divisée en 

trois ensembles (Figure 15) que voici: 

A) le module de traitement,  

B) le module graphique pour l’affichage des données,  

C) le module de gestion des données. 
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Figure 15 : Modules de SocioScope 

 

A) Le module de traitement se charge de tout ce qui est en rapport avec le 

fonctionnement de haut niveau de l’outil : requêtes de gestion des fichiers, 

affichage et gestion des fonctions rattachées aux barres d’outil et aux menus. Ce 

module reçoit les informations des événements déclenchés par l’utilisateur sur la 

fenêtre de données ou sur l’interface graphique. Dans le cas où il s’agit de 

requêtes de modification de données ou d’ajout, il fait appel aux fonctions du 

module de gestion de données pour les réaliser. 

 

B) Le module graphique s’occupe de toutes les demandes liées à l’affichage : les 

déplacements, les zooms, les interrogations d’objet graphique et l’affichage des 

éléments en cours de création par l’utilisateur. Il envoie les événements au 

module de traitement pour que les modifications sur l’interface soient 

définitivement enregistrées dans les fichiers de données. La source des données à 
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afficher est rendue disponible par un accès en lecture seule sur les données 

Individu, Relation et Groupe déjà présents en mémoire. 

 

C) Le module de gestion de données se charge de faire toutes les mises à jour de 

bas niveau rattaché à un événement déclenché au niveau du module de traitement 

soit : la sérialisation et la désérialisation des données lors des ouvertures de 

documents et des enregistrements, les mises à jour sur les individus, les relations, 

les groupes, l’appartenance d’un individu à un groupe et la gestion temporelle des 

commentaires pour les individus, les relations et les groupes. 

4.3.2. Le stockage des données 

Pour la gestion des données, nous avons choisi d’utiliser le format XML 

(Extensible Markup Language), plutôt que de gérer des tables de données. Créé 

pour succéder au HTML. XML est un métalangage qui permet d'inventer à 

volonté des balises pour isoler toutes les informations élémentaires ou agrégats 

d'informations élémentaires. Ainsi, nous avons un moyen efficace de stocker les 

objets de données et leurs états. 

 

Avec XML, nous pouvons visualiser les données contenues dans notre structure 

de données et augmenter leurs sécurités grâce à la sérialisation. Cette approche 

consiste à transformer le fichier XML en fichier binaire (illisible avec un éditeur 

quelconque). Pour retourner au format XML, l’application doit fournir la structure 

de balise (objets du prototype) pour accueillir les données.  
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4.3.3. Les interfaces 

Pour les interfaces de SocioScope (le prototype évolutif),  nous avons conservé 

les mêmes concepts (Figure 18 et 19) que ceux qui ont été définis dans le 

prototype papier. Sur la base des résultats du prototype jetable, nous avons ajouté 

une interface pour gérer les commentaires (Figure 20) afin de diminuer la quantité 

d’informations à afficher sur l’interface graphique. La fenêtre standard est 

devenue la fenêtre SocioScope. La fenêtre gestion des données est devenue la 

fenêtre Description. La fenêtre graphique est devenue la fenêtre Organigramme. 

 

 

Figure 16 : Les interfaces du prototype évolutif 
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Figure 17 : Les trois champs de la fenêtre description 

 

 

Figure 18 : Gestions des commentaires 
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4.3.4. Les fonctionnalités 

Les fonctionnalités de l’outil sont accessible par l'interface, soit : (A) la fenêtre 

SocioScope (Tableau 1), (B) la fenêtre Description (Tableau 2), (C) la fenêtre 

Organigramme (Tableau 3) et (D) la fenêtre Gestion des commentaires 

(Tableau 4). 

Tableau 1 : Fonctionnalités de la fenêtre SocioScope 

A) Fenêtre SocioScope 

Menu Fichier 

Fonctionnalités Icône/Onglet/Action Description 

Créer un nouveau 

document 
Nouveau 

Fonction pour créer un document vide. Seule 

une instance peut être ouverte. 

Ouvrir un document 

existant 
Ouvrir 

Fonction pour ouvrir un document existant. 

Seule une instance peut être ouverte. 

Fermer un document Fermer 

Fonction pour fermer le document ouvert. S’il 

n’est pas sauvegardé, l’outil demande à 

l’utilisateur s’il veut le faire. 

Enregistrer les 

modifications 
Enregistre 

Fonction pour enregistrer les modifications 

apportées à un document. 

Enregistrer les 

modifications dans un 

autre document 

Enregistrer Sous 

Fonction pour enregistrer les documents sous 

un autre nom. Si le document existe déjà, 

l’outil demande à l’utilisateur s' il veut écraser 

le document existant. 

Quitter l’application. Quitter 

Fonction pour quitter l’application, s' il y a un 

document ouvert et non sauvegardé, l’outil 

demande à l’utilisateur s' il veut sauvegarder. 
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Menu Affichage 

Visualiser les 

commentaires sur les 

données 

Commentaires 

Fonction pour visualiser les commentaires sur 

les individus, les relations et les groupes dans 

la fenêtre de description. 

Visualiser l’historique des 

données 
Historique 

Fonction pour visualiser l’historique du 

rapport des relations et sur les climats des 

groupes dans la fenêtre de description. 

Menu Données 

Ajouter un groupe formel 

ou informel 
Ajouter un Groupe 

Fonction pour ajouter un groupe, l’utilisateur 

doit par la suite donner le nom de ce groupe, 

spécifier s’il s’agit d’un groupe formel ou 

informel et sélectionner ses membres. 

Menu « ? »   

Information sur l’outil À propos de SocioScope 
Fonction pour obtenir le numéro de version et 

les crédits. 

Barre d’outil 

Créer un nouveau 

document  

Fonction pour créer un document vide. Seule 

une instance peut être ouverte. 

Ouvrir un document 

existant  

Fonction pour ouvrir un document existant. 

Seule une instance peut être ouverte. 

Enregistrer les 

modifications  

Fonction pour enregistrer les modifications 

apportées à un document. 

Quitter l’application 
 

Fonction pour quitter l’application, s’il y a un 

document ouvert et non sauvegardé, l’outil 

demande à l’utilisateur s’il veut sauvegarder. 
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Tableau 2 : Fonctionnalités de la fenêtre Description 

B) Fenêtre Description 

Onglets généraux 

Fonctionnalités Icône/Onglet/Action Description 

Visualiser la liste des 

individus 
Individus 

Fonction pour accéder à la liste des individus 

présents dans l’organisation. 

Visualiser la liste des 

relations 
Relations 

Fonction pour accéder à la liste des relations 

entre individus présents dans l’organisation. 

Visualiser la liste des 

relations 
Groupes 

Fonction pour accéder à la liste des groupes 

formels et informels présents dans 

l’organisation. 

Double-clic 

Obtenir des 

informations générales 

sur un individu 

sur un individu 

Fonction pour visualiser et modifier des 

informations générales sur un individu (nom, 

prénom, poste et date d’arrivée). 

Obtenir des 

informations générales 

sur un groupe 

sur un groupe 

Fonction pour visualiser et modifier des 

informations générales sur un groupe (nom et 

statut). 

Menu sur un clic droit (Individu) 

Obtenir des 

informations générales 

sur un individu 

Information 

Fonction pour visualiser et modifier des 

informations générales sur un individu (nom, 

prénom, poste et date d’arrivé). 

Gérer les commentaires 

sur un individu 
Commentaire 

Fonction pour accéder aux mises à jour des 

commentaires sur un individu (Ajout 

Modification et Suppression). 

Supprimer un individu Supprimer 

Fonction pour supprimer un individu de la liste 

des individus. L’individu peut être supprimé 

uniquement s’il ne possède plus de relations. 
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Menu sur un clic droit (Relation) 

Modifier le climat 

d’une relation 
Climat 

Fonction pour modifier le climat d’une relation, 

selon les perceptions de l’utilisateur (Bon, 

Acceptable, Passable, Mauvais, Conflictuel ou 

Inconnu) 

Modifier le degré de 

certitude d’une relation 
Certitude 

Fonction pour modifier le degré de certitude que 

l’utilisateur associe à sa perception (100%, 

75%, 50%, 25% ou 10%) 

Gérer les commentaires 

sur une relation. 
Commentaire 

Fonction pour accéder aux mises à jour des 

commentaires sur une relation (Ajout 

Modification et Suppression). 

Supprimer une relation Supprimer 
Fonction pour supprimer une relation de la liste 

des relations. 

Menu sur un clic droit (Groupe) 

Obtenir des 

informations générales 

sur un individu. 

Information 

Fonction pour visualiser et modifier des 

informations générales sur un groupe (nom et 

statut). 

Gérer les membres d’un 

groupe 
Membre 

Fonction pour effectuer la gestion des membres 

d’un groupe (ajouter et retirer des membres) 

Modifier le climat d’un 

groupe 
Climat 

Fonction pour modifier le climat d’un groupe, 

selon les perceptions de l’utilisateur (Bon, 

Acceptable, Passable, Mauvais, Conflictuel ou 

Inconnu) 

Gérer les commentaires 

sur un groupe. 
Commentaire 

Fonction pour accéder aux mises à jour des 

commentaires sur un groupe (Ajout 

Modification et Suppression). 

Supprimer un groupe Supprimer 
Fonction pour supprimer un groupe de la liste 

des groupes. 

 

 

 



 52 

Tableau 3 : Fonctionnalités de la fenêtre Organigramme 

C) Fenêtre Organigramme 

Barre d’outils 

Déplacer l’image  
 

Fonction pour déplacer l’image lorsqu’elle est 

plus grande que la fenêtre graphique. 

Effectuer un zoom 
 

Fonction pour zoomer sur une partie de 

l’organigramme. 

Accéder aux 

informations d’un objet 

graphique  

Fonction pour obtenir les menus de mise à jour 

sur les individus ou les relations. 

Ajouter un individu 
 

Fonction pour ajouter un individu en le 

surlignant sur l’organigramme.  

Ajouter une relation 
 

Fonction pour ajouter une relation entre deux 

individus surlignés sur l’organigramme. Dans le 

cas où la relation existe déjà, l’opération est 

annulée. 

 

Tableau 4 : Fonctionnalités de la fenêtre Gestion des commentaires 

D) Fenêtre Gestion des Commentaires 

Barre d’outil 

Créer un commentaire  
 

Fonction pour créer un nouveau commentaire. Il 

est daté et mis au nom de la personne qui le crée 

Sauvegarder les 

modifications  

Fonction pour sauvegarder les modifications 

apportées aux différents commentaires. 

Supprimer un 

commentaire  

Fonction pour supprimer le commentaire 

sélectionné dans la liste des commentaires. 

Sortir de la gestion des 

commentaires  

Fonction pour sortir du gestionnaire de 

commentaires.  
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Double Clic 

Accéder à un 

commentaire 
Sur un commentaire 

Fonction pour accéder à un commentaire et en 

faire la modification dans la partie 

Commentaires. 

