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L e  p la i s i r  d u  p ro je t ,  c ‟e s t  q ue  c ‟e s t  to u jou rs  u n  vo yag e 
re n ou ve lé .  R a re s  so n t  l e s  fe m m e s e t  l e s  h o m m e s,  a ya n t  
t ra va i l l é  o u  t ra va i l l a n t  su r  d e s  p ro je ts ,  q u i  n ‟a ie n t  pa s  e u  
e n v ie  de  co n t inu e r .  Un e  b on ne  ra i so n  à  ce la ,  ch a qu e 
p ro je t  e s t  u n iq ue ,  au  m ie u x  se mb lab le  à  u n  au t re ,  j a m a is  
i d e n t iqu e .  P a s  de  r i sq ue  d e  to m be r  da n s  la  ro u t in e  a u  
t ra va i l  !  
 
I l  se m b le  q ue  ce t te  d i ve rs i té ,  ce t te  va r ié té  d u  vé cu  su r  l e  
te r ra in  se  re t ro u ve  d an s  le s  m é th od e s ,  l e s  o u t i l s  o u  l e s  
d é ma rch e s  de  ma n ag em en t  d e  p ro je t… Un e so r te  d e  
syn e rg ie  ?  U ne  co n t ing e n ce  ?  U n  m imé t i sm e  ?  
 
C e  n ‟e s t  p a s  l e  p ro je t  d u  con g rè s  ICE C  2 01 4  q ue  G ian lu ca  
d i  C AS T R I  n ou s  fa i t  p a r ta ge r  pa s  à  pa s  q u i  e xp r im e  le  
co n t ra i re .  I l  m o n t re  b ien  q u ‟un  p ro je t ,  qu e l  q u ‟ i l  so i t ,  e s t  
to u jo u rs  un e qu ê te ,  u ne  co n s t ru c t i o n  a u x m u l t i p le s  
fa ce t te s ,  q u e  l ‟a n t i c ip a t i o n  e s t  l a  ve r tu  p rem iè re ,  qu e 
l ‟ o rg a n isa t i on  e t  l a  g e s t io n  n e  s ‟ im p ro v i se n t  pa s  m a is  se  
b â t i sse n t  e n  co n t inu .  
 
L e  p ro je t  pe u t  au ss i  b ie n  se  t ro u ve r  p rop u lsé  a u  t ra ve rs  
d ‟u ne  o rga n isa t i on  «  O f fsh o re  »  a ve c  to u te s  l e s  
co n t ra in te s  sp é c i f i q ue s  à  ce  g en re  d e  s i tu a t i o n ,  co mm e 
n o u s  le  dé cr i t  s i  b ie n  A le xa nd e r  P O UZ IN .  E t  l à  e n co re  ce  
m o de  (ce t te  m od e  ? )  i n du i t  d e s  mé th od e s  de  ma n ag em en t ,  
d e s  co n t ra in te s  sp é c i f i q u e s  qu i  se  ré p e rcu ten t  à  to u s  l e s  
n i ve a u x  d u  p ro je t  e t  ce  a u ss i  b ie n  d an s  la  sp h è re  
te ch n iq ue  qu e  ce l l e  de s  re la t i o n s  h u ma ine s .  
 
Q u e d i re  d e  l ‟ «  é ta t  d ‟e sp r i t  »  do n t  R en é R UP E RT  no u s 
d é mo n t re  qu e  sa  m e su re  se ra i t  l ‟ u n  d e s  m e i l l e u rs  
i n d i ca te u rs  de  p e r fo rma n ce  d an s  la  R e ch e rche  
S c ie n t i f i q u e .  
U n  o u t i l  d ‟ap pa re n ce «  sub je c t i f  »  da n s  le  mo n de  d e  la  
re ch e rch e …po u r m e su re r  l ‟ e f f i ca c i té  d a n s  le s  p ro je ts  de  
re ch e rch e  !  O u i  d é c idé m en t ,  l e  ma na ge me n t  d e  p ro je t  e s t   
m u l t i f o rm e  e t  se  re t ro u ve  pa r fo i s  o ù  l ‟ o n  ne  l ‟ a t te n d  g uè re .  
 

L a m ya  TE MN A T I  e t  Ha sn aa  A LA M A I  no u s  fo n t d é co u vr i r  
q u e  la  p ie r re  a ng u la i re  d e  la  du ra b i l i t é  d e s  o rgan ism e s e s t  
l a  «  d i ve rs i té  » .  Ce  co n cep t  qu i  co nd u i t  à  une  no u ve l l e  
a p p ro ch e ,  b a sée  su r  l e s  d i f fé re n ce s ,  e n  p a r ta n t  d u  co n s ta t  
q u ‟un e  p lu s  g ra n de  d i ve rs i té  d e s  sa la r ié s  a ccro î t  l a  
p e r fo rm an ce  de  l ‟ o rg an isa t i o n … U ne  no u ve l l e  fa ce t te  
r i ch e  e n  po te n t ie l  à  in té g re r  da n s  le  ma nag e me n t  de  
p ro je t  !  
 
L a  no rm a l i sa t i o n  a u ss i  a pp o r te  son  lo t  de  dé ve lo pp e me n t 
d u  m an ag e me n t  de  p ro je t  co m m e  le  so u l i gn e  la  
p ré se n ta t i on  p a r  L au ren t  HA N AU D d u d i spo s i t i f  IS O  
1 4 00 1 . La  p r i se  e n  co mp te  d ‟u ne d ém a rch e 
e n v i ro n ne me n ta le ,  p ou r  l e s  «  d a ta  ce n te rs»  par  e xe m p le ,  
se  fa i t  e n  s ‟a p p u yan t  su r  l a  n o rm a l i sa t i o n .  
 
A cce p te r  l ' im p o r tan ce  de  l ' o p in io n  e t  l a  po ss ib i l i t é  d e  la  
g o u ve rn e r… N ico la s  H U ME A U  no u s  e n t ra în e  d a n s  u n  
re g is t re  i n h ab i tu e l  qu an d  o n  p a r le  d u  ma na ge m en t  d e s 
p ro je ts ,  d om a ine  p lu tô t  e n c l i n  à  pe n se r l o g iqu e , 
ra t i o n a l i t é ,  bu dg e ts ,  d a te s ,  te ch n iq ue …Fo rce  e s t  d e  
co n s ta te r  q ue  ce t te  p ro b lé ma t iq u e de  l ‟ op in ion  e s t  un e 
fa ce t te  b ie n  ré e l l e  e t  p a r fo i s  c r i t i q u e  d ans  ce r ta in s  
p ro je ts ,  e t  q u ‟ i l  f a u t  a u ss i  sa vo i r  l a  t ra i te r  e t  l a  m a na ge r .  
 
L e  co ng rè s  A F ITE P  20 11  lu i -m ê me  «  Bâ t i r  l e  fu tu r ,  u n e  
a f fa i re  d e  p ro je ts  »  i l l u s t re ra  l e s  m u l t i p le s  a p p ro ch e s  p ou r  
co n ce vo i r  a u jo u rd ‟h u i  n o t re  fa çon  d ‟e x i s te r  d em a in  a lo rs  
m ê m e  q ue  le  m o t -c lé  d u  mo m en t  e s t  «  i n ce r t i t u d e  » .  
 
 
L e  ma n ag em en t  d e  p ro je t ,  u n  ka lé id o sco pe  in te ra c t i f  ?  
L e  dé ba t  e s t  o u ve r t…  
 
 
 
B o nn e  le c tu re  à  tou s ,  
L e  co m i té  de  ré da c t io n  
 

 

Editorial            p1  

>  Les  face t tes  des  p ro je ts  :  
 

Un kaléidoscope interactif ? 
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L’AICE (Associazione I t al iana d i  Ingegneria Economica)  est  en charge de 
l ’organisat ion du congrès mondial  de l ’ ICEC (Internat ional  Cost  Engineer ing 
Council )  à  Mi lan en 2014.  C’est  Gianluca d i  CASTRI ,  président  de l ’AICE  qui 
d i rige ce projet  « événementiel  » .  
Dans La Cible N°112 i l  nous a souligné l ’ importance des besoins de 
coopérat ions internationales et  de mise en visib il i té au plus tôt  des thèmes 
porteurs du congrès à venir.  
Dans La Cible N°114 I l  nous a fai t  découvr ir  les études et  t ravaux 
préparato ires pour  commencer  à bâti r  les pr incipaux thèmes du Congrès 
2014.  
Ic i ,  i l  nous expl ique dans quelle perspect ive élargie i l  construi t  ce projet  de 
congrès mondial ICEC.  
 

G i a n l u ca  d i  C A S T R I  
P r é s i d e n t  d ‟ A I C E  –  M i l a n o  

 

Les saisons aussi  inf luencent   
les projets  
 
A p rè s  l ' im po r ta n te  r éu n ion  d e  l ' é qu ip e  
m ix te  d e  re ch e rche  IC E C  e t  IP M A ,  q u i  
a  e u  l i eu  à  Po r to ro se  a u  m o is  d e  Ma i  
d e rn ie r  e t  do n t  no u s  a von s  d é jà  d on n é 
l ' i n fo rm a t io n  d an s  L a  C ib le ,  l a  pé r io d e  
d e  l ' é té ,  co m me  cha q ue  a nn ée ,  a  vu  
u n  ce r ta in  ra len t i sse m e n t  de s  
a c t i v i té s .  
  
E n  ce  q u i  co n ce rne  no t re  a sso c ia t i o n  
A C IE ,  e n  p lu s  d e  co n t inu e r  a ve c  no t re  
p ro g ram m e ,  no u s  so m me s e n  co n ta c t  
a ve c  le s  o rg an isa te u rs  de  l 'E xpo s i t i o n  
U n ive rse l l e  d e  20 15  p ou r  vé r i f i e r  l a  
p o ss ib i l i t é  q u e  l ‟ «  IC E C  Wo r ld  
C o ng re ss  2 01 4 »  e n t re  da n s  la  sé r ie  
d ' é vé ne me n t s  p rép a ra to i re s  à  
l ' e xp o s i t i o n  m ê me .  
 
I l  e s t  c la i r  q u e  ce t te  co l l a b o ra t i on  ne  po u r ra  ê t re  ré a l i sé e  
q u e  lo rsq u e  l ‟ on  a u ra  d ém on t ré  q u e  ce l l e -c i  e s t  b é n é f iqu e  
p o u r  l e s  de u x  pa r t i e s ,  e t  c ‟e s t  su r  q u o i  n ous  t ra va i l l o n s  
p o u r  l e  mo m en t .  
 
L e s  p ro ch a ine s  é ta pe s  po u r  l a  p ré pa ra t i o n  du  co n g rè s  20 14  
so n t  l ' a sse m b lée  ré g ion a le  de  l ' IC EC  à  L on d res  e n  O cto b re  
2 0 11  e t  l e  p ro ch a in  C on g rè s  m on d ia l  d e  l ' IC EC  e n  A f r i qu e  
d u  Su d  e n  2 01 2 ,  à  la q ue l l e  no u s  a r r i ve ro n s  p ré p a ré s  a ve c  
u n  p ro g ram m e  d é ta i l l é  d e s  a c t i v i té s  p o u r l e s  d e u x  
p ro ch a ine s  a nn ée s .  
 

E n  fa i t ,  ce  se ra  à  p a r t i r  d e  la  da te  de  ce  co n g rè s  qu e 
d é bu te ra  l a  pa r t i e  l a  p lu s  im p o r tan te  d e  la  p ré p a ra t i o n  e t  
q u e  le s  o rg an ism e s d u  con g rè s  po u r ron t  e n t re r  e n  a c t i o n ,  
n o ta mm en t  e n  ce  q u i  co n ce rne  le s  a c t i v i té s  s c i e n t i f i q u e s  e t  
d e  p rom o t ion .  
 
I l  se ra  e n co re  t ro p  tô t  p ou r  ce  q u i  con ce rn e  le s  a c t i v i té s  
d ' o rga n isa t i o n  e t  d 'a d m in i s t ra t i o n ,  q u i  n e  d ém a rre ro n t  qu ‟u n  
a n  a van t  l ' é vé n e me n t ,  c ' e s t  à  d i re  l e  d e rn ie r  t r im e s t re  d e  
2 0 13 . 

Expérience              p1 
> Pro je t  «  Congrès  ICEC 2014  »  :  

Elargir le champ de résonance  
 

L ‟a u teu r  
 
G ia n lu ca  d i  CA ST R I  (1 94 7 ) ,  e s t  d ip lô m é  en  gén ie  m é can iq ue  de  l ‟U n ive rs i té  d e  
R o me  (1 97 2 ) .  I l  a  p a r  l a  su i te  ob te nu  le  d ip lô me  d e  spé c ia l i sa t i o n  en  
a d m in is t ra t i o n  d e s  a f fa i re s  d e  l 'Un ive rs i té  B o cco n i .  I l  e s t  é g a le m en t  ce r t i f i é  e n  
m a î t r i se  d e  p ro je t  (1 9 92 ) ,  ce r t i f i ca t i o n  a ccré d i t é e  p a r  l ‟ IC E C  ( In te rn a t ion a l  Co s t  
E n g in ee r in g  Co un c i l ) .  
  
I l  p o ssè d e  un e  e xpé r ie n ce  con s id é rab le  en  g e s t io n  g lo ba le  de s  co û ts  e t  e n  
g e s t io n  e t  m a î t r i se  d e  p ro je t  d an s  le  d om a in e  d e  l ' i n gé n ie r ie  e t  de  l a  
co n s t ru c t i o n .  S a  ca r r i è re  l ‟ a  a me né  à  d e s  po s te s  d e  d i re c t i o n  g én é ra le  da n s  de s  
e n t re p r i se s  d e  rép u ta t i on  i n te rna t io na le .   
  
I l  t ra va i l l e  a c tu e l l e m e n t  co m me  co n su l ta n t  d a n s  d i ve rse s  d i sc ip l i n e s  d e  la  
g e s t io n  e t  m a î t r i se  d e  p ro je t .  E n  o u t re ,  i l  d o nn e  d e s  co n fé ren ce s  a u  co u rs  d e  
fo rm a t io n  e n  to ta l  co s t  m an ag e me n t  d e  l 'U n ive rs i té  B o cco n i  e t  à  l 'U n ive rs i té  
L ib re  d 'É tu de s  S o c ia le s  (LU IS S ,  Ro m a ) .  I l  e s t  l ' a u te u r  de  no m b reu se s  
p u b l i ca t i on s ,  a in s i  q u e  du  l i v re  «  G e s t io n  d e  p ro je t  p o u r  l a  co n s t ru c t i o n  »  (2 00 9 ) .  
  
D e pu is  2 0 05 ,  i l  e s t  p ré s id e n t  d e  A ICE  (A ss o c ia z io n e  I ta l i a na  d i  In g eg ne r ia  
E co n om ica ) ,  a p rè s  a vo i r  é té  pe nd an t  p lu s  d e  d i x  a n s  me m b re  du  Co n se i l  

d 'A dm in is t ra t i o n  e t  l e  d é lé g ué  IC EC .  
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Les projets « offshore » présentent  de nombreux r isques et  de nouveaux 
chal lenges qui ne sont pas toujours bien connus des entreprises…  Si  de 
nombreuses entreprises tentent  l « 'o f fshore »,  rares sont celles qui  en ret irent  les 
bénéf ices attendus.  En raison de d i f ficul tés de gest ion du prestatai re à d istance, 
de per tes de product ivi té et  de problèmes de quali té,  bon nombre de ces 
expér iences se soldent  par  un échec.  
Alexander  POUZIN met l ’a ccent quelques points clés essentiels à la b onne gest ion 
opérationnelle des projets IT  « offshore ».  
 

 
A le xa nd e r  P OU Z IN  
a p ou z in @h o tma i l . co m  
 
 
 
 
 

Introduction 
 
D e pu is  p lu s ie u rs  an né e s  dé jà ,  l ‟ o f f sh o re  e s t  
d e ve nu  un e  re sso u rce  imp o r tan te  po u r  l e  
d é ve lop pe m en t  d ‟a pp l i ca t i o n s  e t  d e  
sys tè m e s in fo rm a t iqu e s .  Qu e l  q ue  so i t  l e  
se c te u r  d ‟a c t i v i té  ( f i n a n ce ,  i n d u s t r i e ,  
se rv i ce s… ) ,  l e s  d é c id e u rs  o n t  de  p lu s  e n  
p lu s  re co u rs  à  l ‟ e x te rn a l i sa t i on  o f f sh o re ,  
a f i n  de  l i v re r  d e s  ap p l i ca t i o n s  c r i t i q u e s  d a n s 
d e s  d é la i s  d e  p lu s  e n  p lu s  co u r ts  e t  à  
m o in d re  co û t ,  m a is  a u ss i  p o u r  co m p e n se r  l e  
m a nq ue  d ‟e xp e r t i se  e n  in te rne 1.  L e s  
o rg an isa t i o n s  fo n t  n on  seu le me n t  a pp e l  à  l ‟ o f f sh o re  p ou r  l e  
d é ve lop pe m en t  d ‟a pp l i ca t i o n s  co u ra n te s ,  ma is  e l l e s  y  on t  
é g a le m en t  re cou rs  p o u r  d e s  p ro je ts  s t ra té g ique s  te l s  q u e 
le s  sy s tè m e s e -co m m e rce ,  E R P  e t  a pp l i ca t i o n s f i n a n c iè re s  
q u i  m an ip u le n t  d e s  d on né e s  se n s ib le s  e t  e xé cu te n t  d e s 
p ro ce ssu s  c r i t i q u e s .  
 
S i  d e  n o mb reu se s  e n t re p r i se s  te n ten t  l ' o f f sh o re ,  ra re s  so n t  
ce l l e s  q u i  e n  re t i ren t  to u s  l e s  a va n ta ge s .  E n  ra i so n  d e  
d i f f i cu l té s  d e  g e s t io n  du  p re s ta ta i re  à  d i s ta n ce,  d e  p e r te s 
d e  p rod u c t i v i té  e t  d e  p rob lè me s d e  q ua l i t é ,  b on  n o m b re  d e  
ce s  e xp é r ie n ce s  se  so ld e n t  m êm e  pa r  u n  é che c .  
 
C e t  a r t i c l e  p ré se n te  qu e lqu e s  con se i l s -c lé s  e ss e n t ie l s  à  l a  
b o nn e  g e s t io n  op é ra t io n ne l l e  de s  p ro je ts  IT  o f f s h o re s .  
 
 

                                                         
1 S o n d a g e  2 0 0 8  T o w e r G r o u p  

 

L'identi f ication et la gestion du risque 
 
L a  g e s t io n  du  r i sq ue  p ou r  l e s  p ro je ts  o f f sh o re  e t  en co re  
p lu s  c r i t i q u e  q ue  p ou r  ce l l e  d e s  p ro je ts  i n sh o re  e n  ra i son  
d e  le u r  co mp le x i té  a ccru e  (é lo ign e me n t  gé ogra p h iqu e  e t  
cu l tu re l…) .  L a  p lu s  g ra n de  a t te n t i on  do i t  ê t re  p o r tée  su r 
l ‟ i d e n t i f i ca t i o n  e t  l a  m a î t r i se  d e s  r i sq u e s  e t  ce la  d è s  
l ' é la b o ra t i o n  du  p ro je t .  Ce c i  pa sse  no ta m men t  pa r  un e 
b o nn e  a na lyse  p ré a lab le  de s  d i f fé re n ts  r i sq u e s  d u  p ro je t .  
L e s  r i sq u e s  p e u ven t  ê t re  de  p lu s ie u rs  n a tu re s  :  
 

  S t ra té g iqu e s  :  R isq u e  d e  fu i te s  d e  te ch no log ie s  su i te  
a u x  t ra n s fe r t s  d e  te ch n o log ie s  (co n cu r re n ts  a r r i va n t  
ra p id em en t  su r  l e  ma rch é  a ve c  u ne  te ch n o lo g ie  
s im i la i re  e t  à  m o in d re  co û t ) ,  r i sq u e de  d épe n da n ce 
a ccru e  a u  p re s ta ta i re ,  t im e  to  ma rke t…  

Expérience               p1 
> Les  p ro je ts  e t  l ‟o f fshore  : 

 

La gestion de projet IT « offshore » 

L ‟a u teu r  
 
In g én ie u r  IN SA  L yo n  ré ce m me n t  d ip lô mé  d ‟u n  M a ste r  2  d e  M an ag e me n t 
e t  A d m in is t ra t i o n  de s  E n t re p r i se s  (M A E )  d e  l ‟ IA E  d e  L yon ,  A le xa nd e r 
P O U Z IN  a  u ne  lon gu e  e xp é r ien ce  da n s  le s  h a u te s  te ch no lo g ie s ,  e n  
m a na ge m en t  de  p ro je ts  e t  à  l ' i n te rn a t ion a l  ( In d e ,  Jap on ,  T ha ï la nd e , 
U S A ) .  
•  2 0 11 -à  ce  j o u r  :  R e spo n sab le  de  l ‟ é q u ip e  de  d é ve lop pe m en t  d e  
C o p i l o te ,  un  ER P  d e  n ou ve l l e  g én é ra t i on  p ou r  P M E e t  PM I  ( In fo log ic ,  
F ra n ce ) .  
•  2 0 11  :  O b te n t ion  d ‟u n  Ma ste r  2  d e  M a na ge m ent  e t  A d m in is t ra t i o n  
d e s  E n t rep r i se s  ( IA E  d e  L yo n ) .  
•  2 0 08 -20 11  :  M a na ge m en t  d e  p ro je ts  N TIC  in te rn a t ion au x  
(C a pg e m in i ,  F ra n ce ) .  
•  2 0 07 -20 08  :  E la bo ra t i o n  d ‟o f f re s  d e  se rv i ce s  IT  o f f sh o re  ( IB M , 
T h a ï lan de )  
•  1 9 98 -20 06  :  C on ce p t ion  e t  d é ve lop pe men t  d e  sys tè m e s 
e m ba rq ué s  ré se a u  ( IC O M ,  Ja po n ) .  