 

4.4. Sommaire 

Dans ce chapitre, nous avons présenté les résultats de l’ingénierie des systèmes à 

travers les trois prototypes soit : le prototype papier pour explorer les interfaces 

graphiques, le prototype jetable pour explorer les méthodes de représentation et le 

prototype évolutif (SocioScope) pour proposer une solution fonctionnelle, dans le 

chapitre suivant, nous présentons la démarche d’analyse qualitative pour valider notre 

prototype. 
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CHAPITRE 5 

ANALYSE QUALITATIVE 

 

Dans ce chapitre, nous présentons la mise en œuvre de l’analyse qualitative par 

questionnement analytique sur le sujet d’étude. Nous commençons par présenter le 

sujet d’étude avec la contextualisation et le cadrage. Nous  décrirons ensuite les 

procédures. Nous présentons les mesures que nous avons prévues de réaliser ainsi que 

le pré-test.  

5.1. Le sujets de l’étude 

L’analyse qualitative nécessite deux exercices introduits dans le cadre 

méthodologique. Aussi, nous introduisons dans cette section l’environnement de 

l’étude puis sa contextualisation et enfin le cadrage de l’objet d’étude 

5.1.1. L’environnement 

L’organisation sélectionnée pour la collecte de données est une faculté 

appartenant à une université. Sa structure fait partie de la classe des structures 

professionnelles (ANNEXE 1). Ce sont des organisations où « les employés 

dirigent quelque fois le patron » où, il existe une « démarcation très floue entre 

la  collégialité et la politique » (Mintzberg 1989, p.255). 
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Le système d’autorité formelle est de type matriciel (Figure 19).  Il existe sept 

départements, une direction de programme et un vice décanat. Ce dernier a pour 

mission de soutenir le doyen dans la gestion globale de la faculté. Dans cette 

organisation, le doyen est le seul à véritablement détenir une autorité formelle. 

Les activités de production sont très formelles. Par contre, les activités de 

développement de projets  possèdent une part informelle qui semble 

prédominante. 

 

 

Figure 19 : Organigramme de la faculté 

 

5.1.2. La contextualisation 

Nous avons vu (3.2.2) que le processus de contextualisation est une mise en 

relation d’un phénomène avec des éléments sélectionnés de son 

environnement (Paillé et Mucchielli 2003). Nous sélectionnons donc, dans 

l’environnement, tous les éléments possédant des caractéristiques informelles. 
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Plus spécifiquement, au regard des résultats obtenus durant les premières 

entrevues, nous pouvons classifier ces éléments avec les travaux de 

Minzberg (1989) sur les flux organisationnels. Il semble donc adéquat de se 

concentrer sur les points suivants: les leaders d’opinion, les réseaux de 

communications informelles (sociaux et instrumentaux), les us et coutumes de 

groupes et le processus de décision informelle (Figure 22). 

 

Systèmes de flux dans l'organisation : Thèmes abordés par les gestionnaires :

E) A) Autorité Non selectionné

Processus B) Flux régulé Non selectionné

de C) Communication informel

décision     Centre de pouvoir non officiel Les leaders d'opinion

ad hoc     Communication  sociale/instrumentale Réseaux de communication informel

    Processus de décision indépendant Processus de décision informel

D) Constellation de travaux

    Groupe et regroupement Us et coutumes de groupe

 

Figure 20 : Contextualisation de l’objet d’étude 

5.1.3. Le cadrage de l’objet d’étude 

Nous avons vu (3.2.2) que le cadrage est un découpage de l’objet d’étude. Il est 

formulé après avoir fait une bonne pré-enquête (revue de littérature) des tenants et 

des aboutissants du problème (Paillé et Mucchielli 2003, p18). Dans cette 

recherche, les phénomènes observés sont les perceptions des gestionnaires sur 
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l’informel de leur organisation. Ainsi, nous retrouvons ce découpage dans le 

modèle de recherche (2.4.3). Les perceptions du gestionnaire sur l’informel sont 

divisées en quatre thèmes, soit :  

·  la perception  de connaissance,  

·  la perception  d’importance,  

·  la perception  d’avantages/difficultés et  

·  la perception  de besoin de support.   

 

Maintenant que nous avons décrit l’environnement et la mise en œuvre des 

recommandations méthodologiques de l’analyse qualitative, à savoir, la 

contextualisation et le cadrage, nous allons présenter les outils qui nous ont 

permis d’aller récolter le corpus de données. 

 

5.2. Le matériel  

Dans cette section, nous présentons les outils qui nous ont permis de mener à bien 

notre collecte de données. La démarche méthodologique qualitative nécessitait 

l’utilisation d’une grille d’entrevues semi structurées et d’un matériel audiophonique. 

La démarche de prototypage nécessitait l’emploi d’un plan de simulation ainsi que la 

version fonctionnelle de l’outil développé. 

5.2.1. La grille d’entrevue 

La grille d’entrevue semi structurée (ANNEXE 2) contient les questions 

d’interviews construites tel qu’illustré à la section 3.2.3. Elle est divisée en cinq 
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parties. Les trois premières portent sur les perceptions de connaissance, 

d’importance et  d’avantages/difficultés de l’informel. La quatrième partie porte 

sur la présentation de l’outil et l’exécution de la simulation. Enfin, la cinquième 

partie porte sur les perceptions de besoin de support sur l’informel. 

 

Pour chaque question principale, nous avons ajouté un exemple dans le cas où le 

gestionnaire aurait besoin de mieux comprendre la question qui lui est posée. 

L’objectif n’est pas de l’orienter, mais plutôt de faciliter l’échange surtout au 

début de l’entrevue. 

5.2.2. Le plan de simulation 

Comme les entrevues ne dures qu’une demi-heure, nous avons décidé de faire un 

plan de simulation pour permettre au gestionnaire de parcourir plusieurs 

fonctionnalités dans un délai très court. Le plan de simulation (ANNEXE 3) est 

divisé en deux sections. La première porte sur la saisie de données (relations 

informelles, commentaires et groupes informels). La deuxième porte sur la 

recherche d’information (individus et groupes problématiques, diagnostic du 

climat global de l’organisation). 

5.2.3. Le prototype évolutif 

Le prototype est installé sur un ordinateur portable afin d’être présenté au 

gestionnaire lors de l’entrevue. Deux instances de l’application sont ouvertes : 

A) Instance pour la saisie de données, 

B) Instance pour la recherche d’informations. 
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A) Dans l’instance pour la saisie de données, nous présentons l’organigramme et 

les noms des employés d’une compagnie fictive. Afin de faciliter le démarrage de 

la simulation, un lien informel permet de positionner de manière visible 

l’attention du gestionnaire sur l’emplacement où, par la suite, il devra entrer des 

données (Figure 21). 

 

Figure 21 : Instance pour la saisie de données  

B) Dans l’instance pour la recherche d’informations, nous présentons une série 

d’informations informelles sur l’organisation, ce sont : les divers groupes de 

travail et leur climat, les relations entre individus et une série de commentaires 

(Figure 22). 
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Figure 22 : Instance pour la recherche d’information 

5.2.4. Le matériel audiophonique 

Toutes les entrevues sont enregistrées sur cassette audiophonique. Transcrite par 

écrit, ces textes constituent le corpus de données d’où sont extraites les 

Verbatims. Pour des fins de confidentialité, la cassette a été effacée après chaque 

retranscription et les textes ont été détruits à la fin de l’analyse. 

 

Maintenant que nous avons présenté les différents matériels utilisés pour la 

recherche, à savoir la grille d’entrevue, le plan de simulation, l’outil et le matériel 

audiophonique, nous présentons la manière dont ils ont été utilisés pour conduire 

la collecte de données. 
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5.3. Les procédures 

Dans cette section, nous présentons les différentes procédures ayant permis de mener 

à bien la collecte de données à savoir :  

·  le recrutement des sujets pour les entrevues et 

·  le déroulement des entrevues. 

 

La population est composée des membres de la direction, des directions de 

programme et des directeurs de département. Nous avons récupéré la liste 

téléphonique de ces cadres au bureau de la direction de la faculté. Par la suite, chaque 

gestionnaire a été sollicité directement afin d’obtenir un rendez-vous durant une 

période où il pourrait se concentrer uniquement sur l’entrevue. 

 

L’entrevue est prévue pour durer une demi-heure. Dans un premier temps, en se 

basant sur la grille d’entrevue (ANNEXE 2), nous abordons les points qui portent sur 

la connaissance, l’importance et les avantages et difficultés de l’informel. Par la suite, 

nous présentons le prototype et nous laissons le gestionnaire exécuter les directives du 

plan de simulation (ANNEXE 3). Enfin nous notons ses commentaires sur le 

prototype et ses perceptions de besoin de support sur l’informel. 

 

5.4. Les mesures 

Nous souhaitons obtenir les perceptions des gestionnaires sur : 

·  l’informel dans son organisation et 

·  l’outil. 
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La mesure des perceptions des gestionnaires sur la connaissance, l’importance les 

avantages/difficultés et le besoin de support sur l’informel sont obtenus après la 

dernière étape d’analyse soit lorsque toutes les entrevues ont été effectuées et que les 

différentes questions formulées dans le canevas d’investigation ont été couvertes. 

 

Les perceptions sur le prototype sont récupérées dans toutes les entrevues et sont 

présentées sur la base de la facilité à entrer des données sur l’informel et la facilité 

pour rechercher de l’information. Les résultats prennent la forme d’une série de 

recommandations pour les améliorations ultérieures de l’outil. 

 

5.5. Le pré-test 

Étant donné le peu de gestionnaires disponibles pour la collecte de données, nous 

avons effectué le pré-test auprès d’un étudiant de doctorat ayant déjà travaillé dix ans 

comme gestionnaire dans la consultation en planification urbaine. 

 

Après une brève introduction sur le sujet de l’étude et sur la confidentialité des 

données récoltées, nous avons commencé l’entrevue sur sa connaissance de 

l’informel dans son environnement de travail. Par lui-même, il a énoncé ses 

perceptions sur l’importance des mécanismes informels tout en introduisant les 

avantages de tels mécanismes. Une fois ces sujets couverts, nous en somme venu à 

discuter des aspects qui lui posaient des difficultés. Par la suite, il a essayé le système 

d’information en exécutant le plan de simulation. À la fin de la simulation, il a fourni 
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c’est perception sur l’outil tout en présentant ses besoins informationnels sur 

l’informel.   

 

Aucune amélioration n’a été apportée aux outils à la suite du pré-test. Par contre, le 

pré-test a permis de se familiariser avec l’entrevue semi structurée et la 

contextualisation des questions qui sont, rappelons-le, rédigées à la troisième 

personne du singulier et ne peuvent pas être posées directement au gestionnaire. 

 

5.6. Sommaire 

Dans ce chapitre, nous avons présenté la mise en œuvre de l’analyse qualitative par 

questionnement analytique. Nous avons d’abord introduit le sujet de l’étude avec la 

contextualisation et le cadrage. Nous avons ensuite présenté les procédures, ainsi que 

les mesures que nous voulions réaliser. Nous avons finalement présenté le pré-test. 

Dans le chapitre suivant, nous présentons les résultats. 
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CHAPITRE 6 

RÉSULTATS 

 

Dans ce chapitre, nous présentons les données qualitatives issues de la collecte de 

données. En premier lieu, nous introduisons les concepts couverts par les répondants. 

En deuxième lieu, nous présentons les résultats sur les leaders d’opinion. Ensuite, 

nous présentons les résultats sur les réseaux de communication informelle ainsi que 

les résultats sur le processus de décision informelle. Finalement, nous présentons les 

résultats sur les us et coutumes de groupe et, les perceptions des gestionnaires sur 

l’outil. 