•  1 9 98  :  O b ten t io n  d ‟u n  d ip lô me  d ‟ In gé n ie u r  ( IN SA  d e  L yon ) .  
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  F in an c ie rs  :  C o û ts  ca ch é s ,  ta u x  d e  ch a n ge …  la  m a î t r i se  
d e s  co û ts  e s t  l o in  d 'ê t re  a u ss i  s im p le  qu 'au  p re m ie r  
a b o rd .  

  O p é ra t ion ne ls  :  D i f fé re n ce s  d e  cu l tu re ,  d i f fé re n ce  de  
p ro du c t i v i té ,  i n s ta b i l i t é  p o l i t i q u e ,  fa c te u r  h u ma in ,  
tu rn o ve r ,  q ua l i t é …  

  R è g le m en ta i re s  e t  l é ga u x  :  C h an ge m en t  d e  lég i s la t i o n  
(e x .  a lg o r i th m e s d e  c ryp ta g e …) .  

  S o c ia u x  :  Im ag e  so c ia le  (e x .  l ' o f f sh o re  pe u t  ê t re  pe rçu  
co m m e  de s t ru c te u r  d ‟e m p lo i ) .  

  P h ys iq u e s  :  V o ya ge s  d 'a f fa i re s  d an s  d e s  p a ys  à  
r i sq u e s ,  p r i se  d ' o ta g e ,  a cc id e n ts ,  co n d i t i o n s 
sa n i ta i re s . . .  

  Q u a l i ta t i f  :  L a  m ise  e n  p rod u c t io n  d 'un  p rog ra m me 
d é fe c tu eu x  pe u t  a vo i r  d e s  con sé qu en ce s  t rè s  l o u rde s  
ch e z  le  c l i e n t .  

 
L a  na tu re  e t  l ‟ im p o r tan ce  de s  r i sq u e s  n e  so n t  p a s 
co n s ta n te s  m a is  va r ie n t  a ve c  le s  p h a se s  d u  p ro je t  (a n a lyse  
d e s  b e so in s ,  co n ce p t i on ,  d é ve lop pe me n t . . . )  e t  a u  fu r  à  
m e su re  de  so n  a van ce m en t .  
 
 
 

La rédaction des spécif ications 
 
Q u an d  le s  p ro je ts  so n t  ré a l i sé s  e n  in te rn e ,  l ‟ en t re p r i se  a  
te n da n ce  à  ê t re  be au co up  p lu s  ca va l i è re  su r  l a  ré d a c t io n  
d e s  sp é c i f i ca t i o n s .  C e r ta in s  e s t im en t  m ê me  q u e  la  
ré d a c t io n  de  sp é c i f i ca t i o n s  co n s t i tu e  u n e  p e r te  d e  te mp s 
e t  p ré fè ren t  d é ma r re r  l e s  d é ve lo pp em en ts  d i re c te m e n t  a f i n  
d ‟o b ten i r  u n  p rod u i t  au ss i  v i te  q u e p o ss ib le .  
M a lh eu reu se m en t ,  ce t te  fa ço n  d e  p ro cé der  n ' a b ou t i t  
q u a s ime n t  j a ma is  a u x  ré su l ta ts  e sco m p t é s  e t  co n d u i t  l a  
p lu pa r t  d u  te mp s à  l ‟ é ch e c .  D a n s  le s  ca s  o ù  le s  p ro je ts  
a b ou t i sse n t  m a lg ré  tou t ,  i l s  f i n i sse n t  e n  g én é ra l  p a r  coû te r 
b ie n  p lu s  ch e r .  
 
P ro du i re  d e s  sp é c i f i ca t i o n s  c la i re s ,  d é ta i l l é e s  e t  ré d igé e s 
d a n s  la  l an gu e du  p ro je t  e s t  u n  fa c te u r  c lé  d e  su ccè s .  C e la  
e s t  d ‟a u ta n t  p lu s  v ra i  d a n s  le s  p ro je ts  o f f sh o re s  o ù  
s ‟a jo u te n t  to u s  l e s  p ro b lèm e s l i é s  à  l ‟ é lo ign e me n t 
g é og rap h iqu e ,  cu l tu re l  e t  l i n gu is t i q u e .  
 
I l  e s t  d o n c  e sse n t ie l  d e  p rod u i re  u n  bo n n i ve au  de  
d e scr ip t i o n  d u  sys tè m e  (c la sse s ,  p ro ce ssu s ,  
e n v i ro n ne me n ts… q u i  se ro n t  à  réa l i se r ) .  
 
L e s  n o t ion s  t yp iq u e s  d u  m é t ie r  do i ve n t  ê t re  é g a lem en t  
p ro p rem en t  d é f in ie s  e t  e xp l i qu ée s ,  ca r  e l l e s  n ' o n t  p a s 
to u jo u rs  d ' éq u iva len t  da n s  le  p a ys  d u  p re s ta ta i re .  P a r 
e xe m p le ,  l e s  n o t ion s  d e  «  ca d re  »  ou  d '  «  a ss im i lé  ca d re  »  
n ' o n t  pa s  d 'é qu iva le n t  da n s  le s  p a ys  a n g lo -sa xo n s .  
 
 
 

Le découpage du projet  

 
A va n t  d e  p ou vo i r  é ta b l i r  t o u t  p lan n in g ,  i l  f a u t  p ro cé d e r  à  
u n  d é cou pa ge  p e r t i n en t  d u  p ro je t .  C e dé co up age  do i t  ten i r  
co m p te  de s  sp é c i f i c i té s  e t  d e s  co n t ra in te s  d e  ch aq ue 
p ro je t  a f i n  d e  p e rme t t re  un e  b on ne  o rga n isa t i o n ,  u ne 
co m m u n ica t ion  e t  p a ra l l é l i sa t i on  de s  tâ ch e s  a f i n  
d ' a ccé lé r e r  l e s  cyc le s  d e  d é ve lop pe m en t .  
 
L e  dé co up a ge  d 'u n  p ro je t  d o i t  ê t re  co n s id é ré  d a n s  to u te s  
l e s  d im e n s io n s  su i va n te s  :   

 
Le découpage fonct ionnel  
 
L ' a pp l i ca t i o n  d o i t  ê t re  d ' a bo rd  d é cou pé e e n  b lo cs  
fo n c t i o n ne ls  e t  l e s  d ép en da n ce s  en t re  ce s  b lo cs  
fo n c t i o n ne ls  so ig ne u se me n t  é ta b l i e s .  Le s  dé p en da n ce s 
p e rm e t ten t  d ' é tab l i r  l ' o rd o nn an ce me n t  de s  tâ ch e s  d e  
sp é c i f i ca t i o n  e t  d é ve lo pp e me n t  à  e f fe c tue r .  E n  u t i l i s a n t  
l ' a va n ta ge  d e s  dé ca la ge s  h o ra i re s ,  i l  p e u t  d o n c  ê t re  
e n v isa g é de  con f ie r  à  l ‟ i n sh o re  e t  à  l ‟ o f f sh o re  de s  m od u le s 
n o n  d ép en da n ts .  
 
R e ma rq ue  :  
P lu s  l e  d é co up ag e  e s t  f i n ,  p lu s  i l  e s t  p o ss ib le  d ' é ta b l i r  d e s 
d é pe nd an ce s  p ré c i se s .  D an s  no t re  e xem p le ,  to u te s  l e s 
fo n c t i o n na l i té s  d u  pa q ue tag e  de  ge s t io n  d u  pa ie m en t  n e  
re q u iè re n t  p a s  né ce ssa i re m en t  l ’ e n sem b le  d e s 
fo n c t i o n na l i té s  o f fe r te s  p a r  l a  g e s t io n  de s  u t i l i s a te u rs .  
 

Le découpage appl icat i f  
 
L e s  ap p l i ca t i o n s  m od e rne s  c l i e n t -se rve u r  son t  
g é né ra lem en t  dé co up ée s  e n  co u che s  ap p l i ca t i ve s  te l l e s  
q u ' i nd iq ué e s  d e  ma n iè re  s im p l i f i é e  da n s  le  sch é ma  d e la  
f i g u re  1 .  

 
 
 

  L a  cou ch e in te r fa ce  u t i l i sa te u r  e s t  ce l l e  qu i  e s t  ch a rg ée 
d e  p ré se n te r  l e s  do nn ée s  d e  m an iè re  e rgo nom iq u e à  
l ' u t i l i sa te u r  e t  d e  g é re r  se s  i n te ra c t i o n s  (n a v ig a t io n ) .  
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  L a  cou ch e  m é t ie r  e s t  l a  cou ch e  q u i  con t ie n t  l ' en se m b le  
d e s  rè g le s  m é t ie r  de  l ' ap p l i ca t i o n .  E l l e  m e t  à  
d i sp o s i t i o n  d e  l ' i n te r fa ce  u t i l i sa te u r  se s  fo n c t i o n n a l i té s 
p a r  l ' i n te rm éd ia i re  d e  se rv i ce s  d o n t  l ' u t i l i sa t i o n  e s t  
d é f i n ie  pa r  l e s  i n te r fa ce s .  

  L a  cou ch e d 'a ccè s  a u x  d on né e s ,  e s t  ch a rg é e de  
re ch e rch e r  e t  d e  sa u ve ga rde r  (p e rs i s ta n ce )  l e s  
d o nn ée s  m a n ip u lée s  a up rè s  d e  la  ba se  d e  d on né e s .  
 

C e t te  a rch i te c tu re  p e rme t  d e  dé co up e r  l e  p ro je t  e n  
co u ch e s .  A in s i ,  e n  re p re n an t  l ' e xe m p le  p ré céd e n t ,  l ‟ I n d e  
p e u t  ê t re  e n  ch a rg e  de  la  co u che  in te r fa ce  u t i l i sa te u r  e t  l e  
B ré s i l  d e  l a  co u ch e  mé t ie r .  
 

Le découpage en act iv ités  
 
C h aq ue  ph a se  d u  p ro je t  fa i t  ap pe l  à  de s  co m pé te n ce s 
p a r t i cu l i è re s  :  
 
1 .  L 'a na lyse  ( l e  q u o i )  q u i  co mp re nd  :  
a .  L e  re cu e i l  de s  be so in s 1 q u i  con s is te  à  ra sse m ble r  e t  à  

fo rm a l i se r  l ' e n se mb le  de s  be so in s  du  c l i en t .  L e s 
b e so in s  do ive n t  ê t re  c la i re me n t  én on cé s  e t  l a  
co u ve r tu re  l a  p lu s  co m p lè te  p o ss ib le  é tab l i e .  

 

b .  L e  ma qu e t tag e 2 q u i  a id e  à  fo rm a l i se r  qu e l l e  a pp a ren ce 
a u ra  l ' ap p l i ca t i o n .  

 
c .  L e s  scé n a r io s  de  te s t .  S i  ce u x -c i  p e u ve n t  ê t re  é cr i t s  

u l té r i e u re me n t ,  i l  e s t  re co m m a n dé  d e  le s  é cr i re  l e  p lu s  
tô t  p o ss ib le .  

 

2 .  L a  con ce p t ion 3 ( l e  co m m en t )  q u i  con s is te  à  é labo re r  l a  
so lu t i o n  e t  à  l a  spé c i f i e r  d an s  de s  d o cu m en ts  
fo n c t i o n ne ls  e t  te ch n iq ue s  d é cr i va n t  co m m en t 
l ' a p p l i ca t i o n  va  fo n c t i on n e r .  
 

3 .  L e  d é ve lop pe me n t  e t  le s  te s ts  u n i ta i re s 4 q u i  co ns is te n t  
à  co d e r  l ' ap p l i ca t i o n  da n s  la  te chn o log ie  ch o is ie  a in s i  

                                                         
1 " R e q u i r e m e n t "  e n  a n g l a i s  
2 " M o cku p "  e n  a n g l a i s  
3 " D e s i g n "  e n  a n g l a i s  
4 " C o d i n g  a n d  u n i t  t e s t i n g "  e n  a n g l a i s  

q u 'à  é cr i re  l e s  te s ts  u n i ta i re s  g a ran t i ssa n t  l e  b on 
fo n c t io n ne m en t  d u  cod e  i so lé .  

 
4 .  L e s  te s ts  d ' i n té g ra t i o n 5 q u i  co n s is te n t  à  a sse m ble r  l e s  

d i ve rse s  p a r t i e s  d é ve lo p pé e s  e t  à  te s te r  l ' a p p l i ca t i o n  
e n  d é ro u lan t  l e s  scé na r io s  de  te s ts  dan s  u n  
e n v i ro n ne me n t  p ro ch e de  l ' en v i ro n ne m en t  de  
p ro du c t io n .  

 
5 .  L e s  te s ts  d e  re ce t te 6 q u i  so n t  d e s  te s ts  co n d u i t s  p a r  l e  

c l i e n t  p ou r  vé r i f i e r  e t  va l i de r  l e  b on  fon c t io n nem e n t  d e  
ce  q u i  a  é té  d é ve lo pp é .  Le s  scé n a r io s  de  te s ts  so n t  e n  
g é né ra l  é c r i t s  p a r  l e  c l i e n t  l u i -m ê m e ,  e t  co m m u n iqu é s 
a u  p re s ta ta i re  à  l ' a va n ce .  

 
S ' i l  e s t  t rè s  fo r te m e n t  re co m ma nd é  d 'e xé cu te r l e s  p h a se s 
d 'a na lyse  e t  co n cep t io n  en  on sh o r e  (co n na issa n ce  d u  
m é t ie r ,  co m m un ica t io n ,  p ro x im i té  a ve c  le  c l i e n t  e t  l e s 
u t i l i sa te u rs  f i n a u x ,  e xp é r ien ce  en  co n ce p t ion  ra re me n t 
p ré se n te  che z  le s  p re s ta ta i re s  o f f sh o re s) ,  i l  e s t  to u t  à  fa i t  
p o ss ib le  de  d é lég ue r  l e s  ph a se s  de  d é ve lop pem e n t  e t  un e 
p a r t i e  d e s  te s ts  d ' i n té g ra t i on .  

 
A in s i  i l  p eu t  ê t re  e n v isa gé  d e  l ‟ i n sho re  so i t  e n  ch a rge  du  
d é ve lop pe m en t  e t  qu e l ‟ o f f sh o re  e xé cu te  l e s  tes ts  su r  ce s  
m o du le s  (c ‟e s t  l e  co n ce p t  d e s  te s t i n g  fa c to r ie s ) .  L e  
d é ca lag e  ho ra i re  p eu t  p e rm e t t re  qu ‟u n  mo du le  d é ve lo pp é 
le  j o u r  so i t  te s té  l e  so i r  p a r  l ‟ o f f sh o re .  La  l i s te  d e s 
a r té fa c ts  re le vé s  se ra  ré cu p é ré e  e t  t ra i té e  l e  m a t in  
su i va n t .  
 

Le découpage en lo ts  
 
D e  no m b re u x  p ro je ts  é ch ou en t  à  ca u se  d e  ce  q u i  e s t  
so u ve n t  a pp e lé  l ‟ " e f fe t  tu n ne l "  :  d e  l o ng u e s  p é r io de s  d e  
sp é c i f i ca t i o n s  o u  d e  d é ve lo pp e me n t se  pa sse nt  sa n s  qu e 
le  c l i e n t  n 'a i t  d e  v i s ib i l i t é  su r  l e s  l i v ra b le s  (ce  q u i  e s t  
ré e l l e m en t  p rod u i t ) .  A  l ' a r r i vé e ,  b ien  so u ven t l e  p ro du i t  
ré a l i sé  n e  co r re sp on d  pa s  a u x  a t te n te s  d u  c l i e n t .  L e  
d é co up ag e en  lo ts  pe rm e t  d e  p rod u i re  d e s  p o i n ts  v i s ib le s  

                                                         
5 " I n t e g r a t i o n  t e s t i n g "  e n  a n g l a i s  
6 " U se r  a cce p t a n ce  t e s t i n g "  ( U A T )  e n  a n g l a i s .  
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a ve c  le  c l i e n t  a f i n  d e  s ' a ssu re r  to u t  a u  lo ng  du  p ro je t  qu e 
l ' a p p l i ca t i o n  e s t  co n fo rm e  a u x  a t ten te s .  
 
 
A in s i ,  d a n s  l 'e xe m p le  de  la  F igu re  2 ,  l e  c l i en t  n e  vo i t  l e  
ré su l ta t  q u 'à  la  f i n  de  cha q ue  p ha se .  S i  ce  q u i  e s t  p rod u i t  
n e  l u i  co n v ie n t  pa s ,  ce la  p eu t  co n du i re  à  un  g asp i l l a g e  de  
n o mb re u x  jou rs .  D e  p lu s  l e s  te s ts  d ' i n té g ra t i o n  é ta n t 
co n d u i t s  à  l a  f i n ,  l e  r i sq u e d 'e r re u r  e s t  p a r t icu l i è re m en t  
é le vé  lo rsq u e  le s  d i f fé re n ts  co m p o sa n ts  so n t  rasse m b lé s…  
 

E n  re va n che ,  d an s  l ' e xe m p le  de  la  F igu re  3 ,  l e  c l i e n t  p e u t  
vo i r  l e  ré su l ta t  à  l a  f i n  d e  ch aq ue  lo t ,  p e rm e t ta n t  au  
p re s ta ta i re  de  co r r i g e r  l e  t i r  p lu s  tô t  s i  b e so in .  D e s  te s ts  
d ' i n té g ra t i o n  p lu s  f ré q ue n ts  p e rme t te n t  de  dé te c te r  l e s  
p ro b lèm e s p o ten t ie l s  p lu s  tô t .  L 'a va n tag e de  ce  d é cou pa ge 
e s t  d ' a vo i r  c o mp lé té  le s  ph a se s  d 'a na lyse  au  dé b u t ce  qu i  
p e rm e t  d e  d é f in i r  p ré c i sé m en t  l e  pé r im è t re  du  p ro je t  e t  
d o n c  de  fo u rn i r  u ne  e s t im a t io n  p ré c i se  (e sse n t ie l l e  p ou r  
l e s  p ro je ts  e n  m o de  au  fo r fa i t ) .  
 
 
L ' e xe mp le  de  la  F igu re  4  p ré se n te  u ne  au t re  a p p ro che  :  
ch a q ue  lo t  co r re sp on d à  un  m in i - cyc le  p ro je t .  C e la  pe rm e t 
d e  fo u rn i r  p lu s  ra p ide me n t  a u  c l i e n t  u ne a p p l i ca t i o n  
p a r t i e l l e  m a is  fon c t i o n na n t  co mm e l ' a pp l i ca t i o n  f i na le .  

C e t te  m é tho de  p ré sen te  l ' i n co n vén ie n t  de  n e  p a s  p ou vo i r  
co n n a i t re  l e  p é r im è t re  de  l ' a pp l i ca t i o n  a van t  l a  d e rn iè re  
p h a se d 'a na lyse  re nd an t  l ' e s t im a t ion  g lob a le  
p a r t i cu l i è re m en t  d i f f i c i l e .  E l l e  n é ce ss i te  é g a le m en t  de  
d e vo i r  m a in te n i r  l e s  é qu ipe s  d e  dé ve lop pe u rs  e n t re  de u x 
p h a se s  de  dé ve lo pp em e n t .  A  no te r  qu e  ce  dé la i  p eu t  ê t re  
ré d u i t  g râ ce  à  l a  p a ra l l é l i sa t i o n  (vo i r  sch é m a s su iva n ts ) .  
 
 
 

L‟élaboration du planning 

 

L e  p lan  de  ch a rge  e t  l e  p la nn ing  d o iven t  ê t re  é ta b l i s  
co n jo in tem e n t  a ve c  le s  re sp o n sa b le s  o f f sh o re s  ca r  ce la  
p e rm e t  d ' imp l i q ue r  l e  p re s ta ta i re  o f f sh o re  d an s  le  re sp e c t  
d e s  d é la i s  e t  l e  p a r tag e  d e s  r i sq u e s .  F a ce  à  un  p la n  de  
ch a rg e  im po sé ,  i l  a r r i ve  so u ve n t  q u e  l ' éq u ipe  o f f sh o re  
l ' a p p rou ve  a f i n  de  fa i re  p la i s i r  a u  c l i e n t ,  m ê m e  s i  e l l e  e s t  
co n sc ie n te  q u ‟e l l e  n e  p o u r ra  p a s  te n i r  l e s  d é la i s .  
L ' im p l i ca t i o n  de  l ' é qu ip e  o f f sh o re  se ra  a lo rs  fa ib le  e t  d e s  
co n f l i t s  a p p a ra i t ro n t  i n é v i ta b le m en t  a u  cou rs  d u  p ro je t .  

 

L‟établ issement  des ja lons 1 

                                                         
1 " m i l e s t o n e "  e n  a n g l a i s .  
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L e s  ja lo n s  pe rm e t te n t  de  dé co m po se r  l e  p ro je t  e n  ob je c t i f s  
c la i r s ,  a t te ig n ab le s  e t  à  u ne  d a te  d on né e .  I l s  se rve n t  d e  
p o in ts  d e  rep è re  a u x  d i f fé re n ts  a c te u rs  d u  p ro je t .  

 

L e s  j a lo n s  pe rm e t te n t  au ss i  d ‟a vo i r  d e s  p o in ts  d e  v i s ib i l i t é  
q u i  p e rme t te n t  de  s ‟a ssu re r  q u e  ce  q u i  e s t  e n  co u rs  d e  
d é ve lop pe m en t  co r re sp o nd  b ien  a u x  a t ten te s .  A t te n d re  l a  
f i n  d u  p ro je t  po u r  vé r i f i e r  ce  q u i  e s t  p ro d u i t  p rése n te  e n  
e f fe t  u n  r i sq u e  é le vé  d ' i n sa t i s fa c t i o n  c l i e n t  e t  d e  t ra va i l  
su p p lém e n ta i re .  

 

La para l lé l isat ion des tâches  

 
U n e fo i s  l e  d é cou pa ge  e t  l e s  dé pe nd an ce s  é ta b l i s ,  i l  e s t  
p o ss ib le  de  pa ra l l é l i se r  l e s  tâ ch e s  a f i n  de  réd u ire  l a  d u ré e  
d u  p ro je t .  C e t te  p a ra l l é l i sa t i o n  ne  d o i t  pa s  co m p ro m e t t re  l a  
co m m u n ica t ion  en t re  l e s  d i ve rs  é lé m e n ts  l o g i c ie l s .  
 
L a  p a ra l l é l i sa t i o n  p e rme t  d e  ré du i re  fo r te m en t l e s  c yc le s  
d e  p rod u c t io n  ma is  p ré se n te  p lu s ie u rs  r i sq u e s  :  
 

  C o mp le x i té  d e  g e s t io n  a ccru e .  I l  y  a  p lu s  d e  tâ ch e s  e t  
d e  re sso u rce s  à  g é re r  d a n s  un e  m ê m e  pé r io d e  de  
te m p s.  
 

  C yc le s  p lu s  co u r ts  m a is  a ve c  p lu s  de  p e rso nne s .  T o u t 
re ta rd  d an s  u n  cyc le  e n t ra in e  p lu s  d e  jo u rs  co nso m m é s.  
I l  f a u t  do n c  con s ta m m en t  s ' a ssu re r  qu e le s  tâ ch e s 
p ré cé de n te s  so ie n t  co mp lé tée s  e n  te mp s e t  e n  h e u re .  
 

  R isq u e  d e  tu i la ge .  L a  p re ss io n  po u r  ten i r  l e s  dé la i s  d u  
p ro je t  pe u t  co nd u i re  à  fa i re  d é ma r re r  u ne  ph a se  de  
d é ve lop pe m en t  a va n t  l a  va l i d a t i on  d e  la  ph a se  d e  

co n ce p t io n  co r re sp on da n te .  C e c i  p ré se n te  l e  r isq u e  d e  
d é ve lop pe r  u ne  ap p l i ca t i o n  n on  co n fo rm e  au x  
sp é c i f i ca t i o n s ,  d e  m an iè r e  p eu  e f f i ca ce ,  e t  é ga le m en t 
d e  de vo i r  fa i re  d u  «  re wo rk  »  u l té r i e u re me n t  

 
I c i  su r  l a  F ig u re  5 ,  l a  p ha se  d e  con ce p t ion  d é ma r re  dè s  la  
f i n  d e  la  ph a se  d 'an a lyse  e t  e n  mê me  te mp s qu e  la  ph a se 
su iva n te  d ' an a lyse .  

 
L e  r i sq u e  i c i  e s t ,  q u 'u n e  fo i s  l e s  d é ve lop pe m en ts  e n g ag é s ,  
u n  re ta rd  d e  la  co n cep t io n  du  lo t  su i va n t  (C 2 )  co n du i ra  à  
im m o b i l i se r  l e s  é q u ipe s  d e  dé ve lop pe m en t .  

 

Le bouchonnage 1 

 
L e  b ou ch on na ge  e s t  un e te ch n iq ue  t rè s  u t i l e  co n s is ta n t  à  

                                                         
1 " S t u b "  e n  a n g l a i s  
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s im u le r  d e s  fo n c t i o n n a l i té s  d e  l ‟ a pp l i ca t i o n  (se rv i ce s)  q u i  
n e  so n t  p a s  en co re  dé ve lop pé s  m a is  d on t  un  m od u le  à  
ré a l i se r  e n  d ép en d .  
 
L e  bo u cho nn ag e  p eu t  a u ss i  p e rm e t t re  de  dé ve lo pp e r  l e s 
co u ch e s  in fé r ie u re s .  D a n s  l ' e xe mp le  de  la  Fig u re  6 ,  l a  
co u ch e  m é t ie r  e s t  b ou ch on né e  :  l e s  se rv i ce s  re to u rne n t 
d e s  va le u rs  f i c t i ve s  ce  q u i  p e rme t  d e  dé ve lo pp er  l ' i n te r fa ce  
u t i l i sa te u r  sa n s  a vo i r  l e s  v ra i s  se rv i ce s  à  d i sp o s i t i o n .  
 
A  no te r  tou te fo i s  qu e la  c réa t io n  d 'un  b ou ch on  né ce ss i te  
d u  te mp s e t  l ' a pp l i ca t i o n  te s té e  e n  m o de  bo u cho n né  de vra  
l ' ê t re  à  n ou ve au  e n  mo de  «  dé b ou ch on né  » .  
 
 
 

La transit ion 
 
U n e fo i s  l e  p re s ta ta i re  ch o is i ,  i l  f a u t  s ‟ i n te r ro g e r  su r  la  
fa ço n  de  p a sse r  l a  ma in  à  l ‟ éq u ipe  o f f sh o re .  En  te rm e s d e  
co û ts ,  l a  p é r io d e  d e  t ra n s i t i o n  e s t  p eu t -ê t re  l ' é ta p e  la  p lu s 
co û te u se  d 'u ne  e x te rna l i sa t i o n  à  l ' é t ran ge r .  E n  m o ye nn e ,  i l  
f a u t  d e  t ro i s  m o is  à  u ne  a nn ée  po u r  co m p lé te r  l e  t ra n s fe r t  
d u  t ra va i l  à  u n  pa r te na i re  é t ra ng e r .  
 
C o n fo r té s  p a r  l e s  p re s ta ta i re s  q u i  a f f i rm e n t  q ue  le s  g a in s  
d e  l ‟ o f f sh o re  son t  im m éd ia ts ,  l a  p lup a r t  d e s d i r i g e an ts  
n ‟e s t im e n t  pa s  co r re c te m e n t  n i  l e  tem p s n i  l ' a rg en t  
n é ce ssa i re  p ou r  p rép a re r  l a  t ran s i t i o n .  L e  d éc id e u r  d o i t  
p o u r tan t  ê t re  b ien  co n sc ie n t  q u 'a u  co u rs  d e  ce t te  p é r iod e  i l  
n ' y  a u ra  pa s  d 'é co no m ie s ,  m a is  b ien  a u  con t ra i re  d e s 
d é pe n se s  im po r ta n te s .   
 

La mise en p lace de l ‟ in f rast ructure  

 
P e nd an t  l a  p ha se  de  t ra n s i t i o n ,  l e  pa r te na i re  é tra n ge r  do i t  
m e t t re  en  p la ce  de s  in f ra s t ru c tu re s  q u i  lu i  p e rm e t t ron t  
d ‟e f fe c tu e r  l e  t ra va i l  d em an dé  e t  d e  co m m un iqu e r 
e f f i ca ce m e n t  a ve c  le  c l i e n t .  I l  f a u t  s ‟a ssu re r  q u e  la  m ise  
e n  p la ce  de  l ‟ i n f ra s t ru c tu re  te ch n o lo g iqu e  so i t  e n t i è re me n t 
fo n c t i o n ne l l e  e t  p e r fo rma n te  po u r  pe rme t t re  u n e 
co m m u n ica t ion  ég a le  à  ce l l e  q u ‟on  po u r ra i t  a vo i r  a ve c  u n  
co l l è g ue  à  l ‟ é ta ge ,  fa u te  de  qu o i  d e  n o mb reu x  p ro b lè m e s 
co u te u x  se ro n t  à  t ra i te r…  
 
L e  c l i e n t  d o i t  su i v re  d e  p rè s  l ‟ a van ce m en t  de  ce t te  m ise  en  
p la ce  :  ce t te  ph a se  q u i  p ren d  b ien  so u ven t  p lus  l o n g te mp s 
q u e  p ré vu  pe u t  a vo i r  d e  l ou rd e s  co n séq ue n ce s f i n a n c iè re s  
su r  l e  p ro je t .   
 
A in s i ,  u n e  é qu ipe  d e  15  pe rso n ne s  o f f sh o re  q u i  se  re t ro u ve  
b lo qu ée  p en da n t  1 0  jo u rs  à  cau se  d e  m a té r ie l  in d i sp on ib le  
co û te ra  15 0  fo i s  u n  sa la i re  j ou rn a l i e r…  
 

Le passage de la  connaissance fonct ionnel le  
 
U n  dé ve lo pp eu r  q u i  co mp re nd  la  f i n a l i t é  m é t ie r  d e  ce  q u i  
l u i  a  é té  d e ma nd é  d e  réa l i se r  s ' im p l i q u e  tou jo u rs  p lu s 

q u 'un  dé ve lo pp eu r  q u i  n e  co mp re nd  qu e  l ' a spe c t  te ch n iq ue 
d e  l ' ap p l i ca t i o n .  Le s  d é ve lop pe u rs  o f f sh o re s  é tan t  é lo ign é s 
d e s  pe rso n ne s  co nn a issa n t  l e  m é t ie r ,  l a  con n a issa n ce 
m é t ie r  e s t  p lu s  d i f f i c i l e  à  o b te n i r .  I l  e s t  d o n c  d 'a u tan t  p lu s  
im p o r ta n t  de  le u r  t ra n sm e t t re  u ne  b on ne  co n na issa n ce  d u  
fo n c t io n ne l  ( sp é c i f i ca t i o n s ,  a t e l i e rs  … ) .  
 
L ' i d éa l  e s t  d e  po u vo i r  e n vo ye r  d e s p e rson ne s  
e xp é r im en té e s  su r  p la ce  qu i  p u i sse n t  e xp l i qu er  l e  m é t ie r  
e t  c ré e r  u n e  ém u la t i on .  
 
 

Les déplacements 
 
O n  n e  co m p te  p lu s  l e  n om b re  de  p ro je ts  qu i  o n t  é ch ou é 
p a rce  q ue  le s  b e so in s  o u  le s  sp é c i f i ca t i o n s  é ta ie n t 
se u le me n t  «  e xpé d ié s  »  p ou r  d e s  ra i son s  d e  co û t .  P en se r  
q u ‟ i l  e s t  p o ss ib le  d e  ré u ss i r  u n  p ro je t  o f f sh o re  p a r 
l ‟ i n te rm é d ia i re  de  s im p le s  co m m u n ica t ion s  té lé p ho n iq ue s  
e s t  i l l u so i re  e t  co n s t i tu e  u n e  fa u sse  é co no m ie . I l  e s t  d o n c  
n é ce ssa i re  de  con s id é re r  d e s  dé pe n se s  d e  dé p la cem e n t .  
D e u x  o p t ion s  e x i s te n t  :  e n vo ye r  d e s  e m p lo yé s  e n  o f f sh o re  
o u  b ien  fa i re  ve n i r  l e s  e m p lo yé s  «  o f f sh o re  » .  
 

La venue d ‟employés  « of fshore » 
 
F a i re  ve n i r  un  ce r ta in  no m b re  de  d é ve lo pp eu rs  o f f sh o re s  
p o u r  qu ‟ i l s  p u i sse n t  a n a lyse r  l a  te ch n o lo g ie ,  l ' a rch i te c tu re  
e t  a p p ré he nd e r  l e  m é t ie r  a van t  d ‟en t re p ren d re  l e  t ra va i l  
e f fe c t i f  d a n s  le u r  p a ys  p eu t  s ' a vé re r  t rè s  u t i l e  m a is 
re p ré se n te  d e s  co û ts  im p o r tan ts  p o u r  l e  c l i e n t .  
  
E n  e f fe t ,  l e s  m a rg e s  du  p re s ta ta i re ,  so n t  p lu s  im p o r tan te s  
q u an d  l ‟ em p lo yé  e s t  e n vo yé  che z  le  c l i e n t  e t  i l  f a u t  y  
a jo u te r  l e s  f ra i s  d e  t ran sp o r t ,  d e  l og em en t ,  d e  v i sa ,  d e  
re p a s  e t  re sp e c te r  l e  sa la i re  m in im u m  im po sé  pa r  l a  l o i  d u  
p a ys  d ‟a ccu e i l…  
 
L e s  em p lo yé s  lo cau x  do ive n t  con sa cre r  d u  te m p s au x  
e m p lo yé s  d u  p re s ta ta i r e  o f f sh o re  (p assa g e  d e  
co n n a issa n ce …)  pe nd an t  l e u r  p ré se n ce .  En  m oye n n e ,  ce la  
co û te  l e  d ou b le  d u  p r i x  p o u r  ch a qu e  em p lo yé  co n ce rné  ( l e  
t ra va i l l e u r  é t ra ng e r  e t  le  fo rm a t e u r  e n  in te rn e) .  D e  p lu s ,  
é q u ip e s  n i  in sh o re ,  n i  o f f sh o re  n e  son t  p ro du c t i ve s  
p e nd an t  ce t te  p é r io de .  
 
S u r  ce r ta in s  d e  p ro je ts ,  o n  p eu t  t ro u ve r  j u sq u 'à  5 0%  d e 
t ra va i l l e u rs  o f f sh o re  e n  in sh o re  a lo rs  q u e  p ou r  d ‟a u t re s 
p ro je ts  ce  ra t i o  a vo is in e  l e s  1 0% .  
 
D a n s  ce r ta in s  ca s ,  o ù  l e s  co m p é te n ce s  sp é c i f i q u e s  so n t  
l e s  ra i so n s  d e  la  d é lo ca l i sa t i o n ,  i l  p e u t  ê t re  to u t  à  fa i t  
e n v i sa g ea b le  d ‟a t t i re r  d e s  p e rso nn e s  ta le n tue u se s 
é t ra n gè re s  p ou r  d u  lon g  te rme .  
 
S ‟ i l  e s t  d o n c  ra ssu ran t  po u r  l e  c l i e n t  d ‟a vo i r  d es  e m p lo yé s 
à  p ro x im i té ,  ca r  l e  t ra va i l  e n  e s t  g ra nd em e n t  fa c i l i t é ,  l e s  
g a in s  d ‟é con om ie  e u x  s ‟e f fa ce n t  s u r  ce t te  p é r iod e .  
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L e s  e mp lo yé s  o f f sh o re s  do ive n t  ê t re  so ig n eu se me n t 
sé le c t i o n n é s  ca r  i l s  d e vro n t  n on  se u lem en t  ê t re  ca p ab le s 
d e  co mp ren d re  ce  q u i  le u r  au ra  é té  a pp r i s  p e n da n t  le u r 
v i s i te ,  m a is  a u ss i  de  se rv i r  d e  ré fé ren ts  à  le u r  é q u ip e  
a p rè s  l e u r  re tou r .  
 

L'envoi  d ‟employés  en « offshore  » 
 
E n vo ye r  so n  pe rso n ne l  à  l ‟ é t ra ng e r  re s te  b ie n  sou ve n t 
l ' o p t i o n  la  p lu s  e f f i ca ce .  T ou te fo i s  i l  n 'e s t  pa s  to u jou rs  
é v id e n t  d e  de m an de r  à  un  e m p lo yé  de  p a r t i r  p o u r  d e  
lo n gu e s  du ré e s  e t  c ' e s t  a u ss i  l ‟ o p t i o n  q u i  coû te  l e  p lu s 
ch e r .  

 
 
 

Le management  des équipes 
 
A lo rs  q u e  le s  a rch i te c tu re s ,  l ‟ i n g é n ie r ie ,  l e s  p ro ce ssu s ,  l e s  
n o ta t i on s  e t  l e s  o u t i l s  o n t  te n da n ce  à  m on op o l i se r  l e s  
p u b l i ca t i on s  e t  l e s  e n se ig n em en ts  d e  g én ie  l o g i c ie l ,  i l  y  a  
to u jo u rs  eu  l ‟ i d ée  qu e  ce  so n t  l e s  ge n s  q u i  fo n t  l a  v ra ie  
d i f fé re n ce .  Mê me  d a n s le s  an né e s  6 0 ,  i l  é ta i t  é v id e n t  q ue 
ce r ta in s  d é ve lop pe u rs  é ta ie n t  b ie n  p lu s  p rod u c t i f s  q u e 
d ‟a u t re s .  
 
L a  g e s t io n  de  ce s  pe rso nn e s  e s t  c ru c ia le  à  l a  ré u ss i te  d ‟un  
p ro je t .  C e la  e s t  d ' a u tan t  p lu s  v ra i  d a n s  le s  p ro je ts  
o f f sh o re s  où  l ‟ é lo ig ne m en t  ph ys iq u e de s  p e rson n e s  e t  l e s 
d i f fé re n ce s  cu l tu re l l e s  e t  d e  m en ta l i t é s  co m pl iq u en t  l e s  
é ch a ng e s .  La  mo t i va t i o n  pe u t  ê t re  au ss i  p lu s  d i f f i c i l e  à  
t ro u ve r  p o u r  l e s  d é ve lo pp eu rs  à  d i s ta n ce ,  ce u x -c i  é ta n t  
m o in s  e n  co n ta c t  a ve c  le  c l i e n t .  
 

Le cadrage  
 
E n  ra i son  de  leu r  co mp le x i té  a ccru e  (é lo ign e me n t 
g é og rap h iqu e ,  cu l tu re l ,  l i ng u is t i q ue ,  m u l t ip l i c i té  d e s  
a c te u rs…) ,  l e s  p ro je ts  o f f sh o re s  n é ce ss i te n t  b ie n  p lu s  de  
ca d ra ge  q ue  la  p lup a r t  d e s  p ro je ts  i n sh o re  :  
 

  D e s tâ ch e s  e t  re sp o n sa b i l i t é s  c l a i re m e n t  dé f in ie s  :  
L ‟é qu ip e  o f f sh o re  fa i t  l a  p lup a r t  du  tem p s de  son  m ieu x  
p o u r  te n i r  l e s  dé la i s  e t  p ro du i re  d e  la  q ua l i t é ,  
m a lh eu reu se m en t  ce la  n 'e s t  p a s  su f f i sa n t .  I l  e s t  
i l l u so i re  d e  pe n se r  po u vo i r  se  re po se r  e n t iè rem e n t  su r 
l ‟ é q u ipe  o f f sh o re  p ou r  g é re r  l e  p ro je t .  E x te rn a l i se r  l e s  
d é ve lop pe m en ts  e s t  fa c i l e ,  e x te rn a l i se r  l e s  
re sp o n sab i l i t é s  l ' e s t  b ie n  mo in s .  L e s   tâ ch es  e t  l e s  
re sp o n sab i l i t é s  d o ive n t  ê t re  c la i re m en t  é ta b l i e s ,  
co m m u n iq ué e s  e t  s ' a p p l i qu e r  su r  d e s  do m a in e s  p ré c i s .  
 

  U n  ch e f  de  p ro je t  e xp é r im e n té  :  Le  p ro je t  do i t  ê t re  
co n f ié  à  un  ch e f  de  p ro je t  e xp é r im en té .  E n  e f fe t ,  u n  
p ro je t  o f f sh o re  req u ie r t  u ne  ce r ta ine  e xce l l e n ce  e n  
te rm e s de  co nd u i te  de  p ro je t  q u i  n ‟e s t  gé né ra le m en t 
p a s  l ‟ a p an ag e  de  ju n io rs .  C e u x -c i ,  m a n qu an t 

d ‟e xp é r ien ce  e t  d e  m a i t r i se ,  a u ron t  p a r fo i s  te n d a n ce  à  
n e  pa s  sp é c i f i e r  su f f i sa m m e n t  l e s  p ro je ts ,  à  n e  pa s  
ca d re r  co r re c te m e n t  l e  p re s ta ta i re ,  à  re je te r  l e u rs  
re sp o n sab i l i t é s  su r  l e  p re s ta ta i re  e n  ca s  d e  
d i f f i cu l té s…  
 

  D e s p o in t s  d e  co n ta c t  c la i re m e n t  dé f in i s  :  I l  e s t  
im p o r ta n t d e  dé f in i r  l e s  po in ts  de  co n ta c t  e n t re  l e  c l i e n t  
e t  l e  p re s ta ta i re  (q u i  co mm un iq ue  a ve c  q u i  e t  su r  q ue ls  
su je ts )  a in s i  q u e  le s  p ro ce ssu s  d 'e sca la de 1.  C e s  p o in ts 
d e  co n ta c t  d o i ven t  ê t re  ca p ab le s  d e  p re nd re  d e s 
d é c is io n s  a f i n  d ‟ob te n i r  ce  qu i  e s t  né ce ssa i re  ( t ro p  
so u ve n t  l a  pe rso n ne  qu i  t i e n t  ce  rô le  n ‟a  au cu n p o u vo i r  
e t  e s t  m is  e n  p la ce  ju s te  p o u r  g a rde r  l e  c l i e n t  s a t i s fa i t ) .  
C e s  p o in ts  d e  con ta c t  d o i ven t  co mm u n iqu e r 
ré g u l i è rem en t  e n t re  e u x  p ou r  s ‟a ssu re r  q u e to u t  se  
p a sse  b ie n  e t  p re nd re  l e s  a c t i o n s  a p p rop r ié es  l e  ca s  
é ch é an t .  

 

  U n  en ga g em en t  r é c ip ro q ue  de s  p a r t i e s  :  T o u te s  l e s  
p a r t i e s  p re n an te s  d u  p ro je t  d o i ve n t  ê t re  co nsc ie n te s  
q u 'e l l e s  so n t  to u te s  i n d i spe n sab le s  à  l ' a b ou t i sse m e n t 
d u  p ro je t  :  i l  e s t  n o rma l  qu 'e l l e s  en  pa r tag e n t  le s  
b é né f i ce s ,  m a is  a u ss i  l e s  r i sq u e s .  