 

6.1. Les concepts couverts par les répondants 

Au cours de l’étude qualitative, nous avons réalisé dix entrevues soit, une avec le 

doyen, sept parmi le vice-décanat et deux avec des directeurs de département. La 

couverture des concepts issus du cadrage de l’étude est suffisante pour se limiter à dix 

entrevues (Figure 23). Les réponses de la dixième entrevue ont été utilisées avec 

prudence, car le gestionnaire n’a pas souhaité parler de l’informel dans son rôle de 

gestion : il n’a fait que des constatations générales sur l’informel. 
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Figure 23 : Couverture des concepts 

Dans ce qui suit, nous reprenons chaque élément de la contextualisation, soit : 

·  les liens de communication informelle (section 6.2), 

·  les Us et coutumes (section 6.3), 

·  les leaders d’opinion (section 6.4) et 

·  le processus de décision informel (section 6.5). 

Nous les trions sur la base de nos quatre types de perceptions sur l’informel issus du 

cadrage, soit : 

·  I) La connaissance, 

·  II) L’importance, 

·  III A) Les avantages et III B) les difficultés et 

·  IV) Le besoin de support, 

de manière à trouver réponse à nos hypothèses de recherche. Enfin, à la section 6.6, 

nous présentons les résultats de l’étape de validation du prototype. 
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6.2. Les liens de communications informelles 

Les gestionnaires constatent (Tableau 5) des liens de communication informelle, 

fortement utilisés, de natures privilégiées et bidirectionnelles, qui contournent les 

voies formelles. Ils se battissent selon des critères sociaux, spatiaux et identitaires. 

Dans ces liens circule une information plus ou mois importante. Mais souvent, ces 

communications informelles sont reconnues pour : faciliter l’ajustement mutuel, 

permettre un accès rapide à des personnes utiles, permettre un accès à des 

informations privilégiées ou faire passer un message sensible. Toutefois, les contacts 

peuvent déranger. De plus, l’information qui circule par ces liens se propage vite, se 

déforme, se rattrape difficilement et peut se concrétiser par des impacts 

organisationnels. Il est donc essentiel pour le gestionnaire d’entretenir ces réseaux de 

communication et d’être à l’écoute des contacts informels pour préparer les 

communications formelles et les stratégies d’interventions auprès du personnel. 

Tableau 5 : Perceptions sur les liens de communication informelle 

Questions du Canevas : Commentaires : « Verbatims » 

 

I) Connaissance du Gestionnaire sur les liens de communication informelle 

 

Quelle est la connaissance 

qu’en a le gestionnaire? 

Ces liens de communication contournent les voies formelles, sont bidirectionnels, 

privilégiés et fortement utilisés dans le contexte étudié. Ils se créent selon des 

critères sociaux, spatiaux et d’us et coutumes de groupe. 

Quelles sont leurs 

propriétés? 
Ce sont des liens qui : 
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Questions du Canevas : Commentaires : « Verbatims » 

 

·  contournent les voies 
formelles, 

I2 : « Types de communication qui ont des 
valeurs  …  mais qui se font …  hors de statut 
bien fixé. » 
I4 : « tu vas passer par un de tes amis… il va 
faire passer le message.» 
I10 : «Un directeur de programme qui vient 
directement me demander un conseil» 
 

 

·  sont bidirectionnels, 

I4 : « si eux ils viennent directement … moi je 
peux aller les voir directement sans prendre 
RDV… le jeu se refait là, ça donne un 
équilibre. » 
I7 : «C’est échanger des informations, c’est 
rencontrer des gens. » 

 
·  sont privilégiés, 

I4 : « certains ont des accès plus faciles que 
d’autres, c’est certain. » 

 

·  sont fortement utilisés. 

I1 :« (communication informelle) je pense que 
cela peut être considéré comme au moins la  
moitié. » 
I5 : « (utilisation d’un contact) variable des  
Fois, c’est trois fois par jour, des fois c’est une 
fois par semaine, mais jamais moins. » 

Comment se bâtissent-ils? Ils se créent selon :  

 
·  des critères sociaux, 

I7 : «C’est échanger des informations, c’est  
rencontrer des gens. » 

 

·  des critères spatiaux, 

I4 :« je suis pas dans un grand rayon, regarde 
où il est mon bureau.  Le bureau, il y est 
beaucoup dans l’informel, s’il est placé dans 
la circulation et que tu as beaucoup de 
connaissances, tu estrès au courant de 
l’informel et tu vas être le contact informel 
des autres. » 

 
·  des critères d’us et coutumes 

de groupe  
(ex : des secrétaires). 

I1 « le personnel de soutien a tendance à  
répéter des choses qu’il entend, lesquelles 
 sont répétées par d’autres. » 
I4 : « tu peux passer de l’information 
informelle avec eux autres » 

 

II) Importances des liens de communication informelle dans son milieu de travail 

 

Quelle est l’importance de 

ces liens ? 

Ils sont d’une grande importance dans le processus d’ajustement mutuel (atteinte 

de consensus) et sont des canaux informationnels importants selon la 

naturellement du contenu du message véhiculé et des circonstances particulières 

du contexte organisationnel.  
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Questions du Canevas : Commentaires : « Verbatims » 

 

Ils facilitent l’ajustement mutuel. 

 

I1 :« Cela permet d’arrêter un projet si ce 
n’est pas bon … le test informel peut servir 
pour savoir ce que le formel peut donner plus 
tard. » 
I7 : « Quand il y a un problème, les gens vont  
s’en parler, il y a des circuits parallèles de  
façon à amener une solution. » 

Apporte-t-il toujours de 

l’information essentielle? 

Ils sont des canaux informationnels 

mais l’importance est relative:  

 

I4 : « Tâche de gestion, il faut que j’écoute les 
deux, le formel ou l’informel » 
I5 : « C’est très important, car s’il fallait 
uniquement aux aspects formels, on serait un 
peu ennuyé » 

 

·  au contenu du message, 

I1 :« Une information informelle peut être  
coquine, être sans effet des fois, ou avoir des  
conséquences graves. » 
I4 : « des fois, c’est important, des fois cela ne 
l’est pas »  
I4 : « C’est relativement important … c’est sur 
tous les sujets » 
 

 

·  au contexte organisationnel. 

I4 :«Mais pour le reste informel d’une élection  
d’un directeur, du doyen il y a beaucoup 
d’informel. Lors de situations comme cela si 
tu n’es pas dans le trafic… Là c’est important. 
Des fois c’est important, des fois, cela ne l’est 
pas. » 

 

III A) Avantage des liens de communication informelle dans ses activités de gestion 

 

Quels sont les avantages de 

cette communication? 

Ces liens de communication permettent un accès rapide à des personnes utiles et 

des informations privilégiées. De plus, ils permettent de faire passer un message 

qui formellement ne pourrait pas passer. 

Que facilitent-ils? Ils permettent un accès rapide à :  

 

·  des personnes utiles à la tâche 
de l’individu, 

I4 : « L’informel, c’est de pouvoir parler 
directement à des gens en passant par des 
chemins autres que la structure formelle. » 
I9 :« Moi, je rattache l’informel au système de 
communication à l’informel entre les gens,  
relation entre professionnels et usagers. » 

 

·  des informations privilégiées. 

I4 : «tu viens d’apprendre quelque chose qui 
vient de se tramer quelque part. » 
I5 : « si je connais quelqu’un qui connaît la  
bonne personne, j’ai un contact qui m’apprend  
que telle ou telle chose se passe. » 
I9 : « (gestionnaire) on est près de nos clients. 
Il y a une meilleure écoute des besoins et nous 
on a un meilleur accès aux spécifications des 
clients. » 
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Questions du Canevas : Commentaires : « Verbatims » 

 Ils permettent de faire passer un 

message sensible. 

I4 : « Si tu veux glisser un message, c’est une 
façon. » 

 

III B) Difficulté que pose les liens de communication informelle dans ses activités de gestion. 

 

Quels sont les aspects qui 

posent des difficultés? 

Outre le fait que les contacts peuvent déranger, l’information qui circule peut poser 

des problèmes, le contenu se propage et se déforme. De plus, elle se rattrape 

difficilement et peut aboutir à des impacts organisationnels. 

 Les contacts peuvent déranger. 

I2 : « je peux avoir 12 professeurs qui vont  
venir frapper à ma porte pour me dire 
comment traiter la prise de décision. » 
I4 : « Parfois oui car on n’a pas le temps de les 
recevoir, mais, il faut les recevoir. » 
I9 : «Cela a des désavantages dans le sens où 
tous les clients peuvent frapper, beaucoup de 
temps doit être distribué pour répondre à ces 
demandes-là. » 

Quels sont les problèmes 

rencontrés avec certaines 

informations (rumeur) ? 

L’ information qui y circule peut 

échapper à tout contrôle. En effet, 

elle: 

 

 
·  se propage vite, 

I1 : « Les ouï-dire répétés à cinq reprises  
deviennent vite des montagnes. » 

 
·  se déforme, 

I1 : « à force d’être répétée, elle devient 
déformée et là, elle devient informelle » 

 
·  se rattrape difficilement, 

I1 :« Pour rattraper ces rumeurs, c’est  
energivore. »  

 

·  se concrétise par des impacts 
organisationnels. 

I1:« Quand c’est faux et que c’est des ragots,  
cela aboutit à des impacts sur l’organisation :  
une histoire simple est devenue un objet de  
paranoïa pour le service qui se sentait ciblé. » 
I5 : « Bah c’est toujours important, car c’est 
des choses qui ont des impacts majeurs sur le 
climat organisationnel. » 

 

IV) Besoins de support sur les liens de communication informelle pour les activités de gestion 

 

Quelles sont les activités de 

gestion entourant ce 

phénomène? 

Outre le fait d’être à l’écoute des contacts informels, il faut entretenir les réseaux 

de contact afin que les liens informels restent actifs. Ils permettent notamment, 

dans le cadre du travail quotidien du gestionnaire, de préparer les communications 

formelles et les stratégies d’intervention auprès du personnel. 
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Questions du Canevas : Commentaires : « Verbatims » 

 Il doit être à l’écoute des contacts 

informels 

I2 : «Tâche de gestion, il faut que j’écoute les 
deux, le formel et l’informel » 

 

·  Dans le cas d’un démarrage de 
rumeur : agir vite. 

I1 :« Agir le plus tôt possible. Éteindre dès la  
première étincelle. » 
I1 : « Plus la rumeur ou la fausseté s’est 
répandue, plus c’est dur à rattraper. Rétablir 
les faits de façon formelle. » 

 Il doit entretenir les réseaux de 

contact. 

I5 : « Bon ça fait longtemps que je n’ai pas 
dîné… ça me permettrait de faire un détour, 
aller a son bureau pour entretenir la relation. » 

En quoi est utilisée la 

préparation informelle? 
Elle permet de préparer : 

  

 

·  les communications formelles, 

I4 : « C’est efficace pour distribuer des  
messages  … quand informellement tout le  
monde est au courrant, tu envoies le message  
formel. » 
I5 : « le fait de connaître les dynamiques sous- 
jacentes, cela nous permet de définir des  
stratégies, …, pour choisir le type d’action 
que l’on peut entreprendre. » 
I7 :«les gens sont à la recherche de consensus 
et pour l’obtenir ils font des efforts pour faire 
du lobbying ou de la préparation finalement 
informelle.» 