 

La rotat ion du personnel 2 
 
L ' u n  de s  o b je c t i f s  p r in c ip a u x  de  l ‟ o f f sh o re  e s t  d ‟a ccé lé re r 
l e  cyc le  d e  p ro d u c t ion  e t  no n  de  le  ra len t i r ,  o r ,  l a  fo r te  
ro ta t i o n  d u  p e rso nn e l  d e s  p re s ta ta i re s  o f f sh o res  co n s t i tu e  
u n  fa c te u r  m a je u r  d e  pe r te  de  p ro du c t i v i té .  D a n s  le s  p a ys  
o ù  la  c ro i ssa n ce  e s t  fo r te ,  l e s  e mp lo yé s  n ‟h é si te n t  pa s  à  
ch a n ge r  d e  com pa gn ie  d è s  q u ‟un e op po r tu n i té  se  p ré se n te .  
A in s i ,  e n  In de  le s  ta u x  d e  d ép a r t  p eu ve n t  a t te in d re  l e s  
3 5% 3 p a r  a n  !  
 
F a u te  d e  po u vo i r  f i dé l i se r  l e s  e mp lo yé s ,  i l  n ‟es t  p a s  ra re  
d e  p a ye r un  e m p lo yé  o f f sh o re  p ou r  l u i  fa i re  co n na i t re  l e  
m é t ie r  e t /o u  l a  te chn o log ie  p u is  d e  le  vo i r  q u i t te r  l e  p ro je t  
p e u  de  te mp s ap rè s .  A f i n  de  l im i te r  l e s  r i sq u e s  d e  ro ta t i o n ,  
i l  f a u t  co n s id é re r  l e s  p o in ts  su i va n ts  :  
 

  Im p l i ca t i o n  de  l ' éq u ipe  :  L ‟éq u ipe  o f f sh o re  do i t  ê t re  
im p l iq ué e  le  p lu s  p o ss ib le  da n s  la  réu ss i te  d u  p ro je t .  
P o u r  ce la ,  e l l e  do i t  y  ê t re  co mp lè tem en t  dé d ié e  :  un e  
é q u ip e  qu i  a  d ‟a u t re s  co n t ra ts  e n  co u rs  n e  s e ra  p a s 
ca p a b le  de  dé l i v re r  co r re c te m e n t  e t  so n  d e g ré  
d ' im p l i ca t i o n  se ra  mo in d re .  
 

  T â ch e s  ad ap té e s  :  S i  p o ss ib le ,  l e s  tâ ch e s  do ive n t  ê t re  
d o nn ée s  au x  p e rson ne s  q u i  e n  on t  dé jà  l ' e xp é r ie n ce  e t  
l a  m o t i va t i o n  po u r  l e  fa i re .  
 

                                                         
1Q u a n d  u n  p r o b l è m e  r e n co n t r é  à  u n  n i ve a u  N  n ' a r r i v e  p a s  à  ê t r e  
r é so l u ,  l e  p r o b l è m e  e s t  r e m o n t é  a u  n i ve a u  su p é r i e u r  ( N + 1 ) .  
2 " t u r n o ve r "  e n  a n g l a i s .  
3 so u r ce  :  N a t i o n a l  A s so c i a t i o n  o f  S o f t w a r e  a n d  S e r v i ce  
C o m p a n i e s  
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  M o t i va t i o n  é co no m iq u e  :  Le s  sa la i re s  p ro p o sés  p a r  l e  
p re s ta ta i re  o f f sh o re  ne  d o iven t  p a s  ê t re  en  d e çà  du  
m a rch é  lo ca l  (u n  sys tè m e  d e  p r im e s  p eu t  é ga le m en t 
ê t re  e n v isa g é ) .  
 

  M a na ge m en t  re sp e c tu eu x  :  L e  m a na ge me n t  do i t  t e n i r  
co m p te  de s  d i ve rse s  co n t ra in te s  (n o ta m m en t 
fa m i l i a le s ) ,  re sp e c te r  l e s  pe rso nn e s  su r  l e  p ro je t  en  
l e u r  mo n t ran t  de  la  re co nn a issa n ce s in cè re  e t  m a in ten i r  
u n e  fo r te  coh é s io n  d e  l ' é qu ipe .   

 
R e ma rq ue :  
L a  ro ta t i on  d u  p e rso nn e l  pe u t  co û te r  un  su p p lém e n t  de  1  à  
2  % 1 d u  co û t  to ta l  du  p ro je t .  
 

La volat i l i té des ressources  
 
U n e fo i s  l e  p ro je t  te rm in é ,  le s  é qu ipe s  vo n t  ê t re  a f fe c té e s 
à  d 'a u t re s  p ro je ts .  L e  r i sq ue  e s t  do n c  d e  vo i r  l a  
co n n a issa n ce  a cqu ise  a u  co u rs  d u  p ro je t  d i sp a ra î t re .  
L ' i n té rê t  d e  co n f ie r  la  ma in ten an ce  a u  p re s ta ta i re  e s t  au ss i  
d e  pe rm e t t re  à  d e s  p e rso nn e s  a yan t  t ra va i l l é  su r  l e  p ro je t  
d e  co n t inu e r  à  s ' e n  o ccup e r .  
 
C e  p ro b lè m e pe u t  é ga le me n t  su rg i r  lo rsq ue  le  c l i en t  
so u h a i te  ap po r te r  de s  é vo lu t i on s  à  un e  a pp l i ca t i o n  a p rè s 
q u e le  p ro je t  so i t  t e rm iné .  Le  c l i e n t  q u i  sou ha i te  co n se rve r 
se s  re sso u rce s  se  ve r ra  o b l i g é  de  pa ye r  d u  p e rso nn e l  
m ê m e ina c t i f  ca r  e n  a t te n te  de  sp é c i f i ca t i o n s  ou  d e  
d é c is io n s  d u  c l i e n t .  
 

Les d i f férences cul ture l les  
 
I l  e s t  im p o ss ib le  d e  s im p le m en t  re m p la ce r  u ne  p e rso nn e 
e n  lo ca l  pa r  un  t ra va i l l eu r  é t ran ge r ,  q u ‟ i l  so i t  e n  In de  ou  
e n  Ch in e .  
I l  e x i s te  t ro i s  ra i so n s  p r in c ip a le s  à  ce la  :  
 

  L e  n i ve au  d e  co n fo r t  à  s ‟e xp r im e r  o u ve r te m e n t  :  
C o n f ron té  à  u ne  ab e r ra t i on  d e  con ce p t ion ,  u n  bo n 
d é ve lop pe u r  e u rop ée n ou  am é r i ca in  n ‟hé s i te ra  pa s  à  
re m o n te r  u ne  a le r te  e t  à  é m e t t re  de s  su g ge s t io n s .  E n 
re va n ch e ,  u n  d é ve lo p pe u r  in d ien  mê me  co n sc ie n t  d e  
l ' e r re u r  d é ve lop pe ra  l e  co de  co r re sp o nd an t  sa n s  
so u rc i l l e r  ca r  c ' e s t  l a  fa ço n  d o n t  l e  c l i e n t  l e  d és i re .  L e s  
re to u rs  co n s t ru c t i f s  so n t  d o n c  m o in s  n om bre u x  e t  
p e u ven t  co n du i re  à  d e vo i r  re fa i re  d e s  pa n s  e n t ie rs  d e  
l ' a p p l i ca t i o n .  
 

  L e  m an qu e  d e  p ro -a c t i v i té /ca p a c i té  d ' i n ve s t ig a t i o n  :  
U n e a t t i t u de  s im i la i re  se  re t ro u ve lo rsq ue  qu 'un  
d é ve lop pe u r  i nd ie n  se  re t rou ve  fa ce  à  u n  b u g  :  d a n s  la  
m a jo r i té  de s  ca s  i l  n e  ch e rch e ra  pa s  à  com p re n d re  l a  
ca u se  de  l 'e r re u r  ma is  re m on te ra  s im p le me n t l e  fa i t  
q u ' i l  y  a  u n e  e r reu r  a u  c l i e n t .   
 

                                                         
1 so u r c e  :  M e t a  G r o u p  

  L e s  co n ce p ts  m é t ie rs  :  U n  p ro je t  d o n t  l e  m é t ie r  p e u t 
p a ra î t re  é v id en t  p o u r  u n  t ra va i l l e u r  d u  pa ys ,  c o m m e  la  
c ré a t io n  d 'u n  sys tè m e  de  g e s t io n  d e s  re le vé s  d ‟h e u re s ,  
p e u t  ê t re  u n  co n cep t  to ta le me n t  é t ran ge r  po u r  l e s  
d é ve lop pe u rs  o f f sh o re s .  

 
E n  m o yen n e , à  ca u se d e  ce s  d i f f i cu l té s ,  l e s  o rg a n isa t i on s  
i n fo rm a t iq ue s  qu i  d é lo ca l i sen t  co nn a isse n t  u ne  ba isse  de  
2 0%  d e  p ro du c t i v i té  e n  d é ve lop pe m en t  d ' ap p l i ca t i o n s  a u  
co u rs  d e s  d e u x  p re m iè re s  a nn ée s 2.  
 
I l  e s t  d o n c  im p o r ta n t  d e  :  
 

  A p p l iqu e r  u n  ra t i o  d e  p rod u c t i v i té  su r  l e s  ch a rg e s 
o f f sh o re s .  A in s i  pa r  e xe mp le ,  u n e  cha rg e  de  3  j o u rs  d e  
d é ve lop pe m en t  en  lo ca l  pe u t  fa c i l e m en t  de ve n i r  u ne  
ch a rg e  de  5  j ou rs  p ou r  un  d é ve lop pe u r  o f f sh o re .  C e t te  
d i f fé re n ce  de  p ro du c t i v i té  l im i te  fo r te m e n t  l e s 
é co n om ie s  ré a l i sé e s  su r  l e s  d i f fé re n ce s  d e  sa la i re s .  
 

  D é ve lop pe r  u n e  re la t i on  d e  con f ia n ce  e t  u n e 
co m m u n ica t ion  o u ve r te  a f i n  qu e le  p re s ta ta i re  o f f sh o re  
so i t  i n c i té  à  s ' e xp r im e r  o u ve r te m e n t .  
 

  C o n sa cre r  su f f i sa m m en t  d e  te m p s e t  d e  m o ye n s 
(d é p la cem en ts ,  v id é o -co n fé re n ce s… )  au  p a ssag e  d e  la  
co n n a issa n ce  fon c t io n ne l l e .  

 

La communicat ion  
 
L e s  d i f f i cu l té s  d e  co m m un ica t io n  pe u ven t  é g a le m en t 
e n t ra ine r  de s  co û ts  su pp lé me n ta i re s .  En  e f fe t ,  i l  f a u t  
so u ve n t  fa i re  b e au co up  p lu s  d ‟é cha ng e s  e n  fa ce -à - fa ce  
q u e p ré vu  p a rce  q ue  le s  t ra va i l l e u rs  o f f sh o re  n ' i n te rp rè ten t  
to u t  s im p le m en t  p a s  le s  ch o se s  d e  la  m êm e  m an iè re .  
D ‟o ù  de s  co û ts  d e  d é p la cem en t  d a n s  u n  sen s  o u  d an s  
l ‟ a u t re  p ou r  ré d u i re  ce t te  l a cun e .  
 
L e s  d i f f i cu l té s  d e  la ng ue  e t  le s  d i f fé re n ce s cu l tu re l l e s  
p e u ven t  co û te r  un  su p p lé m en t  d e  2  à  5% 3.  
 

Les récompenses 4 
 
A f i n  d e  con se rve r  l a  m o t i va t i on  d e s  é q u ip e s  e t  de  
re n fo rce r  l e s  l i e n s ,  i l  e s t  im p o r ta n t  de  p e n se r  à  
ré co m p en se r  l ' é qu ipe  de  te mp s en  te mp s lo rsq u e  d e s 
e f fo r t s  e xce p t io n ne ls  o n t  é té  fo u rn i s ,  d ' a u tan t  q ue  ce s 
m a rq ue s  d 'a t te n t i on  e t  d e  re co nn a issa n ce  e n ve rs  l e s  
p e rso nn e s  n e  re p ré sen ten t  so u ven t  q u 'un e in f im e  p a r t i e  d u  
b u dg e t .  
 
C e s  ré co m pe n se s  p a sse n t  no ta mm e n t  pa r  :  
 

  P a ye r  l e  ta x i  au x  éq u ip e s  q u i  re s te n t  ta rd .  C e la  e s t  
d ' a u ta n t  p lu s  ap p ré c iab le  ca r  d an s  d e s  p a ys  co m m e 

                                                         
2 so u r ce  :  M e t a  G r o u p  
3 so u r c e  :  M e t a  G r o u p  
4 " I n ce n t i ve "  e n  a n g l a i s .  
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l ' I n d e ,  l e s  ce n t re s  so n t  so u ve n t  é lo ig né s  d e s  z o n e s  de  
ré s id e n ce s  e t  l e s  t ra n sp o r ts  e n  p u b l i c  p e u  f ia b le s  e t  
i n co n fo r ta b le s .  
 

  P a ye r  de s  re p a s  de  ch an t ie r  pe rm e t  au x  é qu ip e s  d e  
d é co mp re sse r  e t  d e  ren fo rce r  l e s  l i e n s .  I l  e s t  
p ré fé rab le  de  n e  p a s  y  co n v ie r  l e  m a na ge me n t a f i n  d e  
n e  pa s  fa u sse r  l ' a m b ia n ce  (no te  :  a u  Jap o n  ce  t yp e  d e  
re p a s  se  fa i t  en  de u x  te mp s,  l e  p re m ie r  a ve c  le  
m a na ge m en t ,  e t  l e  se co n d 1 sa n s  lu i ) .  
 

  P r im e s.  L e s  " rè g le s  d u  je u "  (m od a l i té s  d 'a t t r i b u t i o n ,  
m o n tan ts  d e s  p r ime s)  d o ive n t  ê t re  c la i re s e t  l e s  
p ro m e sse s  te nu e s .  L e  p ro b lè m e  d e s  p r im e s  e s t  q u e 
ce la  c ré e  sys té m a t iq u em en t  d e s  ja lo u s ie s  a u  se in  d e  
l ' é q u ipe .  

 
Les  moyens de press ion  
 
Q u an d la  s i tu a t i on  d 'un  p ro je t  se  dé g rad e malg ré  tou te s  
l e s  a c t i o n s  p ré ven t i ve s ,  i l  p e u t ê t re  e n v isa gé  le s  m o ye n s 
d e  p re ss io n  su i va n ts  a f i n  d ' a r r i ve r  à  l i v re r  l e  p ro je t  m a lg ré  
to u t  :  
 

  R e ten i r  u n  p a iem en t  j u sq u ‟à  l ‟ a ch è vem en t  d u  p ro je t .  I l  
e s t  p ru d en t  de  ré cu pé re r  l ' en se m b le  de s  l i v ra b le s  
p ro du i t s  a f i n  q ue  le  p re s ta ta i re  n e  p u isse  fa i re  d e  la  
ré te n t io n  d e  l i v ra b le s  p ou r  fo rce r  l e  c l i e n t  à  p a ye r 
m a lg ré  tou t .  
 

  M e t t re  l e s  g en s  d e van t  l e u r  re spo n s ab i l i t é .  C e la  
im p l iq ue  d 'a vo i r  c la i re m en t  d é f in i  l e s  rô le s  e t  
re sp o n sab i l i t é s  d e  cha cu n  a u  d éb u t  d u  p ro je t  
(d o cu m en t  i nd iq ua n t  le s  rô le s  e t  re spo n sab i l i t é s )  e t  
d ' a vo i r  u ne  bo nn e  t ra c ab i l i t é  d e s  é vèn e me n ts to u t  a u  
l o n g  du  p ro je t  (e m a i l s ,  co m p te s  re n d u s  de  r é u n ion , 
t ra cke r ,  su i v i  d e s  m o d i f i ca t i o n s  d u  co d e …) .   
 

  D e ma nd e r  l e  re mp la ce me n t  de  ce r ta in s  m e mb re s  d e  
l ‟ é q u ipe .  Qu an d ce r ta in e s  p e rson n e s  d u  p ro je t  ne  
sa t i s fo n t  p a s  l e s  ré su l ta ts  a t te n d u s ,  l e  c l i e n t  p eu t  
d e ma nd e r  l e u r  re mp la ce me n t .  L à  en co re ,  u ne  b on ne 
t ra ça b i l i t é  d e s  é vè ne me n ts  e t  l i v ra b le s  p ro du i t s  
p e rm e t t ra  d ' ap pu ye r  l a  de ma nd e a up rè s  d u  p res ta ta i re .  
L o rs  d ' un e  réo rga n isa t i o n ,  i l  ne  fau t  pa s  no n  p lu s  
n é g l ig e r  l e s  r i sq u e s  su iva n ts  :  
 
o  L ' im p a c t  p o te n t ie l  su r  l e  m o ra l  de  l ' é q u ip e .  
o  L a  pe r te  d e  co nn a issa n ce  in d u i te  pa r  l e  d ép a r t  d e  

l a  re sso u rce .  
o  L e  dé la i  n é ce ssa i re  p ou r  t ro u ve r  u n  re mp la ça n t  

(d a n s  ce r ta in e s  v i l l e s  ce la  e s t  l o in  d ' ê t re  é v id e n t 
su r to u t  s i  d e s  co m pé te n ce s  spé c i f i q u e s  so n t 
d e ma nd ée s) .  

o  L a  du rée  né ce ssa i re  à  ce  qu e  le  re mp la ç a n t  
d e v ie nn e  10 0%  o pé ra t i o nn e l .  

                                                         
1
 " n i j i k a i "  e n  j a p o n a i s  

 

L‟ impl icat ion du c l ient  

 
L o rs  d e s  p ro ce ssu s  d e  d é ve lo pp e me n t  lo g ic ie l ,  i l  e s t  
fo r te m e n t  re co mm an dé  d ‟ im p l iqu e r  l e  c l i e n t  a u tan t  q ue 
p o ss ib le  ca r  ce  d e rn ie r  co n s t i tu e  l a  so urce  d e  la  
co n n a issa n ce m é t ie r  d u  p ro je t  e t  e xe rce  l ‟ a u to r i té  su r  l e  
t ra va i l  à  e f fe c tu e r .  Le  c l i e n t  e s t  re spon sa b le  d e  
l ‟ e xp re ss io n  d e s  b e so in s ,  d ‟é ta b l i r  l e s  p r io r i té s  e t  d e  
co n d u i re  la  re ce t te 2 d e  l a  so lu t i o n  l i v ré e  p a r  l e s  
d é ve lop pe u rs .  
 
G a rd e r  l e  c l i e n t  im p l i qu é  to u t  l e  l on g  du  p ro ce ssu s  d e  
d é ve lop pe m en t  pe rm e t  à  l ‟ é qu ipe  d ‟ê t r e  m ieux  in fo rm é e 
d e s  be so in s ,  d e  ré sou d re  l e s  m a le n ten du s  e t  d é sa cco rd s  
p lu s  ra p id em en t .  
 
 

Le management de la qual i té 
 
L a  q ua l i t é  e s t  l ' a f fa i re  de  tou s  e t  d o i t  fa i re  l ' o b je t  d e  
co n t rô le s  s t r i c t s .  L e  m a in t i e n  d e s  e x ig en ce s  d e  q ua l i t é  
fo r te  d u ra n t  l e s  p h a se s  d e  con ce p t ion  e t  d e  d é ve lo pp e me n t 
p e rm e t  d e  ré du i re  s ig n i f i ca t i ve m e n t  l e s  d é fau ts  (b u g s)  e t  
d o n c  d e  ré du i re  l a  q ua n t i té  d e  t ra va i l  d e  co r re c t i o n 3 
re q u is .  E n  o u t re ,  p lu s  l ‟ e r re u r  e s t  d é te c té e  e n  ava l ,  p lu s  l e  
co û t  de  la  co r re c t i o n  se ra  é le vé  :  i l  f au t  en  e f fe t  re mo n te r 
to u te  l a  cha în e  d e  p rod u c t io n ,  j u squ ‟à  l ‟ o r i g ine  d e  l ‟ e r re u r 
p u is  l a  red e sce nd re  (an a lyse    con ce p t io n    
d é ve lop pe m en t    t e s ts ) .  
 
L ' a ssu ra n ce  q ua l i té  d e s  te s ts  d o i t  ê t re  ren fo rcé e  da n s  un  
a r ra n ge me n t  o f f sh o re  ce  q u i  pe u t  en t ra în er  u n  co û t 
a d d i t i on ne l  d e  1  à  1 0% . 4 
 
E n  d é ve lop pe me n t  lo g i c ie l ,  l e s  re tou ch e s  indu ise n t  t ro i s  
t yp e s  d e  co û ts  :  
 

  L ‟ i d en t i f i ca t i o n  d e  la  so u rce  d e  l ‟ e r re u r e t  sa  
co r re c t i o n .  L o rsq u 'u ne  e r re u r  a  é té  dé te c té e ,  i l  f a u t  l a  
re p o r te r  (g én é ra le me n t  au  mo ye n  d 'u n  o u t i l  app e lé  u n  
" t ra cke r " ) .  L e  dé ve lop p eu r  va  a lo rs  d e vo i r  che rch e r  à  
re p ro du i re  l ' e r reu r ,  i de n t i f i e r  l e  cod e qu i  e n  e s t  l a  
ca u se  p u is  t ro u ve r  u n  co r re c t i f .  I l  f a u t  e n su i te  
re co m p i le r  l e  co de  e t  le  d é p lo ye r  à  n o u vea u 
l ' a p p l i ca t i o n .  T ou t  ce c i  p e u t  ê t re  t rè s  g o u rm a nd  e n  
te m p s.  
 