 

·  les stratégies d’intervention 
auprès du personnel. 

I4 : « si je sais pas qu’il y a des conflits entre 
deux personnes, je peux faire un impair sans 
m’en rendre compte. » 
I5 : « je suis pris avec la difficulté qu’un 
professeur peut avoir avec un vice-doyen et 
qu’il n’y a pas de cadre formel avec lequel je 
peux traiter. » 

Peut-on lui offrir un support 

avec l’outil? 

Pour soutenir le gestionnaire sur les liens de communication informels, un outil 

logiciel pourrait présenter les nœuds critiques de diffusion d'information (ex : 

secrétaire, les leaders d’opinion). Le système pourrait aussi identifier entre 

individus : les relationnels et leurs climats. De plus, le système pourrait conserver 

l’historique de ces relations. Enfin, il serait possible identifier de façon visuelle les 

relations qui doivent être entretenus par le gestionnaire. 
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6.3. Us et coutumes de groupes 

Les gestionnaires constatent (Tableau 6) qu’il existe des usages, des cultures, et des 

normes propres à des structures non-formelles appelées dans la littérature sous le 

terme d’us et coutumes. Les us et coutumes sont importants, car ils permettent une 

meilleure compréhension des évènements actuels. Ils sont nécessaires dans la 

mobilisation des ressources. Toutefois, ils sont reconnus pour être le terreau de 

conflits organisationnels.  

Tableau 6 : Perceptions sur les us et coutumes de groupe 

Questions du Canevas : Commentaires : « Verbatims » : 

 

I) Connaissance du Gestionnaire sur les Us et coutumes de groupes 

 

Quelles sont les 

caractéristiques constatées par 

le gestionnaire? 

Il existe, dans le contexte étudié, des cultures,  des usages et des normes propres 

à des structures non-formelles. 

 
Une structure beaucoup mois rigide 

que la structure formelle. 

I2 : « une structure familiale avec des 
pouvoirs un peu mafiosi… pas très 
démocratiques.» 
I2 : « il y a plusieurs générations de 
professeurs qui se succèdent.»  

Quelles sont les 

caractéristiques de cette 

culture? 

Une culture qui s’organise autour : 

 

 

·  de réalisations communes, 

I2 :«les départements ont reçu une mission,  
soit du ministère de l’éducation, soit de  
l’institution, de développer programmes et  
formations professionnelles.» 
I7 :« il y a différents groupes, des points de 
vue différents des sujets qui sont parfois un 
peu spéciaux (type de recherche et intérêt de  
recherche).» 
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Questions du Canevas : Commentaires : « Verbatims » : 

 

·  de caractéristiques 
communes, 

I2 : « on fait des études de haut niveau, ils 
ont développé, entre eux, une culture 
verbale plus qu’une culture écrite.» 
I3 : « Par définition ceux qui travaillent à 
l’université sont des gens qui n’aiment pas 
le pouvoir formel, qui se voient mal dans 
une relation d’autorité.» 
I6 : « 90 professeurs qui ont tous de gros  
ego.» 
I7 :«(par regroupement) opposition entre les  
docteurs et les non-docteurs.» 

 

Des usages au niveau individuel qui 

leur sont propres. 

I2 :« les termes qui me viennent à l’esprit, 
ce sont les us et coutumes … d’ordre 
culturel et qui n’ont pas de rigidité 
(infrastructures, communication de 
l’information et prise de décision.» 
I1 « le personnel de soutien a tendance à  
répéter des choses qu’il entend, lesquelles 
 sont répétées par d’autres. » 
I4 : « il y a toujours deux périodes de pause 
café, c’est toujours les deux mêmes 
secrétaires en même temps. »  

 Des normes régulatrices. I2 : «quand il y a retour du gestionnaire à 
son rôle de professeur, ils sont exclus pour 
mauvaise décision. » 

 

II) Importances des us et coutumes de groupes dans son milieu de travail 

 

Quelle est l'importance de ce 

phénomène dans la faculté? 

Les us et coutumes sont importants, car ils permettent une meilleure 

compréhension des évènements actuels comme les baisses de productivité et les 

événements liés à la sphère syndicale. 

 

Les us et coutumes participent en 

grande partie à la compréhension des 

évènements actuels principalement 

pour : 

I2 :« les us et coutumes sont dans les airs et 
il y a seulement moi et d’autres personnes 
qui ont l’historique et qui ne dévoilent pas 
les raisons, on prend telles actions car on 
veut garder cela dans le méandre. » 
I6 :« (influences des us et coutumes pour 
comprendre), tout le temps, tout le temps, 
tout le temps. C’est 90% comme cela … car 
la structure de pouvoir n’est pas celle que tu 
vois.» 
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Questions du Canevas : Commentaires : « Verbatims » : 

 

·  les baisses de productivité 

liées à une culture ou des 

valeurs qui engendrent  des 

positions, 

I2 : «il y a beaucoup d’individualisme … il 
y a un gros pourcentage des individus du 
corps professoral qui est exclu.» 
I3 :«les profs de l’université, c’est tous des 
chats, ça fait ce que ça veut comme ça veut 
quand ça veux. » 
I8 : «dans la position qu’un professeur peut  
prendre, il y a une frustration (en rapport à 
son département, le fait de ne pas être 
docteur) ». 

 

·  les faits se déroulant dans la 

sphère syndicale de 

l’organisation. 

I2 :« on l’a même retrouvé dans la 
convention collective des professeurs 
(Annexe us et coutumes).» 
I6 : « y a déjà des us et coutumes, il y a déjà 
des règles au niveau syndical.» 
I8 :«au niveau syndical, il y a pu avoir des 
demandes … qui n’ont pas été retenues par 
les syndicats et cela reste en frustration 
comme des demandes de reconnaissance. » 

 

III A) Avantages des us et coutumes de groupes dans ses activités de gestion 

 

Quels sont les aspects 

avantageux de ces us et 

coutumes? 

Le fait de connaître les us et coutumes aide les gestionnaires dans la 

mobilisation. 

 

 

La mobilisation se fait sur les 

cultures, valeurs et par l’entremise 

d’au mois un leader d’opinion de 

groupe. 

I2 :« lorsque cela donne une réputation à  
l’unité, c’est plus facile d’aller investir 
auprès des individus et d’aller développer la  
connaissance. »  
I6 :« (En parlant des valeurs) le pouvoir 
formel est là pour aider. Le pouvoir 
informel à faire lever…donc l’informel fait 
que les gens vont se mobiliser.»  
I6 :« c’est de regarder qui, dans un 
département, pourrait être le plus intéressé 
pour ses intérêts de recherche et si cette 
personne là est capable de mobiliser un 
certain nombre de professeurs.» 

 

III B) Difficultés que pose les us et coutumes de groupes dans ses activités de gestion 

 

Quels sont les inconvénients 

de ces us et coutumes? 

La difficulté principale, c’est que certaines valeurs peuvent rentrer en opposition 

ou en compétition et aboutir à des conflits sur des valeurs. 
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Questions du Canevas : Commentaires : « Verbatims » : 

 

Génère des conflits sur des valeurs 

avec une dimension historique. 

I2 : «À plusieurs moments dans l’histoire de 
l’université, ils (les groupes)  se confrontent 
systématiquement » 
I2 :« Il y a éventuellement des guerres de 
clocher, des nouveaux qui arrivent, de 
nouvelles idées qui écrasaient les anciennes; 
les anciennes générations » 
I8 : «l’historique de 14 ans que je suis là  
m’a permis d’observer des conflits… je 
peux expliquer un conflit ou une position 
que j’ai observée il y a 5 ans. » 

 

IV) Besoin de support sur les us et coutumes de groupe pour ses activités de gestion 

 

Quelles sont les activités de 

gestion entourant ce 

phénomène? 

La première activité identifiée consiste à faire suivre le formel, la deuxième 

porte sur l’utilisation de la connaissance des us et coutumes pour préparer les 

interventions. 

 

Faire suivre le formel, 

Il : «ils n’ont pas la culture facultaire, les us 
et coutumes facultaires. » 
I2 :« La difficulté vient au niveau du 
soutien à ces activités-là, plus au niveau du 
personnel administratif, c’est la difficulté 
des fois à faire bouger le central… qui eux 
sont très formels.» 

 

Préparer les interventions. 

 I2 :«  Je me servirais de mes propos pour   
préparer mes rencontres dans le bureau du  
doyen. » 
I8 : cela va conditionner la façon dont je 
vais approcher les gens, faire mes 
messages… les éléments qui vont permettre 
de décoder cela : l’empathie,… c’est 
intuitif.  » 

Peut-on lui offrir un support 

avec l’outil? 

Au niveau des activités et des tâches pour faire suivre le formel, un système ne 

peut pas offrir de support informationnel, car c’est une activité de gestion et non 

un besoin d’information.  

Par contre, pour la préparation des interventions, un système peut offrir de 

l’information sur les us et coutumes par groupe (commentaires sur les groupes), 

l’identification de leaders et l’historique des climats de groupe. 
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6.4. Les leaders d’opinion  

Les gestionnaires constatent (Tableau 7) qu’il existe, un petit nombre de personnes, 

sans nécessairement de pouvoirs formels, qui ont une grande crédibilité vis-à-vis de 

leurs pairs. Leur importance fait en sorte qu’ils sont des incontournables dans les 

processus de communication et de décision.  Ils ont la capacité d’influencer le climat 

de travail et les orientations de l’organisation. Vus comme des champions 

organisationnels, ils apportent des projets novateurs. Toutefois, leur mobilisation 

s’avère, la plupart du temps nécessaire, longue et exigeante. De par leur importance, 

il est donc essentiel de connaître ces acteurs clés et d’adapter les styles de gestion en 

passant notamment de l’usage de l’autorité à l’usage de l’influence. 

 

Tableau 7 : Perceptions sur les leaders d'opinion informels 

Questions du Canevas : Commentaire « Verbatims » 

 

I) Connaissance du Gestionnaire sur les Leaders d'opinion informels 

 

Quelles sont les 

caractéristiques constatées  

par le gestionnaire? 

Il existe, dans le contexte étudié, un petit nombre de personnes sans pouvoir 

formel et qui ont un statut privilégié qui tire son origine de la crédibilité que leur 

attribue leurs pairs. Ils peuvent, par se statut, être candidats à un poste formel. 

 Ils sont un petit nombre (4 ou 5 sur 

90 pairs), 
I3 : « Les personnes clés, 5 ou 6 dans la 
Faculté, » 

 

Ils n’ont pas nécessairement de 

pouvoirs formels. 

 

I6 : « des gens qui sont des leaders sans 
nécessairement être dans des postes de 
direction. » 
I3 :« des profs bien ordinaires qui ne sont pas  
dans des postes d’autorité» 
I7 :« (personnes) qui ont une influence plus  
grande …et ce n’est pas nécessairement ceux  
qui occupent les postes formels.» 
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Questions du Canevas : Commentaire « Verbatims » 

 

Ils tirent leur statut de leur crédibilité.  

 

I6 : « (professeurs) qui ont fait leur place dans 
la faculté avec leur référence de bon 
jugement. »  
I6 :« Cette référence, il la tire des pairs. » 
I7 :« L’influence dans notre milieu est liée à la 
crédibilité de la personne (fait bien son 
travail). » 

 Ils sont des candidats potentiels aux 

postes formels. 

I3 :« les vice-doyennes et vice-doyens sont là 
car ils s’entendent bien avec le doyen et que le 
doyen pense qu’il s’entend bien avec sa gang : 
soit du pouvoir informel pour être capable de 
fonctionner pendant 4 ans. » 

 

II) Importance des Leaders d'opinion informels dans son milieu de travail 

 

Pourquoi sont-ils importants à 

considérer dans le contexte 

étudié? 

Ils sont importants, car se sont des nœuds incontournables dans la communication 

et des acteurs essentiels dans le processus décisionnel au niveau du 

développement et de la mobilisation des ressources sur un projet. Par leur 

crédibilité, obtenue de leurs pairs, ils influencent le climat de travail et les 

orientations du gestionnaire. 

Dans quels processus sont-ils    

des  nœuds critiques? 
Ils sont des Nœuds dans:  

 

 le processus de communication, 

I3 :« il  faut que tu passes par ces gens-là qui  
eux, vont parler autour d’eux » 
I6 :« il est allé convaincre d’autres personnes  
qui ont adhéré au projet et ils l’ont monté sur  
papier. » 

 

le processus décisionnel comme 

expert. 

I6 :« Donc ce que j’ai fait : je lui ai présenté le 
sujet (les avantages pour lui), il y a vu d’autres 
avantages, puis il a adhéré au projet puis il est 
allé convaincre d’autres personnes qui ont 
adhéré au projet et ils l’ont monté sur 
papier,… c’est à la lumière d’éléments 
informels que le projet a pris naissance.» 

Quelles sont leurs influences 

sur le travail du gestionnaire? 
Ils Influencent sur: 

 

 
·  le climat de travail, 

I6 :« (Pas passé par les leaders d’opinion) 
Parce que cela pourrait avoir une influence sur 
l’humeur de l’organisation. » 

 

·  les orientations. 

I6 :« Savoir si on doit aller sur une direction 
… attaquer un marché … aller sur un nouveau 
programme … un projet de recherche. » 
I7 :« influence plus grande sur la tournure des 
événements, sur les décisions. » 
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Questions du Canevas : Commentaire « Verbatims » 

 

III A) Avantage des Leaders d'opinion informels dans les activités de gestion 

 

Quels sont les aspects 

reconnus comme avantageux 

de ces individus? 

Leur expertise, dans leurs domaines respectifs, permet d’apporter des projets 

novateurs et leur crédibilité de rejoindre et de mobiliser des ressources financières 

et humaines. Ils ont les attributs d’un champion pour la conduite des projets. 

 

Ils apportent des projets novateurs. 

I2 :« Nous avons dans notre département, des 
sommités … (avec des contacts) … qui nous a 
débloqué du jour au lendemain (plusieurs 
millions de dollars)… tout le monde est 
abasourdi parce que avant d’avoir une chaire 
de cette ampleur, il faut plusieurs années. » 

 
Ils sont de bons champions 

organisationnels. 

I3 :« s’il embarque, ils vont traîner un paquet 
de monde. » 
I6 :« ces personnes-là font des interventions. 
Ils réussissent. Des personnes qui font ce 
qu’elles disent, ce qui fait qu’on leur accorde 
plus d’importance. » 

 

III B) Difficulté que pause les Leaders d'opinion informels dans les activités de gestion 

 

Quels sont les aspects 

reconnus comme 

désavantageux de ces 

individus? 

Outre le fait que les leaders (détenteurs de pouvoir de communication et 

d’expertise) peuvent frustrer certains gestionnaires, la difficulté principale 

rencontrer par les gestionnaires résident dans leur mobilisation, car elle est 

nécessaire, plus longue et plus exigeante. 

 Ils peuvent frustrer certains 

gestionnaires (individus dans un 

poste formel). 

I3 :« ça fait ce que ça veut comme ça veut 
quand ça veut. » 

Quelles sont les difficultés 

rencontrées dans leur 

mobilisation? 

Leur mobilisation peu être: 

 

 

·  nécessaire, 

I3 : « Ah, s’il n’embarque pas, il y a rien qui 
va se faire ou, ça va t’être plus difficile… par 
contre, quand les gens t’ont dit oui, les gens 
ont dit oui. » 
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Questions du Canevas : Commentaire « Verbatims » 

 

·  plus longue, 

I3 :« Ça pose des problèmes, car c’est 
beaucoup plus long et … plus d’énergie.» 
I3 :«cela prend plus de temps, plus de 
négociation.»  
I6 :« je lui ai présenté le sujet (les avantages 
pour lui), il y a vu d’autres avantages, puis il a 
adhéré au projet. » 

 
·  plus exigeante. 

I3 :« faut être sûr de ses arguments, car ce 
sont des profs d’université. »  

 

IV) Besoins de support sur les Leaders d'opinion informels pour les activités de gestion 

 

Quelles sont les activités de 

gestion entourant ce 

phénomène? 

La première activité identifiée consiste connaître les acteurs clés et leurs intérêts, 

la deuxième consiste à adapter les styles de gestion pour ces ressources. 

 

Connaître les acteurs clés, 

I6 :« c’est de regarder qui, dans un 
département, pourrait être le plus intéressé 
pour ses intérêts de recherche et si cette 
personne-là est capable de mobiliser un 
certain nombre de professeurs. »  

 

Adapter les styles de gestion. 

(transfert du pouvoir à l’influence). 

I3 :« tu n’utiliseras pas le pouvoir formel, 
pour amener les gens à faire des choses, tu vas 
utiliser une espèce d’influence.» 
I3 :« faut discuter pour les amener à 
comprendre le pourquoi on fait les choses.» 
I10 : «le pouvoir de l’équipe de direction est 
un pouvoir d’influence.» 

Peut-on lui offrir un support 

avec l’outil? 

Pour mieux connaître les acteurs clés, un outil-logiciel pourrait permettre de 

visualiser les leaders d'opinion (organigramme), garder des informations sur leurs 

intérêts de recherche (commentaires sur individu) et visualiser les ressources qu'ils 

sont capable d'atteindre (réseau de relations et les groupes informels dont-il font 

partie). 
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6.5. Processus de décision informel 

Les gestionnaires constatent (Tableau 8) qu’il existe un processus de décision 

informel, non structuré et influencé par les us et coutumes et les leaders d’opinion 

informels. Ce processus est important, car  il semble être à l’origine de prises de 

position, d’ajustements mutuels et d’engagements vers un choix. De ce fait, il devient 

un constituant indissociable du processus décisionnel formel. Il permet une mise en 

œuvre rapide des décisions et vient pallier aux limites du cadre formel. Par contre, il 

manque de rigueur, de transparence et fait intervenir des facteurs psychologiques. 

Pour le gestionnaire, la difficulté principale réside dans la mise en œuvre formelle des 

décisions en tenant compte de ce processus informel. 

 

Tableau 8 : Perceptions sur les processus de décision informels 

Questions du Canevas : Commentaires « Verbatims » 

 

I) Connaissance du Gestionnaire sur le processus de décision informel 

 

Quelles sont les 

caractéristiques constatées  

par le gestionnaire? 

Le gestionnaire constate qu’il est face à un processus décisionnel non structuré. 

De plus étant donné que les décisions concernent des personnes, le processus est 

influencé par les us et coutumes et les leaders d’opinion informels. 

 

Un Processus décisionnel non 

structuré. 

I2 : « décisions sont prises dans un cadre de 
porte. » 
I4 : « il y a beaucoup de décisions qui se 
prennent à l’extérieur des cadres normaux. » 
I7 : « Quand il y a un problème, les gens vont 
s’en parler, il y a des circuits parallèles de 
façon à amener une solution. 
I8 : « quand quelqu’un prend une décision, 
c’est très éclaté à la faculté d’administration » 
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Questions du Canevas : Commentaires « Verbatims » 

Quels sont les éléments 

informels dont-il faut tenir 

compte du fait que les 

individus soient concernés 

par la décision? 

Les décisions concernent des 

personnes. Elles portent donc sur des 

éléments informels notamment :  

I6 : «importance sur les décisions qui touchent 
le personnel, c’est cela qui est le plus 
sensible. » 
I8 : « Quotidiennement oui, car les décisions 
que l’on prend touchent nécessairement des 
gens, cela touche des étudiants, des 
professeurs, les activités de l’un et de l’autre 
et sont porteuses d’informel, je dirais que c’est 
constant. » 

 

·  les us et coutumes, 

I2 : « C’est d’avoir des professeurs qui sont 
aussi des critiques de la société. Il faut donner 
une certaine liberté.» 
I3 : « j’aimais mieux que les gens, ça parte de 
la base, et soient amenés à dire que oui c’est 
une bonne décision… faire comprendre le 
pourquoi on fait les choses.» 
I7 : « (recherche de consensus) cela fait partie 
de notre culture organisationnelle. »  

 

·  les leaders d’opinion 
informels, des acteurs clés 
(phase d’initiation et  de 
mobilisation des projets). 

I3 : « si tu veux qu’il y ait des choses qui se 
passent, il faut que tu passes par ces gens-
là … s’ils embarquent pas, il y a rien qui va se 
faire, ou ça va être plus difficile. » 
I6 : « des sommités… qui nous ont débloqués 
du jour au lendemain (plusieurs) millions de 
dollars. » 
I7 : «Il y a des personnes … qui ont une 
influence plus grande sur la tournure des 
événements sur les décisions, et ce n’est pas 
nécessairement ceux qui occupent les postes 
formels » 

 

II) Importance du processus de décision informel dans son milieu de travail 

 

Quelle est l’ampleur de ce 

phénomène dans la faculté? 

Le processus de décision informel semble être à l’origine de beaucoup de prises de 

décisions. Il advient même être un constituant indissociable du processus 

décisionnel formel car, c’est à cette étape que se font des prises de position, des 

ajustements mutuels et les engagements des individus vers un choix. 

 Il crée des prises de décision 

informelle très nombreuses. 

I6 : « Tout le temps, tout le temps, tout le 
temps. C’est 90% comme cela sinon à cause 
des us et coutumes et à cause de la structure 
de pouvoir et pas celle que tu vois 
(inversée). » 
I7 : « beaucoup de choses qui se décident, … 
de façon informelle » 
I5 : « variable des fois c’est 3 fois par jour, 
des fois c’est une fois par semaine mais jamais 
moins. » 
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Questions du Canevas : Commentaires « Verbatims » 

Qu’elle est le rapport entre le 

processus de décision formel 

et informel? 