  L a  rep r i se  sys té m a t iq u e  de  to u s  l e s  te s ts  su r  to u t  ce  
q u i  a  é té  d é ve lo pp é .  A f in  d e  vé r i f i e r  q ue  l ' e r re ur  a  b ien  
é té  co r r i g ée ,  i l  f a u t  à  n ou ve au  te s te r  l e s  cas  a ya n t 
ré vé lé  l ' e r re u r .  
 

                                                         
2
 " u se r  a c ce p t a n ce  t e s t "  ( U A T )  e n  a n g l a i s  

3" r e w o r k "  e n  a n g l a i s   
4 so u r c e  :  M e t a  G r o u p  
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  L e s  pe r tu rb a t io n s  ( ré g re ss io n s)  ca u sé e s  p a r  l e s 
co r re c t i o n s  d e  l ‟ e r re u r .  T ou te  mo d i f i ca t i o n  d u  co d e pe u t 
p o ten t ie l l e m en t  p ro du i re  d e s  e f fe ts  d e  b o rd  su r  d ' a u t re s 
p a r t i e s  d e  l ' a pp l i ca t i o n .  A f i n  d e  s ' a ssu re r  q u ' i l  n ' y  a  p a s  
d e  ré g re ss io n ,  d an s  l ' i d é a l ,  i l  f a u d ra i t  t e s te r  à  n o u vea u 
l ' e n se m b le  d e  l ' ap p l i ca t i o n .  

 
B ie n  so u ven t  l e s  p ro je ts  IT  o n t  p o u r  se u l  o b je c t i f  d e  
co m p lé te r  l a  fon c t i o n na l i té  re qu ise  pu is  d e  d é c la re r  l a  
fo n c t i o n na l i té  co m p lè te  o u  le  co d e  te rm in é .  C ‟e s t  à  ce  
p o in t  qu e  d é ma r re n t  l e s  ca m pa gn e s  de  te s ts .  C h a qu e  fa u te  
t ro u vé e  d o i t  ê t re  co r r i g ée  fau te  d e  ro gn e r  su r l a  qu a l i t é .  
C e pe nd an t ,  co m m e  i l  e s t  im p o ss ib le  de  sa vo i r  à  l ‟ a va n ce 
le  n o mb re  d e  d é fau ts  e t  co m b ien  de  te mp s se ra  n é ce ssa i re  
à  l e u r  co r re c t i o n ,  i l  e s t  q u a s im e n t  im po ss ib le  d e  p ré vo i r  

q u an d  le  p ro je t  se ra  a che vé . 
 
D a n s d e  te l l e s  co n d i t i on s ,  l e  no mb re  d e  b ug s  t ro u vé s  p eu t 
s im p le m en t  d ép en d re  d u  no mb re  de  te s te u rs  e m p lo yé s . 
P lu s  i l  y  a  d e  te s te u rs ,  p lu s  d e s  e r re u rs  so n t  ra p p o r tée s  e t  
p lu s  i l  f a u t  d e  te m p s p o u r  l e s  co r r i g e r .  M a lh eure u se m en t ,  
d a n s  ce s  ca s - là ,  l a  so lu t i on  gé né ra le me n t  cho is ie  e s t  n o n 
p a s  d e  le s  co r r i g e r ,  m a is  d ‟a cce p te r  u n e  b a isse  d e  q ua l i t é .  
C e t te  b a isse  d e  qu a l i t é  en t ra în e  u n  co û t  po u r  l ‟ u t i l i sa te u r  
f i n a l  q u i  e n  sub i t  l e s  co n sé q ue n ce s .   
 
A  p lu s  ou  mo in s  l o ng  te rme ,  ce la  pe u t  é ga le me n t  de ve n i r  
u n  coû t  p ou r  l e  p re s ta ta i re  :  l e  c l i e n t ,  d é çu ,  p asse r a  m o in s 
d e  co m ma nd e s  o u  e x ig e ra  de s  p r i x  p lu s  b a s .  
 
C e la  e s t  d ' au ta n t  p lu s  v ra i  d a n s  le s  p ro je ts  o f f s h o re s  o ù  :  
 

  L e  p re s ta ta i re  o f f sh o re  e s t  b ie n  sou ve n t  p a r fa i te m en t  
co n sc ie n t  d u  n i ve au  d e  q ua l i t é  d e  se s  l i v ra b le s .   
 

  L a  no t io n  de  q ua l i t é  n ' é tan t  p a s  l a  m ê m e  p o u r to u s ,  i l  
e s t  im p o r ta n t  qu e  le  p re s ta ta i re  a i t  b ie n  comp r i s  l e s  
a t te n te s  d u  c l i e n t .  
 

Les prat iques d 'amél iorat ion de la  qual i té  
 
L e s  p ra t i q ue s  su iva n te s  p e rm e t ten t  d ‟a mé l io re r  l a  q u a l i t é  
g lo ba le  du  p ro je t  :  
 

  L a  re vue  de  cod e 1.  L ‟e xp é r ien ce  no u s  en se ign e  q ue 
l ‟ u n e  d e s  me i l l e u re s  fa ço n s  d e  t rou ve r  d e s  b ugs  e s t  d e  
fa i re  re l i re  l e  co de  p a r  d ‟a u t re s  dé ve lo pp eu rs .  E n  e f fe t ,  
i l  e s t  d i f f i c i l e  p o u r  un  dé ve lo pp eu r  de  d é tec te r  l e s  
fa ib le sse s  d e  so n  p ro p re  co de  ca r  i l  a p p l i q u e ra  un  
m o dè le  de  pe n sée  ide n t iqu e  lo r s  de  la  re le c tu re .  U n 
a u t re  d é ve lop pe u r  e n  re va n che ,  no n se u lem en t  a u ra  u n  
e sp r i t  p lu s  c r i t i q u e ,  m a is  ap po r te ra  un  reg a rd  n o u vea u 
p a r  u ne  e xpé r ie n ce  d i f fé ren te .  
 

  L 'a ud i t  d e  cod e .  En  co m p lé m en t  d e  la  re vu e  de  co d e ,  i l  
e s t  é g a le m en t  co n se i l l é  d e  m e t t re  e n  p l a ce  d es  re vu e s  

                                                         
1 " P e e r  r e v i e w "  e n  a n g l a i s .  

d e  co de  pa r  u n  e xpe r t  ( i n d ép en da n t  s i  p o ss ib le ) .  C e c i  
p ré se n te  l ' a van ta ge  d 'a pp o r te r  u n  re ga rd  e x te rn e  e t  a  
p r io r i  o b je c t i f  su r  l e s  d é ve lo p p em e n ts  e f fe c tu é s.  

 

  L e  t ra va i l  e n  b inô me .  Da n s  u n  t ra va i l  e n  b in ôm e ,  de u x 
d é ve lop pe u rs  p a r tag en t  l e  mê m e te rm ina l  e t  d i scu te n t  
d e  la  co n cep t io n  e t  d e  l a  mé th od e .  Q u an d l ‟ un  co de ,  
l ‟ a u t re  fa i t  l a  re vu e .  Le s  rô le s  c h a ng en t 
p é r io d iq ue m en t .  C e t te  m é tho de  re s te  to u te fo is  a sse z  
co n t ro ve rsé e  :  se s  d é t ra c te u rs  m e t te n t  e n  do u te  l e s 
g a in s  d e  p ro du c t i v i té  a n n on cé s  ca r  ch a q u e  d é ve lo pp eu r  
p o u r ra i t  é c r i re  d u  cod e  sé p a ré m en t .  S ‟ i l  e s t  e n  e f fe t  
d i f f i c i l e  d e  m e t t re  e n  é v id e n ce  le s  g a in s  de  p rod u c t i v i té  
a p po r té s  p a r  ce t te  m é th od e ,  i l  e s t  fa c i l e  d e  m o nt re r  q u e 
d e u x  d é ve lop pe u rs  t ra va i l l a n t  co n jo in te me n t  so n t  p lu s  
co n ce n t ré s  e t  m o in s  su je ts  a u x  d i s t ra c t i o n s .  D e  p lu s ,  
ce r ta in s  d é ve lop pe u rs  pe u ven t  a vo i r  d u  m a l  à  t ra va i l l e r  
e n  b inô m e .  La  q ua l i t é  d e s  in te ra c t i o n s  so c i a le s  e s t  
d o n c  un  fa c te u r  d é te rm in an t  p ou r  l e  t ra va i l  à  d eu x .  

 

  L ‟a u tom a t i sa t i o n  de s  te s ts .  A va n t  ch a qu e l i v ra i so n ,  
d a n s  l ‟ i dé a l ,  to u s  l e s  te s ts  d o iven t  ê t re  
sys té m a t iq ue m en t  e xé cu té s  a f i n  d e  d é te c te r 
d ‟é ve n tue l l e s  ré g re ss io n s  e t  ga ra n t i r  l a  q ua l i t é  d e s  
l i v ra b le s .  U n  mê m e ca s  d e  te s t  e s t  d on c  so u vent  a m en é 
à  ê t re  e xé cu té  de  t rè s  n om b reu se s  fo i s  ce  q u i  p eu t  se  
ré vé le r  ra p ide m en t  t rè s  co û te u x .  D e p lus ,  n o n 
se u le me n t  ce s  te s ts  so n t  su je ts  a u x  e r reu rs  h u m a ine s 
m a is  e n co re  l e u r  ca ra c tè re  fa s t i d ie u x  po u sse  so u ve n t 
l e s  te s te u rs  à  l e s  co u r t - c i r cu i te r .  

 
A u tan t  q u e  po ss ib le ,  l e s  d é ve lo p pe u rs  e t  l e s  te s te u rs  
d o ive n t  d on c  ch e rch e r à  a u to m a t i se r  l e s  tes ts  d e s  
sys tè m e s e n  d é ve lo pp e me n t .  S i  l ‟ i n ve s t i sse m en t  i n i t i a l  
e n  tem p s e t  en  re sso u rce s  e s t  p lu s  é le vé  (ca r  i l  
n é ce ss i te  d e  m e t t re  e n  p la ce  le s  p ro ce ssu s  d e  te s ts  
a in s i  q ue  le s  j e u x  d e  do nn ée s  ad éq ua ts ) ,  e n  reva n ch e , 
l e s  te s ts  a u to m a t iqu e s  p eu ve n t  ê t re  l an cé s  p lu s ie u rs  
fo i s  p a r  j o u rs  a ve c  u n  im p a c t  m in im u m  su r  l a  c h a rge  d e  
t ra va i l .  
 
I l  e s t  d e  b o n  u sa ge  qu e  le s  d é ve lop pe u rs  é cr i ve n t  e t  
e xé cu te n t ,  d e  fa ço n  sys té m a t iq u e ,  l e s  te s ts  u n i ta i re s 
p o u r  le u r  p ro p re  co de  a van t  de  le  pa sse r  à  l a  ce l l u le  d e  
te s ts .  C e r ta in s  re co m m a n de n t  ég a le m ent  a u x  
d é ve lop pe u rs  d ‟é c r i re  d ‟ab o rd  l e s  te s ts  u n i ta i re s  a va n t 
m ê m e  d e  co m me n ce r  à  cod e r .  
 
I l  e s t  i n té re ssa n t  d e  no te r  qu e le s  ce n t re s  o f f sh o re s  
so n t  so u ve n t  b ie n  ro dé s  e t  é qu ipé s  e n  su i te s  d e  te s ts  
m a is  q ue  le  ma nq ue  d e  r i g u eu r  de s  t e s te u rs  e u x -m ê m e s 
co n t in u e  d e  po se r  p ro b lè me  p ou r  l e s  te s ts  m a n ue ls .   
 

  C o u ve r tu re  d e s  te s ts .  S i  l ' a u to m a t i sa t i o n  de s  te s ts  
p e rm e t  de  m ieu x  g a ran t i r  l ' e xé cu t io n  sys té m a t iq u e  d e  
ce u x -c i ,  i l  e s t  a u ss i  im p o r ta n t  d ' a vo i r  l a  co u ver tu re  d e  
te s ts  l a  p lu s  l a rg e  p o ss ib le ,  c ‟e s t -à -d i re  l e  n o m b re  d e  
ca s  d e  te s ts  p e r t i n en ts .  C e c i  pe rm e t  d e  t ra i te r  l e  p lu s  
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d e  ca s  p o ss ib le  e t  d ' a ssu re r  a in s i  l a  rob u s te sse  d u  
sys tè m e .  

 

  I n té g ra t i on  co n t in ue .  T ou s  le s  g ra n d s  sys tè m e s so n t  
d é ve lop pé s  p a r  p e t i t s  m o rce a u x .  C eu x-c i  so n t  e n su i te  
a sse m b lé s  po u r  con s t i tu e r  l e  sys tè m e  f i n a l .  Ces  p iè ce s  
d o ive n t  b ien  é v id e mm en t  ê t re  e n  m e su re  d e  fo nc t i o n n e r 
e n se mb le  d a n s  le  sys tè m e .  P lu s  ce t te  p ha se  (a p pe lée  
p h a se  d ‟ i n tég ra t i o n )  a r r i ve  à  u ne  é ta pe  a van cé e  du  
p ro je t ,  p lu s  l e  r i sq u e  d e  co n f l i t s  a u gm en te  a in s i  q ue  le s 
co û ts  d e  co r re c t i o n .  

 

  L a  qu a l i té  a va n t  l e s  fon c t i o n na l i té s .  Q u a nd  une  e r re u r 
p a sse  a u  t ra ve rs  d e s  te s t s  ( co u ve r tu re  i n su f f i sa n te ,  
e n v i ro n ne me n t  d i f fé ren t…)  e t  e s t  d é te c té e  pa r  l a  su i te ,  
l e s  é qu ip e s  d o ive n t  co r r i ge r  ce t te  e r reu r  au  p lu s  tô t  ;  
ce la  a van t  m êm e  d e co n t inu e r  à  im p lé m en te r  de  

n o u ve l le s  fo n c t i o n na l i té s . 
 

C e la  p e rme t  en  e f fe t  d e  l im i te r  l ‟ im pa c t  d e  la  ph a se 
f i n a le  de  co r re c t i o n  de s  e r re u rs .  C e r ta in e s 
fo n c t i o n na l i té s  p e u ven t  m a nq ue r  m a is  ce  q u i  a u ra  é té  
im p lé me n té  se ra  co mp le t  e t  n e  de ma nd e ra  p a s  d e  
co r re c t i o n .  

 

  L e  re fa c to r in g  qu i  p e rm e t  de  s ' a d a p te r  à  l ' é vo lu t i o n  d e s 
b e so in s .  S i  l a  p h a se  de  co n ce p t ion  e s t  p r im o rd ia le  e t  
o ccu p e  un e  pa r t  im p o r ta n te  d e s  p re m iè re s  é ta p e s  du  
p ro je t ,  l e s  sp é c i f i ca t i o n s  so n t  ra re m en t  pa r fa i te s  e t  
é vo lu en t  en  co u rs  de  ro u te  :  d e s  be so in s  im p ré vu s  
é m e rge n t ,  de s  l im i ta t i o n s  e t  co n t ra in te s  te c h n iqu e s 
a p pa ra i sse n t ,  l a  co mp é ten ce  de s  d é ve lo p pe u rs  va r ie  e t  
u n e  me i l l e u re  con na issa n ce  d u  p ro je t  p e u t  ap po r te r  d e  
m e i l l e u re s  i d ée s  d e  so lu t i on …  

 
L e s  sp on so rs  d u  p ro je t  sou ha i te n t  vo i r  l e s  é q u ip e s 
co d e r  e t  l e  l o g i c ie l  a van ce r .  L e  te mp s é ta n t  so u ve n t 
l im i té ,  i l  p e u t  a r r i ve r  q u e  la  ph a se  d é ve lop p em en t  
d é ma r re  a van t  qu e  le s  sp é c i f i ca t i o n s  so ie n t  va l i d ée s .  
L e s  ch a n ge me n ts  a r r i va n t  e n  co u rs  d e  ro u te ,  l a  q u a l i t é  
d u  co de  se  d é té r io re  p eu  à  pe u .  

 
L e  “re fa c to r in g ” p e rm e t  de  re v i s i te r  l e  co d e  e x i s ta n t  
p o u r  e n  a mé l io re r  l e s  qu a l i t é s  i n te rn e s  sa n s  a f fe c te r  
l e s  fo n c t i o n na l i té s  e x te rn e s .  I l  p e rme t  a u x  é qu ip e s  de  
d é ve lop pe m en t  d e  con se rve r  l a  m a l léa b i l i t é  d u  lo g i c ie l  
e t  d o n c  de  sa  ca p a c i té  à  dé l i v re r  u n  p ro du i t .  
 
 
 

Le suivi du projet 
 

La v is ib i l i té  
 
L ' u ne  de s  d i f f i cu l té s  m a je u re s  de s  p ro je ts  o f f sh o re  e s t  
d ' o b te n i r  u n  n i vea u  de  v i s ib i l i t é  su f f i sa n t  p o u r  p ou vo i r  
su i v re  l ' a va n ce m e n t  de s  tâ ch e s  e t  a n t i c ip e r  l e s  d é v ia t i o n s  
p o ten t ie l l e s .  E n  e f fe t ,  co n t ra i re m en t  à  ce  q u i  se  p a sse  

q u an d  u n e  p e rso nn e  t ra va i l l e  à  p ro x im i té ,  i l  e s t  b ie n  p lu s  
d i f f i c i l e  d e  su i v re  e t  co n t rô le r  l e  t ra va i l  d ‟u n e  p e rso nn e  à  
p lu s ie u rs  ce n ta ine s  o u  m i l l i e rs  d e  k i l o m è t re s…  
 
A cco rd e r  l a  co n f ia n ce  à  son  p re s ta ta i re  ne  s ig n i f i e  p a s  
d é lég ue r  1 0 0%   d e  la  re sp on sa b i l i t é  du  p ro je t .  I l  f a u t  
a b so lum e n t  é v i te r  d e  fon c t i o n ne r  e n  m o de  «  b o î te  n o i re  » .  
I l  i n co m b e  au  c l i e n t  (o u  a u  p re s ta ta i re  on sh o re)  d e  su i v re  
l e s  p ro g rè s  ca r  b o n  n o mb re  de  so c ié té s  o f f sh o re s  o n t  l a  
m a u va ise  h ab i tu de  d e  fa i re  p a r t  d e s  p ro b lè m e s d a n s  le  b u t 
d e  se  sa u ve r  l a  fa ce .  
 

  L e s  o u t i l s  d e  f i ch e s  d e  te m p s (C la r i t y… )  p e rm e t te n t  d e  
su i v re  l e  te m p s co n som m é  p a r  cha qu e  m em b re  d e  
l ' é q u ipe .  Qu e lq u e s  rè g le s  s im p le s  d o iven t  to u te fo i s  ê t re  
re sp e c té e s  :  ch a q ue  tâ ch e  p ro du c t i ve  ( i . e .  h o rs  tâ ch e  
d e  ma na g em en t )  d o i t  co r re sp o nd re  à  u n  l i v ra b le ,  
ch a q ue  p e rso nn e  a ss ig n ée  à  u ne  tâ che  do i t  é ga le m en t 
i n d iqu e r  tou te  d é v ia t i on  e n  ch a ng ea n t l e  re s te  à  fa i re 1 
i n i t i a le m en t  i nd iq ué ,  ch aq ue  d é v ia t i on  (po s i t i ve  o u  
n é ga t i ve )  d o i t  f a i r e  l ' ob je t  d ' un e  a le r te  e xp l iq u an t  l a  
ra i so n  d e  ce t te  d é v ia t i o n .  Un e  d e s  d i f f i cu l té s  m a je u re s  
ré s id e  en  la  b on ne  u t i l i sa t i o n  d e  ce s  o u t i l s  p a r  l e s 
é q u ip e s  :  a in s i  i l  e s t  im po ss ib le  d 'a vo i r  un e  idé e  c la i re  
d u  re s te  à  fa i re  d u  p ro je t  s i  l e s  pe rso nn e s  ne  
re m p l i sse n t  pa s  co r re c te m e n t  le  re s te  à  fa i re  d e s 
tâ ch e s  au xq ue l l e s  e l l e s  so n t  a ss ig n ée s .  I l  f a u t  do n c 
s ' a ssu re r  q u e  ce s  n o t ion s  so ie n t  b ien  co m p r ise s  p a r  
to u s  l e s  m e m b re s  d e  l ' éq u ip e .  
 

  L e s  t ra cke rs  (T e a mF o rg e ,  S ha re po in t ,  M a n t i s…)  
p e rm e t ten t  d e  su i v re  l e s  b ug s  o u  de ma n de s  d e  su p p o r t  
a in s i  q ue  le s  te mp s d e  rép on se  ou  d e  co r re c t i o n .  Ce la  
p e rm e t  d e  su i v re  l ' a va n ce me n t  d e s  te s ts  e t  co r re c t i o n s  
e t  é v i te  l e s  é ch a n ge s  d e  m a i l s  i n te mp e st i f s .  
 

  L 'é tab l i sse m e n t  d e  ja lon s  p e rm e t  de  su i v re  d e  p lu s  p rè s  
l ' a va n ce m en t  du  p ro je t  e n  ob l i ge a n t  l e  p re s ta ta i re  
o f f sh o re  à  fo u rn i r  de s  l i v ra b le s  à  co u r t  o u  m o yen  te rm e .  
 

  D e s ou t i l s  d e  co n cep t io n  (En te rp r i se  A rch i te c t ,  R a t io na l  
R o se …)  e t  de  d é ve lop pe me n t  co l l ab o ra t i f s  (T ea m 
F o un da t io n  S e rve r ,  S VN …) pe rm e t ten t  à  l ' é q u ipe  
o n sh o re  de  su iv re  l ' a va n ce m en t  e n  te m p s ré e l  d u  co de 
o u  de s  sp é c i f i ca t i o n s .  
 