Il est indissociable du processus 

décisionnel formel, car il effectue un 

travail de préparation afin de : 

I6 : « le pouvoir formel ici n’est en quelque 
sorte qu’au service du pouvoir 
informel…informel est à la base de faire lever 
tandis que le pouvoir formel est là pour 
aider. » 

 

·  créer des prises de position, 

I2: « (réunion informelle) pis là, c’est décidé 
lorsque la réunion formelle arrive, c’est dur à 
changer » 
I8: « il y a des perceptions parfois vraies 
parfois fausses sur ce que les gens pensent 
réellement. (rapport à une décision)» 
I7:« les gens sont à la recherche de consensus 
et pour l’obtenir, ils font des efforts pour faire 
du lobbying ou de la préparation finalement 
informelle. » 
I10: « plus long que tout le monde adopte la 
même ligne directrice la même mission. » 

 ·  donner un cadre pour des 
ajustements mutuels, 

I7: « une bonne gestion de l’informel… 
permet de réduire des conflits et aider au 
consensus. » 

 ·  favoriser l’engagement des 
individus. 

I3: « quand les gens t’ont dit oui, les gens ont 
dit oui ». 

 

III A) Avantages du processus de décision informel dans les activités de gestion 

 

Quels sont les aspects 

bénéfiques du processus de 

décision informel? 

Le processus décisionnel informel permet une mise en œuvre rapide des décisions 

et vient palier aux limites du cadre formel. 

 

 Il permet une mise en œuvre rapide, 

par son travail de préparation. 

I2 : « en encourageant les initiatives les 
actions se font très rapidement. » 
I6 : « informel est à la base de faire lever 
tandis que le pouvoir formel est là pour 
aider. » 

 Il vient palier aux limites du cadre 

formel. 

I5 : « très rarement de procédures, de 
dispositifs en place, qui font que j’ai qu’à 
suivre la façon de faire, … je dois découvrir 
ou proposer une façon de composer.» 
I5 : « je n’ai pas le choix de l’utiliser car des 
fois je n’ai pas d’autres moyens » 

 

III B) Difficultés que pause le processus de décision informel dans les activités de gestion 

 

Quels sont les inconvénients 

du processus de décision 

informel? 

Outre, un manque de rigueur, un manque de transparence et le fait 

qu’interviennent des facteurs psychologiques, la difficulté principale réside dans la 

mise en œuvre formelle des décisions en tenant compte des éléments informels. 
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Questions du Canevas : Commentaires « Verbatims » 

 

Il manque de rigueur. 

I2 : « je ne sens pas qu’il y a une étude de 
marché qui a été faite que je ne sens pas qu’il 
y a du benchmarking qui a été fait. » 
I2 : « je vois qu’il n’y a pas un cheminement  
direct dans des discussions, des prises de 
décision, de passer par les différentes 
autorités.» 

 

Il manque de transparence. 

I2: « C’est des dettes d’honneur, c’est des 
engagements qui sont faits pour avoir 
éventuellement un retour de service. » 
I2 : «  (professionnels, personnels de bureau) 
cela les amènes à être confus des fois, sur le  
travail qu’ils doivent faire : du jour au  
lendemain, un changement de patron, ça  
change et ils ne comprennent pas pourquoi on  
fait différemment. » 
I5 : « on parle beaucoup de transparence, plus 
il est possible de mettre simplement sur la 
table dans un contexte ouvert, plus les 
solutions sont faciles à trouver. »  

 Il fait intervenir des facteurs 

psychologiques. 

I8 : «  le coté psychologique de la personne, 
ses craintes ses frustrations … ses objectifs 
(informels). » 

 

Il pose des problèmes pour faire 

suivre la mise en œuvre formelle. 

I2 : « très cacophonique au niveau de quand et 
de comment faire les actions. » 
I2 : « comment les prises de décision 
(informel) doivent être mises à exécution dans 
un très court délai… coté prendre des 
décisions et activer des dossiers qui n’ont pas 
eu une étude. » 

   

 

IV) Besoin de support sur les processus de décision informel pour les activités de gestion 

 

Quelles sont les activités de 

gestion concernées par ce 

phénomène? 

Le gestionnaire intervient principalement dans la mise en œuvre des décisions 

(rôle de facilitateur). De plus il a un rôle de modérateur pour éviter les abus 

(actions contre la mission ou anti-productives). Pour cela, il est nécessaire qu’il 

soit à  l’écoute pour comprendre la partie informelle du processus décisionnel 

(leaders d’opinion, us et coutumes et réseau de communication). 

 

La mise en œuvre des décisions. 

I2 :« La difficulté vient au niveau du soutien à 
ces activités-là, … c’est la difficulté des fois à 
faire bouger le central, à avoir les locaux. » 
I5 : « on se demande comment ramener cela 
dans un cadre plus formel ou encore oublier 
tout cela. » 
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Questions du Canevas : Commentaires « Verbatims » 

 Le rôle de modérateur. 

 

I6 : « si les gens à l’informel veulent faire 
passer une idée contre-culture, le pouvoir 
formel va opérer (contre l’abus). »  

 

L’ écoute pour comprendre. 

I7 : « C’est être attentif à ce qui se passe, 
(étudiants, professeurs) … c’est comme cela 
que je gère » 
I8 : « ça me nuit pas, ce qui nuirait c’est si je 
ne pouvais pas décoder, mais comme je les 
décode cela me permet de savoir pourquoi la 
personne a une demande, à une position. » 

Peut-on lui offrir un support 

avec l’outil? 

Comme les us et coutumes, les leaders d’opinion et les réseaux de 

communication informelle (voie de communication pour le consensus) sont des 

constituants important du processus décisionnel informel, nous pouvons nous 

référer aux recommandations déjà énoncées dans les sections IV) des 

tableaux 6,  7 et 8. 

 

 

6.6. Les perceptions des gestionnaires sur l’outil 

Le tableau suivant (Tableau 9) présente l’ensemble des commentaires des 

gestionnaires interrogés sur le prototypage évolutif. Ces perceptions portent sur 

l’utilisation de l’outil, sur la saisie de données et la recherche d’information à 

caractère informel. 

 

Tableau 9 : Perceptions sur le prototype 

 

I) Perception de l’utilité de l’outil pour les activités  de gestion 

 

Il y a un intérêt d'utilisation pour :  

·  la préparation des interventions, 
I5 :«  Aussi avoir un plan, une stratégie au sens raisonnable du terme. 
C’est quoi mon plan d’action.» 
I9 : «De donner un meilleur service, avoir un diagramme me permet de  
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mieux cibler les zones sensibles. 

·  le diagnostic et le contrôle des 

contributions au climat de 

l’organisation, 

I5 :« on va avoir tendance à se centrer sur les résultats concrets : combien 
d’articles, combien de projets. Mais, il y a aussi comment on contribue 
au climat, à la qualité de l’organisation. » 

·  la documentation des faits (garder 

des traces), 

I2 :« je me servirais de mes propos pour préparer mes rencontres avec le 
doyen. » 
I5 :«  étant donné qu’il se passe tellement de choses, c’est vrai que j’ai 
tendance à oublier le degré de température entre deux personnes. » 

·  la compréhension des faits relevant 

plus de l’émotivité que de la 

rationalité,  

I6: « Oui parce que nous, on travaille avec le plus d’informations 
valables possible et parfois il y a des dits qui ne sont pas en fonction de la 
logique, mais en fonction de l’émotivité et cela ça me le dirait.» 

·  la prise de recul. 
I9 : «ça peut permettre de voir, avec recul, certaines situations. On les 
connaît mais, on n’a pas une vision globale de tout ce qui se passe. » 

Il y a un manque d’intérêt pour l’utilisation 

de l’outil lorsque le gestionnaire: 

 

·  a une bonne connaissance 

historique de l’organisation, 

I3:« cela peut m’aider à emmagasiner de l’information, mais depuis les 
18 ans que je suis à la faculté, j’ai pas besoin d’un outil pour savoir qui 
s’entend qui ne s’entend pas avec qui, qui aime pas qui, qui adore qui. » 
 

·  dit que certains aspects de 

l’informel ne l’intéressent pas, 

I7 :« Moi, je ne suis pas quelqu'un qui est très intéressé et très ouvert à 
ramasser les commentaires: qui va ensemble dans les 4 à 7, cela ne 
m’intéresse pas, je ne serais pas porté à le faire. » 

·  perçoit beaucoup de travail pour la 

mise à jour, 

I9:«Au quotidien : fastidieux mais avoir un diagramme comme cela pour 
y référer, c’est intéressant. » 

·  ne se retrouve pas dans la manière 

de présenter l’information 

informelle, 

I8 :« L’information ne me parle pas, il y a trop d’information et c’est pas 
suffisamment détaillé. » 

·  Quand les ressources humaines 

dans l’entourage du gestionnaire 

sont peu nombreuses 

I7 : « mon environnement est restreint, je n’ai pas beaucoup de personne 
à gérer. » 

 

II) Commentaire sur la saisie de données 

 

Le gestionnaire n’est pas nécessairement 

prêt à inscrire, même pour lui-même, ses 

perceptions sur  l’informel par le fait qu’il :  
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·  remet en cause ses perceptions et 

ses opinions, 

I1:« C’est toujours une question d’opinions personnelles, mais si cela 
revient tout le temps sur les mêmes personnes. » 
I4 :« Ton système de mesure, c’est des perceptions. » 
I7 : «C’est un événement, mais dois-je lui accorder de l’importance. » 

·  reconnaît que la représentation de 

l’informel sera toujours partielle, 

I4 : « les difficultés, c’est d’avoir les relations, j’aurais du mal car je ne 
les ai pas toutes. » 
I4 : « Si ce que l’on met dedans, ce n’est pas bon, ça va pas. » 
I5: «j’aurais du mal, car je ne les ai pas toutes. » 
I7 : «il y a d’autres événements que je n’ai pas remarqués … comme tout 
type de modèle, cela dépend de l’information. » 

·  considère que les relations sont 

complexes, il peut y avoir une 

différence entre les rapports 

professionnels et sociaux, 

I6: « T’as des gens qui s’entendent bien en dehors du travail, mais pas en 
dedans… donc si tu juges juste mondain ça peut aller mais quand ça 
devient professionnel, ils sont toujours d’opinion contraire, donc ils 
s’affrontent en permanence. » 
I8: « un conflit entre deux gars peut être très vilain, mais ils peuvent 
jouer au tennis. Et si on leur demande: non ils ne sont pas en conflit et 
même chose à l’inverse. » 

·  trouve que c’est risqué de structurer 

des perceptions qui, par essence, 

n’ont aucune structure, même si 

certains soupçonnent que cela se 

fasse. Soit des risques : 

I9 :« À l’aise pour rentrer de l’information, je ne propagerais pas à toute 
la faculté, mais je peux me servir de manière départementale. Car, dans le 
département, il y a des divergences dans les demandes.» 
I1: « que tout le monde le sache, ce n’est pas une bonne idée, c’est à 
 utiliser en mode expérimental. » 
I5 : « je suis sûr qu’il y en a qui l’ont déjà, je suis sûr qu’il y a des gens 
qui prennent cela en note. » 

o de plainte sur le motif des 
libertés individuelles, 

I1: « c’est un quasi système de surveillance des individus qui peut avoir 
 un impact sur le fonctionnement de l’organisation, c’est à la limite de 
l’espionnage.» 

o d’anti-production si les 
acteurs concernés viennent 
à apprendre comment ils 
sont évalués. 

I6: « Le problème c’est que si les gens étaient capables d’identifier ce 
que la couleur veut dire, ils pourraient devenir des agents de contre-
performance pour une organisation. » 

Le gestionnaire trouve que l’entrée de 

données serait plus facile si : 

 

·  l'outil était adapté pour la saisie 

d'information lors de la conduite de 

projet. 

I2: « on parle d’une seule unité avec une seule responsable qui interagit, 
je trouve que cela permet d’avoir une information plus à jour et plus 
rapidement accessible. Je me servirais de mes propos pour préparer mes 
rencontres dans le bureau du doyen.» 
I2: «Voir dans le cadre d’un projet et au niveau de l’écoute qui a été faite 
entre le décideur et ses conseillers. Pour montrer au décideur. T’es en 
train de démotiver les individus pour lesquels tu paies pour avoir de 
l’information. » 
I7 :« c’est intéressant dans le cadre d’un gestionnaire de projets entre 
équipe et chef et partie prenante. » 

·  les liens entre l'information 

descriptive et visuelle étaient 

améliorés 

I5 :« Il y a aussi la façon par laquelle on définit la relation, cela pourrait 
être un peu amélioré, dans le sens où comme je l’ai dit tout à l’heure, est 
ce que c’est suffisant de faire une simple description, il faudrait plus de 
détails. » 
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·  lors de la création d'un groupe 

informel, des liens relationnels se 

créaient entre toutes les personnes 

membres. 

I4 : «  Lorsqu’un groupe informel se crée, je m’attendrais à ce que cela se 
fasse automatiquement (relation).» 

 

III) Commentaire sur la recherche d’information 

 

Au sujet de l’interface et de la présentation 

des données (base de la recherche): 

 

·  Généralement des commentaires 

positifs sur l'interface de l'outil. 

I1 : «l’interface que cela ne peut pas être plus friendly user. » 
I4 : «Informatiquement parlant, c’est bien fait. » 
I7 : «Interface très bien, cela me semble très bien. » 
I9 : «Intéressant, je la trouve simple et c’est un organigramme de 
structure qui est personnalisé. » 

·  Quelque problème de lisibilité :  

o Problème avec les icônes I4 :«  je les trouve petits (icônes).» 

o Améliorer l'arbre des 
relations 

I2: « manque de visibilité, liste de relations très confuse.»  
I2 :« Avoir les icônes séparés. » 

·  Mieux faire ressortir les individus 

importants pour le gestionnaire : 

leader, gestionnaire et les 

ressources qui posent des 

problèmes. 

I1:« C’est une problématique de rapport avec une personne qui fout un 
peu le bordel dans son entourage, on peut voir que cela déborde. » 
I4 :« (Chef de département) j’irais au directeur, puis après les autres. » 
I5 :« (Leader opinion) j’irais au directeur, puis après les autres. » 

·  Augmenter la visibilité sur 

l'interface des personnes et des 

membres de groupes. 

I5 :« Facilité à trouver les informations et les individus, c’est les 
individus et les départements qui posent problème. » 

·  Augmenter la visibilité des liens les 

plus pertinents (gestion du réseau 

de contacts) 

I5 :«  Bon, ça fait longtemps que j’ai pas dîné avec, … ça me permettrait 
de faire un détour, aller à son bureau pour entretenir la relation.» 
I5 : « Ce serait bon que j’améliore mes rapports avec ces personnes, le 
fait de l’avoir visuellement, je me rends compte que je m’occupe pas 
assez de cette personne. 

Au niveau des fonctionnalités de recherche 

avancées : 
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·  Améliorer la recherche ou la 

visualisation de l’historique des 

relations individuelles et des climats 

de groupe, 

I1: «Euh, oui, mais faudrait que je creuse plus pour voir les relations, 
pourquoi lui il baboune … dans les commentaires et dans les historiques 
de la relation.» 
I2: « Pour m’apercevoir, mon doux, que l’histoire se répète, je retourne 
dans les saisies antérieures, même poste, même nature.» 
I2:«s’il y a plus de données il faut des moyens.» 
I4:« L’historique est important, car c’est là que tu vois les jeux 
politiques, ce qui se fait peut se redéfaire. » 

·  Trier les relations par type, car les 

gestionnaires ont tendance:  

 

o à traiter par exception (ce 

qui ne va pas). 

I1:« j’y vais en dégradant avec les bonhommes qui font la baboune en 
allant vers les moitiés moitiés, le reste tant que cela va, ben tu touches à 
rien.» 

o à se perdre s’il y a trop de 

données affichées 

I2 :« lorsque c’est trop chargé, isolé et effacé tout le reste pour voir avec 
qui ils ont des conflits.» 
I8 :« Il y a trop d’informations je n’arrive pas à dégager de 
l’information… moi je fonctionne par tiroir, ce qui fait que j’ai de la 
misère à comprendre avec quelque chose d’aussi global. » 

·  Allier des informations sur les flux 

et leurs qualités. 

I5 :«  Ce serait intéressant d’avoir la qualité des relations par rapport aux 
outputs que l’on sort. » 

 

6.7. Sommaire 

Dans ce chapitre, nous avons présenté les données qualitatives de la collecte de 

données en mettant en relief les concepts couverts par les répondants, à savoir : 

·  Les réseaux de communication informelle, 

·  Les leaders d’opinion, 

·  Les us et coutumes et 

·  Les processus de décision informel. 

 

Nous avons finalement présenté les résultats, soit les perceptions des gestionnaires 

concernant le prototype évolutif. Maintenant, nous sommes en mesure de dégager une 

synthèse et de conclure concernant nos hypothèses exploratoires, ainsi que de 

proposer des avenues de recherche. 
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CHAPITRE 7 

CONCLUSION 

 

Afin d’évaluer le degré d’atteinte de nos objectifs de recherche, nous concluons en 

rappelant nos résultats, le but et les objectifs. Par la suite, nous présentons les limites 

de cette recherche. Enfin, nous présentons les avenues de recherche ouvertes par les 

travaux amorcés dans ce mémoire. 

 

7.1. Objectifs et résultats 

Cette recherche visait à explorer la possibilité de mieux soutenir le gestionnaire sur 

les aspects informels de son organisation avec l’aide d’un système d’information. 

Nous avons donc :  

·  réalisé une démarche de prototypage et 

·  récolté les perceptions de gestionnaires sur l’informel de leur organisation. 

 

Le but poursuivi s’articulait autour de quatre hypothèses exploratoires, visant à 

trouver réponse à notre question principale de recherche. En ce sens, nous reprenons 

les résultats obtenus concernent chaque hypothèse. 
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E1 (EXISTENCE) : Le gestionnaire confirme qu’il existe des mécanismes 

informels dans son organisation. 

 

En ce qui concerne cette hypothèse exploratoire, les données recueillies nous 

apparaissent bien l’appuyer. En effet, les gestionnaires confirment tous l’existence de 

mécanismes informels dans leur organisation. Plus spécifiquement, ils appuient que 

les liens de communication informelle sont de nature bidirectionnelle, privilégiés et 

fortement utilisés. Ces liens contournent les voies formelles et se créent selon des 

critères sociaux, spatiaux et d’us et coutumes de groupe. Par ailleurs, les us et 

coutumes émergent d’une structure moins rigide que la structure formelle, avec une 

culture qui s’organise autour de réalisations et de caractéristiques communes, des 

usages qui leur sont propres et des normes régulatrices. De plus, les leaders d’opinion 

constituent un petit nombre n’ayant pas de pouvoirs formels, mais ils ont une grande 

crédibilité auprès de leurs pairs. Finalement, des processus de décision informels, non 

structurés portent notamment sur des décisions concernant le personnel. Ils sont 

influencés par les us et coutumes et les leaders d’opinion informels. 

 

E2 (IMPORTANCE): Le gestionnaire considère les mécanismes informels 

comme étant importants à prendre en compte dans l’organisation. 

 

En ce qui concerne cette hypothèse exploratoire, les données recueillies nous 

apparaissent bien l’appuyer. En effet, les gestionnaires confirment tous l’importance 

des mécanismes informels dans leur organisation. Plus spécifiquement, ils appuient 
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que les liens de communication informelle facilitent l’ajustement mutuel. Mais, Ce 

sont des canaux informationnels dont l’importance est relative au contexte 

organisationnel et au contenu du message. Par ailleurs, les us et coutumes participent 

en grande partie à la compréhension des évènements actuels comme les baisses de 

productivité et les faits prenant place dans la sphère syndicale. Pour leur part, les 

leaders d’opinion sont des incontournables dans le processus de communication et le 

processus décisionnel. Ils influencent le climat de travail et les orientations. Enfin, le 

processus de décision informel est indissociable du processus décisionnel formel. En 

effet, il effectue un travail de préparation en créant des prises de position. De plus, Il 

donne un cadre à l’ajustement mutuel et favorise l’engagement des individus. 

 

E3 (AVANTAGES/DIFFICULTÉS): Le gestionnaire considère qu’il y a des 

difficultés et des avantages liés aux mécanismes informels dans son 

organisation. 

 

En ce qui concerne cette hypothèse exploratoire, les données recueillies nous 

apparaissent bien l’appuyer. En effet, les gestionnaires confirment tous qu’il existe 

des avantages et des difficultés avec les mécanismes informels dans leur organisation. 

Plus spécifiquement, ils appuient que les liens de communication informelle 

permettent un accès rapide à des personnes utiles et des informations privilégiées. Par 

contre, les contacts peuvent déranger. L’information qui circule se propage 

rapidement, se déforme et se rattrape difficilement. Par ailleurs, les us et coutumes 

une fois connus, permettent de faire une meilleure mobilisation. Mais, Ils possèdent 
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une origine historique et s’avèrent être une source de conflits sur des valeurs. De plus, 

les leaders d’opinion apportent des projets novateurs et sont de bons champions 

organisationnels Par contre, Ils peuvent frustrer certains gestionnaires. En effet, leur 

mobilisation est nécessaire, plus longue et plus exigeante. Finalement, le processus de 

décision informels, par son travail de préparation, permet une mise en œuvre rapide 

des décisions et vient pallier aux limites du cadre formel. Par contre, Il manque de 

rigueur, de transparence et fait intervenir des facteurs psychologiques. 

 

E4 (BESOIN DE SUPPORT): Le gestionnaire perçoit qu’il peut être soutenu 

efficacement dans la compréhension des mécanismes informels de son 

organisation à l’aide d’un nouveau système d’information (dont le 

système proposé). 

 

En ce qui concerne cette hypothèse exploratoire, les données recueillies nous 

apparaissent en partie l’appuyer. En effet, tous les gestionnaires soutiennent qu’il 

existe un besoin de support sur les mécanismes informels de leur organisation. 

Toutefois, seulement la moitié des gestionnaires confirment qu’ils peuvent être 

soutenus avec le système proposé. Plus spécifiquement, dans ses activités, le 

gestionnaire doit être à l’écoute des communications informelles et entretenir son 

réseau afin de préparer les communications formelles. Par ailleurs, il doit tenir 

compte des us et coutumes et des communications informelles pour préparer les 

interventions auprès du personnel. De plus, il doit identifier les acteurs clés et adapter 

ses styles de gestion avec les leaders d’opinion. Finalement, concernant le processus 
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de décision informel, il doit agir comme modérateur et s’assurer de la bonne mise en 

œuvre des décisions formelles. 