  D e s co m m u n ica t ion s  ré g u l i è re s  (co n fé re n ce s 
té lé p ho n iq ue s ,  v id é o -co n fé ren ce s…)  a ve c  le  p re s ta ta i re  
p e rm e t ten t  d e  d i scu te r  d e s  p rob lè me s e n  co u rs ,  d e s  
r i sq u e s  e t  d e  l ' é ta t  d 'a va n cem e n t  d u  p ro je t .  C h aq ue 
ré u n ion  do i t  f a i re  l ' o b je t  d 'u n  rap po r t  é c r i t  a c ta n t  l e  
s ta tu t  e t  l e s  a c t i o n s  en  co u rs  ou  à  e f fe c tue r .  C e la  
a ssu re  u ne  bo nn e  t ra çab i l i t é  q u i  pe u t  s ' a vé re r  fo r t  u t i l e  
e n  ca s  d e  co n f l i t s  o u  d e  ten s io n s .   

 

Les indicateurs 2 

                                                         
1
 " E s t i m a t e d  t o  co m p l e t e "  ( E T C )  e n  a n g l a i s .  

2 " K e y  P e r f o r m a n ce  I n d i ca t o r s "  ( K P I )  e n  a n g l a i s . 
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D e s  in d i ca teu rs ,  p e u  n o mb reu x  m a is  p e r t i n en ts ,  d o i ve n t  
ê t re  ég a lem en t  m is  en  p la ce  su r  l e  p ro je t .  C ha qu e 
in d i ca te u r  do i t  co m p o r te r  :  
 

  U n  de s t in a ta i re .  E n  e f fe t ,  t o u te s  l e s  p a r t i e s  p re n an te s 
(c l i e n t ,  ch e f  d e  p ro je t  o n sho re ,  ch e f de  p ro je t  i n sh o re ,  
m a na ge m en t )  n ' o n t  pa s  fo rcé m e n t  l e s  m ê m e s b e so in s 
e n  in fo rma t io n .  
 

  U n  o b je c t i f  c la i re m e n t  d é f in i  e xp l i q ua n t l e  ra i so n  d e  la  
c ré a t io n  d e  l ' i nd i ca te u r .  
 

  D e s le v ie rs  d ' a c t i o n s  p e rme t ta n t  d ' ag i r  su r  l a  ca u se  d e  
l ' i n d i ca te u r .  I l  n e  se r t  à  r i en  de  ch e rch e r à  ê t re  
e xh a u s t i f  m a is  j u s te  d ' i nd iq ue r  l e s  p r in c ip au x  m o ye n s 
d 'a c t i o n s .  

 
Suiv i  de la  product ion  
 
L ‟u t i l i sa t i o n  d ‟ou t i l s  d e  g e s t io n  d e  co n f igu ra t i o n  (T ea m 
F o un da t io n  S e rve r  (TF S )  po u r  l e s  p ro je ts  .N e t ,  S u b ve rs io n  
(S V N )  p ou r  l e s  p ro je ts  Ja va …)  e t  d e  t ra va i l  co l l a b o ra t i f  
(E n te rp r i se  A rch i te c t  (E A )  p o u r  l a  m od é l i sa t i o n  U ML …) 
p e rm e t de  cen t ra l i se r  l e s  l i v ra b le s  p rod u i t s e t  d e  l e s  
re n d re  a cce ss ib le s  p a r  to u s  l e s  a c te u rs  per t i n e n ts  a u  
p ro je t .  L e s  a va n ta ge s  so n t  l e s  su i va n ts  :  
 

  S u iv i  d ‟a va n ce me n t  en  te mp s ré e l  d e  l a  p ro duc t io n .  I l  
e s t  p o ss ib le  e n  te m p s ré e l  d e  su i v re  ce  q u i  e s t  p ro d u i t  
( co d e ,  te s ts ,  d e s ig n …) .  
 

  A u d i t s  e n  con t in u  ( re vu e s  de  co de ,  re vue s  d e s  
sp é c i f i ca t i o n s…) .  L a  p lup a r t  de  ce s  ou t i l s  p ro p o sen t 
é g a le m en t  d e s  fo n c t i o nn a l i té s  p e rm e t tan t  d ' i d e n t i f i e r  
l e s  a u te u rs  d e s  d i f fé re n te s  pa r t i e s  e t  ré v i s i o n s  d e s 
l i v ra b le s .  C e c i  p eu t  s ' a vé re r  fo r t  u t i l e  p ou r  met t re  d e s  
p e rso nn e s  d e van t  l e u r re sp on sa b i l i t é  e t  é va lu e r  l e s 
co m p é ten ce s  d e  ch aq ue  pe rso n ne  de  l ' é qu ip e  en  
e xa m ina n t  l a  q ua l i t é  d e s  l i v ra b le s  p ro du i t s .  
 

  C o n s is ta n ce .  Le s  l i v ra b le s  é ta n t  ra sse m b lé s  à  u n  se u l  
e n d ro i t ,  ce la  é v i te  qu 'un e  p e rso nn e fa sse  d e s 
m o d i f i ca t i o n s  d 'un e  p a r t i e  de  l ' a pp l i ca t i o n  da n s  so n 
co in  o u  u t i l i se  u n e  pa r t i e  d e  l 'a p p l i ca t i on  m o d i f i ée  
u l té r i e u re me n t  pa r  u ne  a u t re  p e rso nn e .  
 

  F a c i l i t é  d e  la  sa u ve ga rd e .  Ce s  o u t i l s  p ré se rve n t  
l ' h i s to r iq u e  de s  m od i f i ca t i o n s .  E n  ca s  d e  p rob lè m e i l  
e s t  p o ss ib le  d e  re ve n i r  à  un e  ve rs io n  an té r ie u re .  

 

Les points v is ib les  
 
L e s  p o in ts  v i s ib le s  co n s i s te n t  à  l i v re r ,  a u  co u rs  d e  la  
p h a se de  dé ve lop pe m en t ,  l ‟ a pp l i ca t i o n  da n s  l 'é ta t  a c tu e l  
d e  son  a van ce m en t  e t  d ‟e n  mo n t re r  l e  fo n c t i on n em en t  a u  
c l i e n t .  C e s  p o in ts  v i s ib le s  p ré se n te n t  l e s a va n ta ge s  
su iva n ts  :  

 

  R a ssu re r  e t  im p l i q u e r  l e  c l i e n t .  L e  c l i e n t  p e u t  a u  co u rs  
d e  ce s  p o in ts  v i s ib le s  co m p a re r  ce  q u i  e s t  
e f fe c t i ve m e n t  réa l i sé  pa r  ra pp o r t  à  se s p rop re s  
a t te n te s .  En  ca s  de  dé ca lag e  i l  n ' e s t  pa s  t ro p  ta rd  po u r 
co r r i g e r  l e  t i r .  C e s  p o in ts  v i s ib le s  p e rm e t te n t  d e  co n t re r  
l e  fa me u x «  e f fe t  tun ne l  »  q u i  con s is te  à  se  re t ro u ve r 
e n  f i n  d e  d é ve lop pe me n t  a ve c  u n e ap p l i ca t i o n  q u i  ne  
co r re sp o n d  p a s  a u x  a t ten te s  d u  c l i e n t .   
 

  C a d re r  l e s  éq u ip e s .  Ce s  ja lon s  i n te rmé d ia i re s 
co r re sp o n de n t  à  de s  o b je c t i f s  à  co u r ts  te rm e s q u i  so n t 
p lu s  " ta n g ib le s"  p a r  l e s  é q u ip e s .  

 

Les rappor ts de statut 1 

 
D e s  ra p po r ts  j o u rn a l i e rs  o u  h eb do m ad a i re s  co n c is  
co n s t i tu e n t  u n  b o n  m o ye n  p ou r  i n fo rm e r  de  l ‟ a va n ce me n t 
d u  p ro je t .  C e s  rap po r ts  se rve n t  au ss i  d e  su je t  de  
d i scu ss io n  d a n s  le s  ré u n ion s  d e  su iv i  d e  p ro je t .  C h aq ue 
é lé m en t  du  rap po r t  d o i t  p o r te r  su r  un  su je t  sp é c i f i q u e , 
co m p o r te r  un e  d e scr ip t i o n ,  un  ra pp e l  de  l ‟ h i s to r iq u e  d e s 
s ta tu ts  e t  d é c i s io n s  p r i se s  e t  e n f i n  u ne  l i s t e  d ‟a c t i o n s 
p e r t i n en te s  à  l a  ré so lu t i on  d u  p ro b lè m e .  Cha q ue  a c t i o n  
d o i t  co m p o r te r  u ne  d a te  d e  co m p lé t i o n  e t  l e  n o m  du 
re sp o n sab le  de  so n  a cco m p l i sse m en t .  
 
 
 

Conclusion 
 
L e s  p ro je ts  ne  se  p rê te n t  pa s  to u s  à  l ' o f f sh o re .  L e  p ro je t  
d o i t  ê t re  d on c  m û rem en t  ré f l é ch i  pa r  l ' e n t rep r i se  d a n s  le  
ca d re  de  sa  s t ra té g ie ,  de  se s  co n t ra in te s ,  e n  ten an t  
co m p te  de  to u te s  l e s  p a r t i e s  p re na n te s .  
 
L a  ph a se  de  p ré pa ra t i on  d u  p ro je t  e s t  d ‟a u tan t  p lu s  
c r i t i q u e  p ou r  l e s  p ro je ts  o f f sh o re s  e t  do i t  d on c  s ‟o rg a n ise r 
a ve c  m in u t i e  e t  so u le ve r  d e  n o mb re u se s  qu e s t io n s  :  q u e ls 
r i sq u e s ,  q u e l  p a r ten a i re  cho is i r ,  co m m e n t  dé co u pe r  l e  
p ro je t ,  co m m en t  t ra va i l l e r  e n se m b le…  
 
S i  l e s  ou t i l s  e t  p ro ce ssu s  d ' i nd u s t r i a l i sa t i o n  des  p ro je ts  n e  
ce sse n t  d e  s ' a m é l io re r  fa c i l i t a n t  l a  g e s t io n  d u  p ro je t ,  l a  
co m p o san te  h u ma ine  re s te  fon da me n ta le  à  sa  ré u ss i te  :  i l  
e s t  d o n c  im po r ta n t  d e  con f ie r  ce s  p ro je ts  à  de s  p e rso nn e s 
e xp é r im en té e s  e t  ha b i tué e s  à  un  e n vi ro n n em en t  
m u l t i cu l tu re l .  
 

                                                         
1
 " s t a t u s  r e p o r t "  e n  a n g l a i s  
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Les indicateurs de per formance dans la Recherche Scient i f ique :  des questions 

légi times… 
L’état  d ’espr i t  :  un out i l  de m esure de l ’ef ficaci té dans les projets de 
recherche…le monde à l ’envers ?  Plutôt une approche innovante que nous 
propose René RUPERT :  une confrontat ion inattendue à un out i l  «  subject i f  » 
dans le monde de la recherche scient i f ique,  habi tué au taux de publ icat ion,  la 
mesure prat iquée le p lus couramment  
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Les indicateurs de 
performance dans la 
Recherche Scient if ique  : 
des quest ions légi times… 
 
U n  ré ce n t  sé m ina i re  o rg an isé  p a r  l e  
C e n t re  d e  C o mp é te n ce  T e chn iq ue 
M a na ge m en t  de  P ro je t  d u  C NE S e t 
l ‟A F IT E P  a  co m m en cé  à  t ra i te r  ce t te  q u e s t io n .  

 
C e  qu i  su i t  e s t  l e  r é su m é  d e s  id ée s  a va n cé e s le  7  j u i l l e t  
2 0 11 ,  a mp h i  B u f fon ,  u n i ve rs i té  P a r i s  V I I  d e va n t  l e s  
ch e rch e u rs  e t  d i re c te u rs  d e  re ch e rch e s  d u  C N E S ,  d u  
C N R S ,  du  C EA  e t  d u  se c te u r  p r i vé .  
 
 
 

Les indicateurs de performance actuels 
sont insuff isants 
 
D a n s  la  Re ch e rche ,  l a  pe r fo rm a n ce (p )  n ‟ap p a ra î t  q ue  t rè s 
ta rd  :  o n  te n te  d on c  d e  la  p ron o s t iq ue r  e n  rep é ran t  d e s 
s ig n e s  q u e  l ‟ on  c ro i t  a va n t -co u re u rs  e t  f i a b le s .  
L ‟ i n d i ce  de  H i rsch  ( i )  e n  e s t  u n .  
O n  co n cré t i se  u n e  re la t i o n  :  i i  =  f (p )  

 
L ‟ i n te rp o s i t i o n  d ‟ i nd i ca te u rs  se n sé s  a nn o n ce r l a  
p e r fo rm an ce  in c i te  l e  ch e rch eu r  à  se  d é to u rn e r  de  
l ‟ o b je c t i f  p r i n c ip a l  –  fa i re  a b ou t i r  sa  re ch e rch e  –  p o u r  l u i  
p ré fé re r  l ‟ a t te in te  d e s  ind i ca te u rs  spé c i f i é s ,  p u i sq u e «  i  »  
e s t  l ‟ im a g e  d e  sa  pe r fo rm an ce  p o u r  ce u x  qu i  o r i e n te n t  son  
d e ve n i r .  
S e s  d é c is io n s  v i se n t  a in s i  à  o p t im ise r  u n  p ro je t  v i r tu e l  
d é cr i t  p a r  ce s  i nd i ca te u rs  e t  à  d é la i ss e r  l e  p ro je t  ré e l  q u i  
p e u t  n é ce ss i te r  d e  p a sse r  du  te mp s à  d e s  ac t i v i té s  n o n 
sa n c t io n n ée s ,  n e  se ra i t - ce  q ue  l ‟ a id e  dé l i b é ré e ,  l a  
su b s id ia r i té  i n d i spe n sab le  à  tou te  re la t i o n  de  co n f ian ce 
a ve c  le s  co é qu ip ie rs ,  l e  pa r ta g e du  sa vo i r  a ve c  d ‟a u t re s ,  
fa vo r i sa n t  l a  p e r fo rm a n ce  g lob a le  m a is  p é na l i sa n t  à  co u r t  
te rm e  la  p e r fo rma n ce  ind i v id u e l l e .  
L a  con cré t i sa t i o n  e s t  i n té re ssa n te  m a is  s ‟ i l  y  m an qu e 
d ‟ im p o r tan ts  p a ra mè t re s ,  e l l e  d e v ie n t  ab u s ive  e t  co n d u i t  
a u x  p i re s  e f fe ts  p e rve rs  q u e  l ‟ o n  co nn a i t .  
 

Réflexion               p1 
> Per fo rmances  des  p ro je ts  de  recherche  sc ien t i f ique : 

 

L‟état d‟esprit, un levier de management ?  

L ‟a u teu r  
 
R e né  Ru pe r t  e s t  e xp e r t  da n s  le  d om a in e  d u  r isq u e  ma na gé r ia l  co n cré t i sé  en  
p e r te  de  pe r fo rm an ce  au  t ra ve rs  d e  la  d é mo b i l i sa t i o n  d e s  sa la r ié s .  T i ré s  de  
so n  e xpé r ie n ce  in te rna t io na le  d e  d i re c te u r  d e  l ‟ i nd u s t r i e ,  l e s  o u t i l s  de  
d ia gn o s t i c  q u ‟ i l  a  d é ve lop pé s  dé f in i sse n t  l ‟ é ta t  d ‟e sp r i t  se lo n  25  va r ian te s ,  
q u an t i f i e n t  l e  co û t  d e  la  m é f ian ce  e t  c la ss i f i e n t  l e s  a c t i v i té s  m a n a gé r ia le s 
se lo n  le u r  im p a c t  su r  l ‟ é ta t  d ‟e sp r i t .  E n  a r t i cu la n t  ce s  t ro i s  i n s t ru m e n ts ,  o n  
d é cè le ,  on  qu an t i f i e  e t  on  sa i t  ré d u i re  le  r i sq u e  m an ag é r ia l ,  l ‟ u n  d e s 
p r in c ip a u x  r i sq u e s  p sych o so c ia u x .  
 
I l  e n se ig ne  à  l ‟É co le  C en t ra le ,  l ‟E NA  e t  d ‟a u t re s  i n s t i t u t i o n s  e n  Eu ro pe .  I l  
t ra va i l l e  a ve c  p lu s ieu rs  ca b ine ts  su r  l e  s t re ss ,  l e  r i sq u e  m an ag é r ia l  e t  la  
co n d u i te  de s  h om m e s n o tam m en t  fa ce  a u x co n f l i t s ,  a u x  c r i se s  e t  a u x  
d é so rd re s  so c ia u x .  
I l  e s t  In g én ie u r d e  Ch im ie  P a r i s te ch  p ro m o 19 7 0 , M BA  de  l ‟ IN SE AD  e t e s t  

ce r t i f i é  e n  p sych o lo g ie  ap p l i qu ée  à  P a lo  A l to .  
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 F a ce  à  d e s  dé r i ve s  d on t  o n  vo i t  q u ‟e l l e s  p ro v ie n ne n t 
d ‟u ne  s im p l i f i ca t i o n  a b u s ive ,  l a  co m m un a u té  d e s 
ch e rch e u rs  se  p o se  de s  q u e s t io n s  l é g i t im e s .  
 
O n  p ren d  con sc ie n ce  qu e  la  se u le  p r i se  e n  co m p te  de s 
d i s t i n c t i o n s ,  d u  no mb re  d e  p ub l i ca t i o n s  e t  d u  n o m b re  de  
c i ta t i o n s  co m m e  in d ica te u rs  d ’u ne  p e r fo rma n ce  in d i v id u e l l e  
e s t  p e u t -ê t re  n é ce ssa i re  m a is  n ’e s t  pa s  su f f i sa n te  po u r 
co n c lu re  q ua n t  à  l a  co n t r i b u t i o n  d ’u n  lab o ra to i re  e t  d ’u n  
ch e rch e u r  ou  d é c ide r  d e  sa  p ro mo t io n .  

 
 
 
 

Apprécier le plus de sources de 
performance possibles 
 
L e  m é t ie r  d e  che rch eu r  fa i t  ap pe l  à  p lu s ie u rs 
ca ra c té r i s t i q u e s  co m p o r te me n ta le s .  L a  pe r fo rm a n ce 
p ro v ie n t  du  bo n  u sa ge  d e s  re sso u rce s  :  
l a  co m b ina iso n  in te l l i ge n te  d e s 
co m p o r te me n ts  e t  d e s  m o yen s .  
 
L e s  co mp o r te me n ts  on t  4  so u rce s  do n t  
l e s  e f fe ts  so n t  d i f fé re n ts  ( c f .  T a b lea u  1 )  

 
 
L a  règ le  d e  co m b in a iso n  de s  e f fe ts  e s t  
l a  m u l t i p l i ca t i o n .  
 
L e s  i n d i ca te u rs  e n  u sag e  ten de n t  à  
co u vr i r  l a  m a î t r i se  d u  sa vo i r .  I l s  y  
i n tè g ren t  l ‟ a va n tag e de  la  p o s i t i o n  
h ié ra rch iq ue  ou vra n t  a u  de vo i r  d e  
su p e rv i s i o n  d ‟au t re s  p ub l i ca t i o n s ,  
l ‟ i n te n s i té  d e  la  re ch e rch e  su r  l e  m êm e 
d o ma in e  d an s  le s  l a n g ue s  d e  
p u b l i ca t i on  re ten u e s  e t  p eu t -ê t re  en co re  
d ‟a u t re s  fa c te u rs  q u i  n ‟o n t  r i e n  à  vo i r  
a ve c  ce  q u ‟o n  ve u t  me su re r .  
 
 
 
 

Une autre source cernable du 

comportement a aussi  un effet sur la 
performance 
 
L a  m a î t r i se  d u  sa vo i r -ê t re ,  é g a le me n t  a t tach é e  à  l a  
p e rso nn e ,  a  sû re me n t  u n  im pa c t  su r  l a  pe r fo rm a n ce m a is 
c ‟e s t  e n co re  m a l  co n n u  e t  m a l  d é f in i .  
 
L a  d i spo s i t i o n  m en ta le  ou  é ta t  d ‟e sp r i t  im p a c te  l a  
p e r fo rm an ce  :  c ‟e s t  re co nn u  u n ive rse l l e me n t m a is  de  
m a n iè re  i n tu i t i ve .  Le  mo nd e  d u  sp o r t ,  l e s  m i l i t a i re s ,  l e s  
p o mp ie rs ,  l e s  p i l o te s  ( i l s  su b isse n t  d e s  e xa me n s de  le u r 
é ta t  d ‟e sp r i t  a va n t  le s  vo l s ) ,  l e  p e rso nn e l  de  sa n té ,  tou s  
sa ve n t  qu e  le u r  é ta t  d ‟e sp r i t  a u  t ra va i l  e s t  d é te rm ina n t 
m a is  ce  n ‟e s t  p a s  q u a n t i f i é .  O r  o n  ne  g è re  q ue  ce  q u ‟on  
co m p te .  C ‟e s t  l e  p o in t  fa ib le .  
 
D é f in i sso n s  d o n c  l ’ é ta t  d ’e sp r i t ,  re p é ron s - le  d ’un e  m an iè re  
f i a b le ,  co n cré t i so n s - le  e t  q ua n t i f i o n s - le  :  ça  ch a ng e to u t .  
L ’é ta t  d ’e sp r i t  e s t  l ’ i n d i ca te u r  q ue  no u s  n ou s  p ro p o son s 
d ’a d jo in d re  à  ce u x  re ten u s  p a r  a i l l e u rs .  I l  l e u r  e s t  
co m p lé me n ta i re .  
 
 
 
 

L‟état d‟espr i t  
 
L ‟é ta t  d ‟e sp r i t  e s t  l ‟ i ssu e  d u  d i sco u rs  i n té r ieu r  co m b ina n t 
a sp i ra t i o n s  e t  p e rcep t io n s .  Rê ve s  e t  re ssen t i  de  l a  ré a l i t é  
se  co m b ine n t  p ou r  l i b é re r  l ‟ én e rg ie  su r  te l  o u  te l  p ro je t ,  
ce lu i  p ré se n ta n t  un e  con ve rg en ce  p ro m e t teu se .  O n  va  vo i r  

T a b le au  1  :  S o u rce s  d e s  co m po r te me n ts  

 S o u rce  d é pe nd  de  g o u ve rn e  

1  
D isp o s i t i o n  
p h ys iq u e  

la  p e rso nn e  la  p ré se n ce  

2  
M a î t r i se  d u  
sa vo i r  

l a  p e rso nn e  la  q u a l i t é  

3  
M a î t r i se  d u  
sa vo i r -ê t re  

l a  p e rso nn e  le  s ty le  

4  
D isp o s i t i o n   
m e n ta le  

l a  pe rso n ne  e t  so n  
e n v i ro n ne me n t  

l ‟ é n e rg ie  
d é p lo yé e  
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q u e  ce la  d é f in i t  2 5  é ta ts  d ‟e sp r i t  ( c f .  F ig u re  1 ) .  
L ‟é ta t  d ‟e sp r i t  n ‟e s t  p a s  l ‟ i ssu e  d ‟u n  ca l cu l  fa i sa n t  l a  
m o ye nn e  de  d i ve rs  sym p tô m e s o b se rvé s  a  p os te r io r i  t e l s  
q u e  l ‟ ab se n té i sm e ,  l e  ta u x  d ‟e r reu rs  e t  l e  ta u x  d ‟a cc id e n ts .  
C e t te  ap p ro ch e  d e  l ‟ é ta t  d ‟e sp r i t  n ‟en  do nn e  q u ‟un e  vue 
g ro ss iè re  e t  a u cu ne  in d i ca t i on  p ou r  so n  a mé l io ra t i o n .  
 
L a  co n ve rge n ce  d e s  p e rcep t io n s  (P )  ve rs  l e s  a sp i ra t i o n s  
(A )  m o t i ve  :  l ‟ é n e rg ie  se  l i bè re .  G lo ba le me n t ,  i l  s ‟ a g i t  d u  
re sp e c t  d e  la  p a r t  de s  a u t re s 1.  D a n s  la  v ie  p ro fess io n n e l l e ,  
l e  re sp e c t  se  re t rou ve  d an s  la  co n f ian ce  tém o ign é e ,  ce  qu i  
se  t ra d u i t  p a r  l e  de g ré  d ‟ i n f l ue n ce a cco rd é  su r  le  
p ro ce ssu s  d e  t ra va i l .  O n  d é f in i t  l e s  c in q  é che lon s  d e  d eg ré  
d ‟ i n f l u en ce  d an s  l ‟ o rd re  c ro i ssa n t  d e  1  à  5 .  
 
S u r  l e s  é ch e l l e s  P ,  d eg ré  d ‟ i n f l u en ce  re ssen t i  e t  A ,  de g ré  
d ‟ i n f l u en ce  d é s i ré ,  l e s  c in q  n i ve a u x  so n t  i d en t iqu e s .  
 
P e rce p t ion s  
 

1 .  ê t re  dé po u rvu  d e  to u te  
i n f l u e n ce  au  t ra va i l  

2 .  ê t re  co n su l té  en  fa ce  à  
fa ce  su r  ce  q u ‟o n  sa i t  f a i re  

3 .  ê t re  co n su l té  e n  é qu ip e  
4 .  ê t re  m e mb re  du  co l l è g e  

g é ran t  l e  p ro ce ssu s  d e  
t ra va i l  

5 .  ê t re  l a i ssé  se u l  fa ce  à  so n  
t ra va i l  

 
A sp i ra t i o n s  
 

1 .  ê t re  d ég ag é  de  to u te  
i n f l u e n ce  au  t ra va i l  

2 .  i n f l u e n ce r  a ve c  so n 
e xp e r t i se ,  e n  fa ce  à  fa ce   

3 .  i n f l u e n ce r  l a  h ié ra rch ie  e n  
é q u ip e  

4 .  g é re r  co l l é g ia le m en t  l e  p ro ce ssu s  
5 .  a vo i r  l e  co n t rô le  to ta l  d e  so n  a c t i v i té  

 
D ix  s i tu a t i o n s  im p o r ta n te s  p ou r  l e s  ch e rch e u rs  so n t  a in s i  
d é c l i n ée s  se lo n  ce s  c in q  n i ve a u x  e t  l e s  p a r t i c ip a n ts  a u x  
é tu de s  d ‟é ta t  d ‟e sp r i t  ré p o nd en t  se lo n  le u rs  vé cu  e t  
a sp i ra t i o n s .  L e  ré su l ta t  e s t  ra i so nn ab le me n t o b je c t i f  e t  
s i tu e  l ‟ é ta t  d ‟e sp r i t .  C e lu i - c i  e s t  v i su a l i sé  p a r  l a  
co m b ina iso n  d e s  m e su re s  d e  P  e t  A  en  u n  po in t  F (P ,A )  p a r  
p e rso nn e ,  p ro ch e de  l ‟ un e  d e s  2 5  va r ia n te s .  Ce la  do nn e u n  
n u ag e po u r  le  se rv i ce  e n t ie r .  S a  p o s i t i o n  e t  sa  fo rm e  son t 
p ré m on i to i re s  d e  la  pe r fo rm an ce  e t  de scr ip t i ve s  d u  
fo n c t i o n ne m en t  d e  l ‟ en t i té .   
T o u te s  l e s  re co m m a nd a t io n s  dé cr i va n t  d ‟e n t rée  d e  jeu  a u  
m a na ge r  ce  qu ‟ i l  do i t  f a i re  fon t  l ‟ h yp o thè se  q u e to u t  le  
m o nd e  e s t  a u  m ê me  n ive a u d ‟a sp i ra t i on ,  ce  qu i  e s t  fa u x .  
A p rè s  l ‟ é ch e c  d u  p ro je t ,  ce r ta in s  s ‟e n  re n de n t  co m p te  ma is  
c ‟e s t  ta rd  !  

                                                         
1 L ’ e n f e r ,  c ’ e s t  l e s  a u t r e s ,  Je a n - P a u l  S a r t r e  

Quatre bénéf ices à t irer de la cartographie 
de l ‟état  d‟espr it  
 
L e s  in d i ca teu rs  a c tu e ls  p ré sa g e n t  p lu s  o u  m o ins  b ie n  d e  la  
p e r fo rm an ce  e n  e xa m in an t  l a  va le u r  d e s  d o c tora ts  e t  d e s 
d i s t i n c t i o n s  d e s  ch e rche u rs ,  l e u rs  p ub l i ca t i o n s ,  e tc .  I l s  se  
ré fè re n t  à  ce  q u ‟ i l  y  a  da n s  le s  tê te s  e t  in d iqu e n t ce  qu i  
p e u t  en  so r t i r ,  p e u t -ê t re  a ve c  l ‟ a id e  d e s  au t re s .  
L a  po s i t i o n  d u  nu ag e  e s t  u n e  p h o to g rap h ie  de  la  q u a l i t é  
d e s  in te ra c t i o n s  d an s  le  l a b o ra to i re .  
 

Bénéf ice 1  :  

 
C e t  i n d i ca teu r  se  ré fè re  à  ce  q u ‟ i l  y  a  e n t re  l e s  tê te s  e t  
i n d iqu e  ce  q u i  p eu t  e n  so r t i r  a ve c  l ‟ a ide  de s  au t re s .  I l  n ‟ y  
a  p a s  d e  d i f fé re n ce  su r  l ‟ o b je c t i f  a t te in t  m a is  l a  zo n e  
p ré d ic t i ve  e xp lo rée  e s t  co m p lém en ta i re  à  ce l l e  d e s 

i n d i ca te u rs  u sue ls  l im i té s  a u  
«  sa vo i r  » .  
 
L a  com p le x i té  d e  la  re ch e rche  e x ige  
la  co n f ia n ce  m u tue l l e  e t  l ‟ i n te ra c t i o n  
p e rm an en te  en t re  ch e rch eu rs .  C ‟e s t  
ce  q ue  ré su me  la  fo rm u le  «  ge s t io n  
co l l é g ia le  »  d u  n i ve a u  «  4  »  (c f .  
F ig u re  2 )  o ù  P =4  e t  A= 4 ,  n o tée  
F (4 ,4 ) .  P lu s  l ‟ é ta t  d ‟e sp r i t  s ‟é ca r te  
d e  ce t te  po s i t i o n  de  «  vo lon té  
d ‟ im p l i ca t i o n ,  de  su p p lé an ce  e t  de  
co n n ive n ce  » ,  m o in s  i l  e s t  a d a p té  à  
l a  re ch e rch e .  Le  co m po r te m en t  q u ‟ i l  
f a u d ra i t  a vo i r  ne  re ço i t  p lu s 
d ‟é ne rg ie .  I l  se  fa i t  a u t re  cho se  a ve c 
le s  m ê m e s pe rso nn e s ,  o n  n ‟e s t  p lu s 
à  l ‟ o p t imu m  ;  l ‟ é ne rg ie  se  d i ss ip e  su r 
d ‟a u t re s  p ro je ts  te l s  q ue 
p ro te s ta t i o n s ,  co n te s ta t i o n s  ou  

e r re m en ts .  L ‟ i n d i ca te u r  v i su a l i sé  p a r  u n e  c ib le  e t  u n  nu ag e 
d e  p o in ts  su r  u n  d iag ra m me  p ré d i t  de  m a n iè re  sû re  la  
p e r fo rm an ce  à  co nd i t i o n  q u e  le s  a u t re s  so urce s  so ie n t  
d a n s  un  é ta t  s ta b le .  
E n  d ‟au t re s  te rm e s,  s i  l e s  

  d isp o s i t i o n  p h ys iq ue  

  m a î t r i se  d u  sa vo i r  e t  

  m a î t r i se  d u  sa vo i r -ê t re  
re s te n t  é ga le s  à  e l l e s -m ê me s,  to u t  ch a ng em e n t  d ‟é ta t  
d ‟e sp r i t  a  u n e  rép e rcu ss io n  su r  l a  p e r fo rma n ce .  C ‟e s t  
so u ve n t  ob se rvé  m a is  o n  ne  sa i t  p a s  o u  o n  ne  ve u t  p a s  e n  
te n i r  co m p te ,  ca r  l a  d i spo s i t i o n  m en ta le  d ép en d an t  de  la  
p e rso nn e  e t  d e  so n  en v i ro n ne m en t ,  l ‟ o rg a n isa t i o n ,  l a  
h ié ra rch ie  n ‟a ime  p a r fo i s  p a s  se  re m e t t re  e n  ca u se .  L e s  
m e su re s  co r re c t r i ce s  d o ive n t  to u ch e r  l e s d e u x ,  l e  
ch e rch e u r  e t  l e  l a bo ra to i re .  
 

Bénéf ice 2  :  

 
L ‟é ca r t  e n t re  l a  c ib le  e t  l e  nu a ge  de  po in ts  d on n e  l ‟ o rd re  
d e  g ra nd eu r  de  l ‟ a mé l io ra t i o n  po ss ib le  d e  la  pe r fo rm a n ce 
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(e n  te m p s g ag né  o u  en  re sso u rce s  é p a rg né e s) .  L e  T ab lea u 
2  e s t  t i ré  d e  l ‟ e xpé r ie n ce  su r  d e s  so c ié té s  i n d u s t r i e l l e s  
p o u r  l e squ e l le s  l a  p e r fo rma n ce  s ‟e xp r im e e n  va leu r 
é co n om iq ue  a jou tée .  L e s  ch i f f re s  d o n n en t  l a  va le u r  d u  
co e f f i c ie n t  «  k  »  e n  p o u rcen ts .  
 
L a  ca r tog rap h ie  de  l ‟ é ta t  d ‟e sp r i t  e s t  co n s t ru i te  à  p a r t i r  de  
se s  co m p o sa n ts  a mo n t ,  P  e t  A .  Le s  m e su re s  co r re c t r i ce s  
q u e  son t  l e s  a c t i v i té s  m a n a gé r ia le s  d o ive n t  to u ch e r  ce s  
g ra nd eu rs .  N o u s  le s  a vo n s  d o n c  c la ssé e s  se lo n  le u r 
im p a c t  su r  P  e t  A  e n  le s  p la ça n t  te l s  d e  p e t i t s  ve c te u rs  à  
l ‟ é ch e lo n  o ù  e l l e s  ag isse n t .  A in s i ,  m e t t re  d e va n t  l e  fa i t  
a cco m p l i  co n du i t  à  P =1 ,  e n cou rag e r  l e s  d éba ts  à  P = 4 , 
l a i sse r  fa i re  à  P = 5 .  
 

Bénéf ice 3  :  

 
L a  c la ss i f i ca t i o n  e t  l ‟ é ca r t  e n t re  c ib le  e t  n u a ge p e rm e t te n t 
d e  co n s t ru i re  l e  p lan  d ‟a c t i o n  po u r  ré du i re  l a  d i ss ip a t io n  
d ‟é ne rg ie .  
 

Bénéf ice 4  :  

 
L e  m ê me  d iag ra m me  e xp r im e  p rob lè me  e t  so lu t i o n ,  d on c  la  
co m m u n ica t ion  su r  l a  j u s t i f i ca t i o n  d e s  a c t i o n s  à  e n v isa ge r  
e s t  fo r te m e n t  s im p l i f i é e .  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Confusion sur les concepts «  jugement  » et 
« état d‟espr i t  » 
 
L ‟é ta t  d ‟e sp r i t  e s t  l ‟ i ssu e  d u  d i sco u rs  i n té r ieu r  c o mb ina n t 
a sp i ra t i o n s  e t  p e rce p t ion s .  
L e  ju ge m en t  e s t  l ‟ i ssu e  d u  d i sco u rs  i n té r ie u r c o mp a ran t  
a sp i ra t i o n s  e t  p e rce p t ion s .  
L e s  m êm e s g ran de u rs  fo nd am en ta le s  so n t a sso c ié e s  
d i f fé re m m en t .  
L ‟é ta t  d ‟e sp r i t ,  c ‟e s t  F (P ,A ) ,  u n e  zo n e  su r  l a  ca r te  à  2 5  
p o s i t i o n s .  P  e t  A  son t  e xp l i c i té e s .  O n  p eu t  con s t ru i re  u n  
p la n  d ‟a c t i o n s  e f f i ca ce  e n  a g issa n t  su r  P  e t  A  e t  e n  vo yan t  
o ù  ce la  co nd u i t .  
L e  j ug e me n t  e s t  d e  l a  fo rme  J  =  P  –  A .  N i  P  n i  A  n e  so n t 
e xp l i c i té e s .  P o u r  d é c ide r ,  l e s  ma na ge rs  i n te rprè te n t  J  a u  
t ra ve rs  d e  le u r  p ro p re  ré fé ren t ie l 1 e t  l e s  d é c is io n s  to m b en t 
so u ve n t  à  cô té  a ve c  u ne  co n séq ue n ce  fâ ch e u se  :  m o n t re r 
q u ‟on  é co u te  e t  dé c id e r  d ‟un e  m an iè re  i n co mpr i se ,  ce  q u i  
e s t  u n e  de s  ca u se s  a c tu e l l e s  d e  s t re ss  e t  d e  m a l -ê t re  d e s 
sa la r ié s .  
 
L a  de m an de  co n tem po ra in e  d e  ch an ge me n t  de  p a ra d ig m e 
d e  ma n ag em en t  s ‟e xp r im e  s im p le m en t  p a r  l e  cha n ge me n t  à  
u n  m od e  d e  dé c is io n  m ie u x  in fo rm é  :  
 

J  =  P  –  A    F (P ,A )  
 
C o m me n t ,  à  pa r t i r  d e  J ,  p o u r ra i t -o n  d é c id e r e n  fa i sa n t 
co n ve rg e r  P  ve rs  A a lo rs  q ue  to u te s  d eu x  re s te n t  ca ché e s  
d a n s  le s  tê te s  d e s  sa la r ié s  ?  «  On  ne  p eu t  d é c id e r  à  p a r t i r  
d u  j u ge me n t  de s  a u t re s  » ,  é c r i va i t  d é jà  M ich e l  d e  
M o n ta ig ne  (L e s  E ssa is ,  D e s  C a n n iba le s ,  I ,  3 1 ) .  
 
L a  ca r to g rap h ie  F (P ,A )  e s t  d o n c  in co n tou rna b le  e t  p e rm e t 
l e  ch a ng e me n t  de  pa ra d ig m e  d e ven u  t rè s  néce ssa i re  a u  
m a na ge m en t  d e  l ‟ è re  du  t ra va i l  su r  l e  sa vo i r  e t  
l ‟ i n fo rm a t io n .   
P r i se  co m m e  in d ica teu r  d e  p e r fo rma n ce  po u r  l a  R e ch e rche ,  
e l l e  t i e n t  co m p te  d e  ce  q ue  la  co n cré t i sa t i o n  a b u s ive  d e s 
in d i ca te u rs  a c tue ls  m a sq ue ,  l ‟ é ta t  d ‟e sp r i t  da n s  le q ue l  so n t 
ré a l i sé e s  le s  m u l t i p le s  pu b l i ca t i o n s ,  l ‟ é ta t  d ‟e sp r i t  
a cco m p ag na n t  l ‟ e f fo r t  d e  m a î t r i se  d u  sa vo i r .  
 

                                                         
1  R .  R u p e r t ,  T r i b u n e  d e  l ’ A C A D I ,  n o ve m b r e  2 0 0 9  :  l a  r e l a t i v i t é  
d e  l ’ i n t e r p r é t a t i o n  
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«  M a i t r is e  d 'o uv ra ge  d es  p ro je ts  in fo rma t iq ues  -  G u id e  po u r  le  c he f  d e  p ro je t  »  d e  J os ep h  
G A B AY ,  É d i t i o n s  Du no d ,  2 e m e  éd i t i o n ,  07 /2 01 1 ,  1 8 8  p ag e s ,  IS B N  :  9 78 -2 -10 -0 56 63 7 -2 .  

 
P ré se n ta t i on  p a r  l ‟ éd i te u r  :  
C e t  ou vra ge  s ' a d re sse  à  tou s  ce u x  q u i  e xe rce n t  d e s  re sp on sa b i l i t é s  d an s  la  m a î t r i se  d ' ou vra g e de s 
p ro je ts  i n fo rm a t iqu e s ,  a in s i  qu 'à  to u s  ce ux  q u i  so n t  im p l i qu é s  d an s  u ne  re la t i on  m a î t r i se  
d ' o u vrag e /ma î t r i se  d ' o e u vre  (M O A  /M OE ) .  E n f in  l e s  é tu d ia n ts  e n  ma na ge m en t  d e s  sys tè m e s 
d ' i n fo rm a t ion  t ro u ve ron t  d e s  b a se s  so l i d e s  e t  ma t iè re  à  ré f l e x io n .  
L e  d ia log ue  n 'e s t  p a s  to u jou rs  fa c i l e  e n t re  la  MO A  qu i  e s t  l e  co m ma nd i ta i re  d 'u n  p ro je t  e t  l a  M O E  q u i  
e n  a ssu re  l a  ré a l i sa t i o n .  
C e t  o u vrag e  p ré se n te  l e s  m iss i o n s  e t  l e s  re sp on sa b i l i t é s  d e  ch a cun  a in s i  qu e  le s  d i f fé re n ts  n i ve a u x  de  
m a tu r i té  n é ce ssa i re s  a u  bo n  d é rou le me n t  d 'u ne  m iss io n .  
D u  lan ce m en t  de  p ro je t  à  l ' ad m in i s t ra t i o n  d u  pa t r im o in e  a pp l i ca t i f ,  l e  rô le  d e  la  M OA  e s t  e xp l i q u é  à  
ch a q ue  é tap e  d u  p ro je t  i n fo rm a t iqu e .  
D e  no m b re u x  e xe mp le s ,  d e s  f i ch e s  p ra t i q ue s  a in s i  q u e  de s  co n se i l s  e t  d e s  re co m m an da t io n s su r  l e s  
b o nn e s  p ra t i qu e s  co m p lè te n t  ce t  o u vra ge ,  vé r i ta b le  g u id e  de  ré fé ren ce .  
C e t te  de u x iè me  éd i t i o n  a c tua l i sé e  e t  m ise  à  j o u r  s ' e n r i ch i t  d e  co mp lé me n ts  su r  l ' u t i l i sa t i o n  de s 
m é th od e s  ag i l e s  e t  su r  l ' u rb a n ism e  de s  S I .  

 

 

 
 

«  T ec hn iq ue s  de  p lan i f ic a t io n  de  p ro je ts  -  M aî t r is e r  le s  é c hé a nc es  du  p ro je t  »  de  G i l le s  V AL L ET ,  
É d i t i o n s  D un od ,  4 e m e  éd i t i o n ,  0 6 /20 11 ,  2 44  pa g es ,  IS B N  :  9 7 8 -2 -1 0 -0 50 56 0 -9 .  