 

À la lumière de notre expérimentation et pour répondre à notre question de 

recherche, nous pouvons dire qu’il est possible, avec l’aide d’un système 

d’information, de mieux soutenir le gestionnaire sur les aspects informels de son 

organisation. En effet, le gestionnaire peut être mieux soutenu s’il possède les 

informations sur : 

·  les liens de communication informelle, 

·  les us et coutumes, 

·  les leaders d’opinion et 

·  le processus de décision informel. 

 

L’utilité d’un tel système dans le cadre de ses activités de gestion serait de pouvoir 

préparer ses interventions, diagnostiquer et contrôler les contributions au climat de 

l’organisation, documenter et comprendre les faits relevant plus de l’émotivité que de 

la rationalité et prendre du recul devant les situations rencontrées. 

 

Toutefois, pour ceux qui s’intéressent à l’outil-logiciel, l’utilisation d’un système 

d’information basé sur des perceptions pose problème. Les gestionnaires 

reconnaissent la limite de fiabilité de leurs perceptions. Tout d’abord, la 

représentation de l’informel sera toujours partielle. Ils reconnaissent aussi que les 

relations sont complexes et multi-facettes et donc difficiles à simplifier dans un 

modèle. Enfin, il y a des risques à structurer des perceptions puisque si les acteurs 
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concernés apprenaient comment ils sont évalués, il pourrait y avoir des plaintes pour 

atteinte aux libertés individuelles ainsi que l’émergence de facteurs d’anti-production. 

 

Aussi, il faut souligner que certains gestionnaires ne voient pas l’utilité de l’outil-

logiciel. Pour certains, la connaissance de l’historique de l’organisation leur suffit, 

pour d’autres, les aspects informels de l’organisation ne les intéressent pas. Certains 

gestionnaires perçoivent que le coût de collecte de données dépasserait les bénéfices 

informationnels. En définitive, d’autres prétendent que l’outil-logiciel est inutile 

lorsque les ressources humaines aux alentours sont peu nombreuses. 

 

7.2. Les limites de cette recherche 

Nous avons vu que gérer, c’est décider, ou plutôt mettre la décision sous contrôle. 

Nous avons constaté que le gestionnaire avait une bonne idée des orientations et des 

choix. Pour lui, la connaissance de l’informel n’influence pas nécessairement ses 

choix, mais sert surtout à la mise sous contrôle de ses choix, notamment par 

l’utilisation de bonnes attitudes. Dans le cas expérimenté, cela veut dire un style de 

gestion basé sur l’influence plutôt que le pouvoir, la mobilisation d’acteurs clés 

respectés de leurs pairs, la confiance en l’ajustement mutuel entre les ressources par 

les canaux informels. 

 

Au niveau de l’expérimentation, nous avons choisi de bâtir les jeux de données à une 

échelle qui ne semble pas convenir aux gestionnaires. En effet, ils ont été nombreux à 

constater que le système pourrait être plus pertinent sur des domaines plus restreints, 
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dont le suivi de projet ou l’étude d’interaction dans une équipe de travail. Ainsi, nous 

pouvons supposer que les perceptions d’utilité de l’outil pourraient être dépendantes 

du domaine appliqué. 

 

7.3. Les avenues de recherche 

Comme mentionné, plusieurs améliorations ont été prises en compte pour 

SocioScope. Une fois ces améliorations éventuellement apportées au prototype, il 

serait intéressant d’explorer les bénéfices qu’il pourrait apporter dans d’autres 

contextes et avec d’autres utilisateurs. Nous pourrions penser aux consultants en 

changement organisationnel. Ils auraient alors un moyen simple de faire une 

modélisation de l’état actuel de l’informel pour préparer leurs interventions. 

 

Nous avons choisi une approche où le gestionnaire pourrait saisir les flux informels et 

les constellations de travaux. Par contre, les auteurs oeuvrant sur la modélisation des 

organisations, par métaphore politique, soutiennent que les interactions sont dues à la 

nature du poste de l’individu et qu’il est plus pertinent de se concentrer sur la 

structure et les interactions pour comprendre l’organisation. C’est une approche qui 

pourrait être développée pour soutenir les gestionnaires en améliorant le prototype 

développé. 
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De manière plus générale, cette recherche ouvre le champ à d’autres questions sur la 

modélisation et la compréhension de l’informel dans les organisations. D’autres 

recherches devront être réalisées afin de proposer à nos gestionnaires de meilleures 

pratiques de gestion en se qui concerne les ressources humaines.  
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ANNEXE 1 : L’ORGANISATION PROFESSIONNELLE 

 

 

Source : (Mintzberg 1982, p.257) 
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ANNEXE 2 : GRILLE ENTREVUE SEMI-STRUCTURÉE  

Grille d’entrevue 
Introduction (1 min) 

·  Présentation rapide de la recherche, 
·  Confidentialité, 
·  Impressions/perceptions toujours en rapport à votre contexte. 

 
Rôle du gestionnaire : _____________________________________________________ 
 
1) Dans quelle mesure le gestionnaire a t’il connaissance des éléments relatif à l’informel? (4 min) 

Ex) Le gestionnaire a-t-il des anecdotes sur des individus ne travaillant pas ensemble, des collègues qui se réunissent hors du travail? 

A) Le gestionnaire connaît-il des éléments informels individuels (�� communications, �� leader,      
�� rapports)? 

B) Le gestionnaire connaît-il des éléments informels de groupe (�� climat, �� norme)? 
 
2) Comment le gestionnaire juge l’importance de la structure informelle sur le fonctionnement de 
l’organisation ? (4 min) 

Ex) A-t’il constaté la présence de regroupements informels et de relations informelles qui influencent la productivité ou le climat de travail? 

A) Reconnaît-il des impacts individuels? 
B) Reconnaît-il des impacts collectifs (groupes formels et équipes de travail)? 
C) Reconnaît-il des impacts sur l’être et le devenir de l’organisation? 

 
3) Le gestionnaire perçoit-il des difficultés  et des avantages dans ses activités de gestion en rapport avec la 
structure informelle de son organisation ? (4 min) 

Ex) Est-il arrivé que le gestionnaire pressente des jeux politiques, des motivations cachées qui guident le déroulement des réunions? 

A) Dans quelle mesure les mécanismes informels nuisent ses activités de travail? 
B) Le gestionnaire a-t-il constaté qu’une meilleure connaissance de l’informel lui permet d’être plus 

efficace dans son travail? 
a) � �Quels moyens utilise t’il? 
b) � �Pour quel type de problème l’utilise t’il? 

C) Le gestionnaire y recourt-il souvent? 
 

4) Présentation et Utilisation du prototype. (13 min) 
 
5) Est-il possible de lui proposer des moyens pour améliorer la saisie et la recherche d’informations sur les 
mécanismes informels avec l’aide d’un système d’information ? (4 min) 

Ex) Le gestionnaire perçois qu’il utilisera SocioScope pour cibler des équipes où il est nécessaire d’intervenir. 

A) L’outil répond-il à ses besoins informationnels sur les mécanismes informels? 
a) � �Le contenu lui satisfait-il? 
b) � �L’interface lui satisfait-il? 

B) Perçoit-il l’outil utilisable dans ses activités de gestion? 
C) Accepte-t’il le support d’une technologie de l’information sur les mécanismes informels? 

a)�� Le gestionnaire formule t’il des conditions? 
b)�� L’outil lui suscite t’il des préoccupations éthiques? 
 

Conclusion (1 min) 
·  Invité à lui demander son avis sur le prototype. 
·  MERCI! 
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ANNEXE 3 : PLAN DE SIMULATION  

 

Mise en contexte : 

 
Vous êtes PDG de l’entreprise Import/Export Morel Distribution inc. 
 
Vous avez fondé cette entreprise le 3 mai 2000 avec Denise Roy et Manon Savard. 
Depuis, l’entreprise s’est départementalisée pour aboutir à la structure telle que décrite 
par l’organigramme (voir l’écran). 
 
Des informations générales relatives à votre entreprise ont déjà été insérées dans 
SocioScope à savoir:  

·  l’organigramme de votre compagnie,  
·  les employés qui travaillent pour vous, 
·  les groupes formels. 

 

PARTIE A : SAISIR DE L’INFORMATION 

1) Entrez des Relations informelles et un Climat de groupe 

Selon ce que vous avez compris lors de la dernière pause-café, les rapports entre 
Lucie Gilbert et Thai Nguyen ne sont pas très bons. Il y a eu un conflit entre ces deux 
personnes. Nous allons saisir cette information : 

·  Dans la barre d’outil de l’organigramme, appuyez sur le bouton , 
·  Cliquez sur le lien Lucie Gilbert et Thai Nguyen. 
·  Dans le menu apparaissant, choisir Climat, puis Conflictuel. 

 
Lucie Gilbert (Ressources humaines), a favorisé l’embauche de Gisèle 
Nault (Département de marketing). Nous allons ajouter le lien informel entre ces 
deux personnes : 

·  Dans la barre d’outil de l’organigramme, appuyez sur le bouton , 
·  Cliquez une fois sur la case de l’organigramme où se trouve Lucie Gilbert et 

une fois sur la case où se trouve Gisèle Nault. 
·  Dans la fenêtre, indiquez Bon (Rapport) et 100% (certitude), 
·  Cliquez sur Ok. 

 
Depuis peu, un climat conflictuel s’est installé dans le groupe Marketing. Nous allons 
saisir cette information : 

·  Dans la fenêtre Description, onglet Groupes, cliquez bouton droit sur le nom 
Marketing, 

·  Dans le menu apparaissant, choisir Climat, puis Conflictuel. 
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2) Commentaire 

Vous voulez une trace des problèmes rencontrés avec Gisèle Nault. Pour créer un 
commentaire concernant cette personne:  

·   Dans la fenêtre de Description, cliquez sur l’onglet Individus  
·  Cliquez bouton droit sur Gisèle Nault, 
·  Dans le menu apparaissant, choisissez Commentaire, puis Ajouter, 
·  Tapez un Titre, ainsi que le Texte, puis appuyez sur Ok. 
 

3) Groupe informel 

Plusieurs personnes se rendent toutes les semaines aux 4 à 7 du jeudi soir : Gaston 
Cantin, François Coutu, Georges Dargy et Myléne Dion. Vous souhaitez créer ce 
groupe informel: 

·  Dans le menu principal, cliquez sur Données, puis Ajouter un groupe, 
·  Dans la fenêtre, tapez  jeudi soir, 
·  Cliquer sur Ok. 
·  Dans la fenêtre qui s’ouvre, sélectionnez les membres et cliquez sur le 

bouton , faites-le pour les trois autres. 
·  Cliquez sur Ok. 

 

PARTIE A : CHERCHER DE L’INFORMATION 

 

Vous souhaitez utiliser SocioScope pour faire le bilan du climat social de l’entreprise. 
·  En regardant les données, fenêtres Description (onglet Relations et Groupes) et 

Organigramme, pouvez-vous fournir un diagnostic du climat de l’organisation? 
·  Pouvez-vous identifier des groupes où le climat de travail est problématique? 
·  Pouvez-vous identifier un individu qui entretien de bons rapports avec son 

entourage? Et un individu qui entretien de mauvais rapports? 
·  Ces informations vous aide-t-elle à définir la manière dont vous allez intervenir et 

pourquoi? 
 

FIN DE LA SIMULATION 

 