 
P ré se n ta t i on  p a r  l ‟ éd i te u r  :  
C e t  o u vrag e  rép on d  au x  q ue s t io n s  q u e  se  p o se n t  l e s  re sp o n sab le s  d e  p ro je t  : -  C o m me n t  é ta b l i r  u n  
p la nn in g  ? -  Co m me n t  fon c t i o n ne  un  log i c ie l  d e  g e s t io n  d e  p ro je ts  ? -  Qu e l l e s  so n t  l e s  te chn iq u e s  d e  
b a se  ? -  Q ue ls  é cu e i l s  é v i te r  d a n s  la  m ise  e n  p la ce  d 'u n  l og i c ie l  d e  g e s t io n  de  p ro je ts  ?  L ' a u te u r 
p ré se n te  l e s  d i f fé re n ts  m o de s  o pé ra to i re s  re n co n t ré s  d a n s  le s  l o g i c ie l s  a c tu e ls  e n  le s  a p p l i q ua n t  à  un  
e xe m p le .  L e  l e c te u r  ve r ra  a in s i  co m m en t  u n e  s i tu a t i o n  do nn ée  p eu t  ê t re  t ra i té e  su i va n t  d e s  te ch n iqu e s  
va r ié e s ,  a ve c  p ou r  ch a cun e d 'e l le  un  ré su l ta t  sp é c i f i q u e .  Ce t te  n ou ve l l e  éd i t i o n  p ré sen te  de s 
d é ve lop pe m en ts  su r  l a  p h a se  a m on t  d ' u n  p ro je t ,  a f i n  d e  b ie n  co mp re nd re  ce  q u i  fa i t  q u 'un e  da te  p ro je t  
e s t  c ré d ib le .  

 

 
 

«  M a na ge r  u ne  é qu ip e  p ro je t  -  P i lo ta g e ,  en je ux ,  p e r fo rma nc e  »  d e  T h ie r ry  P ICQ ,  

É d i t i o n s  D un od ,  3 e m e  éd i t i o n ,  0 6 /20 11 ,  2 20  pa g es ,  IS B N  :  9 7 8 -2 -1 0 -0 56 34 0 -1 .  
 
P ré se n ta t i on  p a r  l ‟ éd i te u r  :  
C e t  o u vrag e  se  cen t re  su r  l a  d im en s io n  h u ma in e  d e s  p ro je ts .  I l  a b o rd e  à  l a  fo i s  l e s  te ch n iqu e s 
d 'a n ima t io n  e t  d e  p i l o tag e  spé c i f i q u e s  au  co n tex te  d e  p ro je ts ,  e t  l e s  e n jeu x  p lu s  g én é ra u x  d 'évo lu t i on  
d u  m an ag em en t  d a n s  de s  o rg an isa t i o n s  b ou scu lé e s  p a r  l ' i r ru p t i o n  du  m od e  p ro je t .  
 
C e t te  no u ve l l e  é d i t i on  s ' e n r i ch i t  d ' u n  n ou ve au  ch a p i t re  su r  l e  ma na ge me n t  t ra n sve rsa l ,  q u i  au -de là  de s 
p ro je ts ,  c ré e  le s  co n d i t i o n s  fa vo ra b le s  a u  su ccès .  

 

Magazine              p1 
> Dern ie rs  ouvrages  parus  
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«  G e s t ion  d e  p ro je t  e t  e xp éd i t io n s  p o la i res  »  (L iv re  n u mé r iq ue )  d e  M on iqu e  AU B RY ,  
É d i t i o n s  P re sse s  d e  l 'U n ive rs i té  d u  Q ué be c ,  1 e r e  é d i t i o n ,  0 6 /2 01 1 ,  30 2  pa ge s ,  IS B N  :  9 7 8 -2 -7 6 -05 2 68 2 -
2 .  

 
P ré se n ta t i on  p a r  l ‟ éd i te u r  :  
L a  co m p le x i té  g ra nd issa n te  d e s  p ro je ts  a in s i  qu e  l ‟ i n ce r t i t u d e  in hé ren te  à  ce r ta in s  t yp e s  d ‟e n t re  e u x  
re n de n t  so u ven t  i n e f f i c i e n te s  l e s  p ra t i q ue s  e t  p ro cé du re s  t ra d i t i o n ne l l e s  d e  g e s t io n  con s t ru i te s  su r  
l ‟ h yp o th è se  q ue  to u t  e s t  co n nu  dè s  le  d é ma r ra g e .  Un  no u vea u  reg a rd  su r  l a  p la n i f i ca t i o n  e s t  
n é ce ssa i re  a f i n  de  co n se rve r  u ne  f l e x ib i l i t é  tou t  a u  l on g  d u  p ro ce ssu s .  D i t  s im p le me n t ,  l e  p ro je t  do i t  
é m e rge r !  
L e s  p ro je ts  e n  en v i ro n ne m en t  e x t rê m e ,  te l l es  l e s  e xp éd i t i o n s  po la i re s ,  pe u ven t  ê t re  u ne so u rce  
d ‟e n se ig n em en t  po u r  le s  p ro je ts  p lu s  c la ss iq u es  a u  se in  de s  en t re p r i se s  da n s  le  co n te x te  é con o m ique 
d ‟a u jo u rd ‟hu i .  E n  e f fe t ,  i l s  p ré se n te n t  un  fo r t  p o ten t ie l  d ‟a pp ren t i ssa g e  su r  l a  g e s t io n  de s  s i tu a t i o n s 
i n a t te nd ue s  e t  im p ré v i s ib le s .  C e t  o u vra ge  rasse m b le  l e s  co m mu n ica t ion s  d e  che rch eu rs  f ra n ça is ,  
su é d o is  e t  qu éb é co is  su r  le  thè me  Ge st io n  de  p ro je t  e t  e xpé d i t i on s  p o la i re s  :  qu e  po u von s -n o u s 
a p p re nd re  ?  t i ré e s  d ‟u n  co l l oq ue  te nu  e n  ju in  2 00 9  à  l ‟U n ive rs i té  d u  Qu éb e c  à  M on t ré a l .  
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L ’ouverture,  la  créat ivi té et  l ’ innovat ion deviennent les 
maî tres mots qui consti tuent  un gage de pérenni té et  de 
survie des organismes.  Lamya TEMNATI et  Hasnaa ALAMAI 
nous font  découvr i r  que la p ierre angulai re de cette 
durabil i té est la  d iversi té.  Constater  qu’une p lus grande 
d iversi té humaine accroî t  la per formance de l ’organisat ion 
condui t  à une nouvel le approche basée sur  les d i f férences.  
Découvrons avec el les cette « diversi té » si  r iche en  
potentiel  
 

L a m ya  TE M NA T I             H a sn aa  A LA M I   
l . t e m n a t i@ya h oo . f r              a la m iha sn aa @g ma i l . co m  

 
 
 

Introduct ion 
 
A u jou rd ‟hu i ,  n ou s  v i vo n s  d an s  u ne  è re  
d ‟a léa s  e t  d ‟ i n ce r t i t u d e s ,  e t  d a n s  u n  m on de 
d e  p lu s  en  p lu s  co mp le xe .  C e s  é vo lu t i o n s 
e x ig e n t  de s  ch a n ge m en ts  m a je u rs  p o u r  ne  
p a s  se  la i sse r  d ép a sse r .  L ‟ou ve r tu re  la  
c ré a t i v i té  e t  l ‟ i n n o va t io n  de v ie nn en t  l e s  
m a î t re s  m o ts  q u i  co n s t i tu e n t  u n  g ag e  de  
p é ren n i té  e t  de  su rv ie .  
L a  p ie r re  an gu la i re  d e  ce t te  d u ra b i l i t é  e s t  l a  
«  d i ve rs i té  »  q u i  a pp o r te  u n  no u vea u  re ga rd  
g é né ra teu r  de  p ro g rè s .  De pu is  q ue  ce  con ce p t  a  vu  l e  j o u r ,  
u n e  n ou ve l l e  a pp ro che  b a sée  su r  l e s  d i f fé re n ce s  s ‟e s t  
im p o sée  po u r co n jug ue r  l ‟ é co n o m iq ue  e t  l e  so c ia l ,  
l o n g tem p s  con s id é ré s  co m me  d eu x  sp h è re s  sé pa ré e s  l ‟ un e  
à  l ‟ a u t re .   
L a  d i ve rs i té  a  p r i s  so n  é lan  e t  pe rm e t  a u x  e n tre p r i se s  d e  
s ‟é la rg i r  e t  d e  s ‟e n r i ch i r  e n  i n té g ra n t  d e s p e rso n ne s  
h é té rog èn e s  po u van t  se  d i s t i n g u e r  se lon  de s  c r i tè re s  
va r ié s  :  l e  g e n re ,  l ‟ o r i g in e ,  l ‟ â g e ,…  
«  U ne  p lu s  g ra nd e d i ve rs i té  d e s  sa la r ié s a ccro î t  l a  
p e r fo rm an ce  de  l ‟ o rga n isa t i on .  » ,  a f f i rm e n t  l es  p a r t i sa n s  
d e  ce t te  a pp ro che  (J -M .  P E R E T T I ,  20 07 ) .  
A in s i ,  l a  d i ve rs i té  se  p ro pa ge  po u r  l u t te r  co n t re  l a  
d i sc r im in a t io n  q u i  co n t inu e  d ‟ imp ré gn e r  l e s  p ra t i q u e s  e n  
g e s t io n  de s  re sso u rce s  h u m a ine s  d a n s  le s  o rg an isa t i o n s .  
L a  d i ve rs i té  fa i t  a u ss i  l ‟ o b je t  d ‟ i n no mb ra b le s  re ch e rch e s  e t  
d é ba ts  d an s  p lu s ieu rs  p a ys  co m m e  e n  A mé r iq u e  e t  en  
E u rop e  à  te l  p o in t  qu e d e s  che rch eu rs  e t  p ra t i c ie n s  e n  
p a r le n t  a ve c  be au co up  d ‟e n th ou s ia sm e  e t vo n t  ju sq u ‟à  d i re  

q u ‟un e  ge s t io n  co n te mp o ra in e  e t  e f f i ca ce  d e s re sso u rce s  
h u ma in e s  pa sse  p a r  l ‟ u t i l i sa t i o n  de  ce t te  a pp roch e .  A lo rs ,  
co m m e n t  le s  e n t rep r i se s  p e rço ive n t -e l l e s  l a  d i ve rs i té  ?  
C o m me n t  p eu ve n t -e l l e s  gé re r  ce t te  d i ve rs i té  e t  l a  
p ro m ou vo i r  ?  
A b o rd e r  l a  d i ve rs i té  d u  po in t  de  vu e  d e  la  g e s t io n  d e s 
re sso u rce s  h u m a ine s  e s t  u n  a xe  s t ra té g iqu e  m a is  i l  f a u t  
a u ss i  s ‟ i n te r ro g e r  su r  u n e  d im en s io n  t rè s  im po r ta n te  q u i  
p e u t  con s t i tu e r  u n  ob s ta c le  p ou r  l e s  p e rso nne s  d ‟o r ig in e  
é t ra n gè re  s i  l ‟ e n t re p r i se  ne  s ‟ i n té re sse  p a s  à  sa  g e s t io n .  
D e  là ,  d é co u le  l a  p ro b lém a t iqu e  su iva n te  :  Q u e l l e s  so n t  l e s  
p ra t i q ue s  m a na gé r ia le s  à  m e t t re  e n  p la ce  p our  su rm o n te r  
l e s  d i f fé re n ce s  cu l tu re l l e s  ?  
 
P o u r  ré p on d re  à  l ‟ e n sem b le  d e  ce s  in te r ro gat io n s ,  n o u s 
n o u s  f i xo n s  t ro i s  o b je c t i f s  :  
1 .  i d e n t i f i e r  l e s  p e rce p t ion s  qu e l e s  e n t rep r i se s  on t  de  la  

d i ve rs i té ,  
2 .  d é f in i r  l e s  d i f fé re n te s  a c t i o n s  q u e  ce l l e s -c i  p e u ven t 

Du côté de la Recherche          p1 

> Projet  et  nouveaux paradigmes  : 
La diversité : un levier de plus  
Cas  de  Jacobs  Eng ineer ing  SA au  Maroc  

L e s  a u teu re s  :  
(V o i r  B io g rap h ie  d é ta i l l ée  e n  f i n  d ‟ a r t i c l e )  
 
L a m ya  TE M NA T I   
D o c te u r  e n  g e s t io n  de s  re sso u rce s  h u m a ine s ,  e l l e  e s t  e n se ig n an te -
ch e rch e u r  e t  me m b re  du  L ab o ra to i re  de s  E tu de s  e t  Re ch e rche s  e n  
S c ie n ce s  E con o m iq ue s  e t  e n  M an ag em en t  à  l ‟E co le  N a t ion a le  de  
C o m me rce  e t  d e  Ge s t io n -  E l  Ja d id a .  
 
A la m i  H AS N AA 
D o cte u r  e n  sc ie n ce  d e  g e s t io n ,  e l l e  e s t  p ro fe sse u r  e n  Ma rke t in g  à  l ‟ é co le  
N a t io na le  d e  Co m me rce  e t  de  G e s t io n .  Un ivers i té  C h o u a ib  Do u kka l i  E l  
Ja d id a .  
 

mailto:l.temnati@yahoo.fr
mailto:alamihasnaa@gmail.com
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m e t t re  e n  œu vre  po u r  gé re r  ce t te  d i ve rs i té  
3 .  p ré se n te r  l e s  d i f fé re n te s  m e su re s  à  e n t rep rend re  p ou r  

m a na ge r  l a  d i ve rs i té  cu l tu re l l e .  
P a r  a i l l e u rs ,  a f i n  d e  me t t re  à  l ‟ é p reu ve  no t re  su je t ,  n o u s 
n o u s  b a son s  su r  de s  é tud e s  e t  de s  t ra va u x  de  re che rch e 
su r  l a  d i ve rs i té  ré a l i sé s  d a n s  d i f fé re n ts  p a ys .  
E t ,  p o u r  ce rn e r  ce t te  ré a l i t é  d an s  le  co n te x te  m a ro ca in ,  
n o u s  p ré sen ton s  le  ca s  d e  la  so c ié té  JA C O B S 
E N G INE E R ING  S A  (JE S A ) .   
A u  n i ve a u de  no t re  t ra va i l ,  no u s  p ré se n tons  le s  a xe s  
su i va n ts  :  
  l e s  co n ce p ts  d e  la  d i v e rs i té  e t  d e  l a  d i sc r im in a t io n ,  
  l e s  d é te rm in an ts  d e  la  d i ve rs i té ,  
  l e  m an ag e me n t  d e  la  d i ve rs i té  d a n s  l ‟ op t i q ue  g e s t io n  

d e s  re sso u rce s  h u m a ine ,  
  l e  m a na ge m en t  d e  la  d i ve rs i té  cu l tu re l l e .  
 
 
 

I .  Le concept de la diversi té  
 
L a  d i ve rs i té  e s t  u n  te rm e  q u i  s ‟e s t  d é ve lo p pé  d an s  le s  
a n né e s  qu a t re  v in g t  d i x  d an s  le s  p a ys  a n g lo -sa xo n s .  C e  
te rm e  s ‟ i n sp i re  d e  la  b io log ie  s ‟ i n té re ssa n t  à  l a  «  
b io d ive rs i té  »  qu i  ren vo ie  à  la  d i ve rs i té  d u  mo n de  v i va n t 
a u  se in  d e  la  na tu re  (BA R TH  I ,  C .  F AL CO Z ,  2 00 7 ) .  
L o ng te mp s co n s id é ré  co mm e  ab su rd e  e t  i n qu ié ta n t ,  l e  
co n ce p t  de  la  d i ve rs i té  s ‟e s t  im p o sé  à  p a r t i r  d e s  an né e s 
2 0 00  a ve c  un e  g ran d e a cu i té  e t  d e  m an iè re  f ra ca ssa n te  en  
F ra n ce p ou r  so r t i r  d e  so n m u t i sm e  e t  p re nd re  tou te  son  
a m p leu r  (Y .  S AB E G  e t  C .  C HA RL O T IN ,  2 00 6 ) .  D e pu is ,  i l  
n ‟e s t  q ue s t io n  q ue  de  la  d i ve rs i t é  q u i  a  fa i t  é m e rge r  
p lu s ie u rs  p rob lé ma t iq ue s  po r ta n t  su r  le s  d i f fé re n ce s  de s  
o r ig in e s ,  l a  d i ve rs i té  à  l ‟ e m b a u ch e ,  l a  d i ve rs i té  
cu l tu re l l e ,…  
L a  d i ve rs i té  m a rqu e un  tou rna n t  d é c i s i f  d a n s  le  mo nd e e t  
se  d i s t i n g u e  pa r  u ne  p r i se  d e  co n sc ie n ce  d ‟u n e  n o t ion  
g é né ra t r i ce  e t  e xp l i ca t i ve  d u  con ce p t  e n  q ue s t io n .  I l  s ‟ a g i t  
d o n c  de  l ‟ é ga l i t é .  S a n s  d i ve rs i té ,  l e  p r in c ip e  d ‟é ga l i t é  e n  
ta n t  q ue  te l  n e  p e u t  se  dé ve lop pe r .  U n e  ég a l i té  sa n s 
d i ve rs i té  n ‟e s t  q u ‟u n e  é ga l i t é  fa c t i ce .  L a  d i ve rs i té  
co n s t i tu e  a u jou rd ‟hu i  u ne  no u ve l l e  f ron t i è re  à  l ‟ é g a l i t é  
( Id e m )  
L a  d i ve rs i té  se  b a se  su r  l e s  d i f fé re n ce s  e n  vue  d ‟a ssu re r 
u n  t ra i te m en t  é ga l  a u x  i n d i v id u s  q ue ls  q u e  so ien t  l e u r  â g e , 
l e u r  o r ig ine  e th n iqu e ,  l e  g en re ,… I l  s ‟a g i t ,  a u  fa i t ,  d e  l u t te r  
co n t re  to u t  t yp e  d e  d i sc r im in a t io n .  C ‟e s t  u n e ré a l i t é  d e  
to u s  l e s  j o u rs  qu ‟ i l  f a u t  imp é ra t i ve m e n t  ce rn e r  e t  m a î t r i se r  
p a r  u ne  m e i l l eu re  ge s t io n  d e  ce s  d i f fé re n ce s .   
L a  d i ve rs i té  e s t  u n e  n o t ion  à  gé om é t r ie  va r ia b le  m a is 
va lo r i sé e  p a r  u n  en se m b le  d ‟e n t re p r i se s  qu i  l a  p e rço ive n t 
co m m e  su i t  :  «  L a  d i ve rs i té  e s t  u n e  so u rce  de  r i ch e sse .  
O f f r i r  d e s  ch a n ce s  ég a le s  à  to u s  ceu x  q u i  v i ve n t  e n  
F ra n ce ,  qu e l l e s  qu e  so ie n t  l eu rs  o r ig in e s ,  fa i t  p a r t i e  d u  
p a c te  so c ia l .  N ou s  n ou s  de vo n s  d ‟en  ê t re  l e s  p ro m o te u rs  
a c t i f s  ca r  l e  t ra va i l  e s t  l e  p r in c ip a l  fa c te u r  d ‟ i n té g ra t i on .  S i  
n o u s  n e  le  fa i s io n s  pa s ,  n o u s  cou r r i o n s  l e  r i sq ue  d ‟un  pa ys  
e n  an om ie .  I l  e s t  d o n c  d e  n o t re  i n té rê t  d ‟en t re p r i se  »  
a f f i rm e  le  p ré s id e n t  du  D i re c to i re  d u  g rou pe  PP R  (P in au l t  

P r in te m p s R ed ou te )  ( IM S -E n t re p re n d re  p ou r  l a  C i té ) .  A in s i ,  
«  L a  d i ve rs i té  e t  l a  m ix i té  d u  co rp s  so c ia l  co n s t i tu e n t  p o u r 
l ‟ e n t re p r i se  un  le v ie r  d e  mo de rn i té ,  d ‟o uve r tu re  e t  
d ‟ i n no va t io n  »  d é c la re  l e  p réa mb u le  d e  l ‟ a cco rd  d u  8  ma i  
2 0 06  de  la  S N CF  (J -M  P E R ET T I ,  2 00 7 )  
 P o u r  JE SA ,  dé s  sa  c ré a t io n  a u  M a ro c ,  e l le  a  i n té g ré  l e  
p r in c ip e  d e  d i ve rs i té  se lo n  l ‟ o r i g in e  é t ran gè re  e n  la  
co n s id é ra n t  co m me  u n  a tou t ,  u n e  r i ch e sse  e t  u n  l e v ie r  
fo n da m en ta l  l u i  p e rme t ta n t  d ‟a t te ind re  se s  ob je c t i f s ,  n o n  
se u le me n t  à  co u r t  e t  m o yen  te rme  com m e la  ré a l i sa t i o n  
d e s  in ve s t i sse m e n ts  a ve c  l ‟O f f i ce  C h ér i f i e n  d e s  
P h o sph a te s   (O C P ) ,  m a is  é ga le me n t  à  lo ng  te rm e  à  t ra ve rs  
l a  m ise  e n  œu vre  de s  p ro je ts  d ‟ i n gé n ie r ie  en  vu e  d ‟ê t re  
l ‟ a c te u r  p r in c ip a l  e n  A f r i q ue .  
 
 
 

I I . Diversi té versus discriminat ion  
 
L a  d i ve rs i té  co n s is te  e n  la  re con na issa n ce  e t  l a  
va lo r i sa t i o n  d e s  d i f fé re n ce s  in d i v id u e l l e s .  E l l e  co n s id è re  
ch a q ue  in d i v id u ,  a ve c  ce  qu ‟ i l  a  d e  p a r t i cu l i e r  o u  d e  
d i f fé re n t ,  co m m e u ne  va leu r  a jou té e   po u r  l a  pe r fo rm a n ce 
d e  l ‟ en t re p r i se .  E l l e  s ‟e s t  i n f i l t ré e  d a n s  le  ch a m p du 
m a na ge m en t  e t  de  l a  re sp on sa b i l i t é  so c ia le  po u r  a l l e r  à  
l ‟ e n co n t re  d e  la  d i sc r im in a t io n  à  te l  p o in t  qu ‟e l l e  d e v ien t ,  
d é so rm a is ,  u n  o b je t  d ‟é tu de  à  fo rma l i se r ,  à  d i f fu se r  e t  à  
p ro m ou vo i r .   
S e lon  l ‟ a r t i c l e  L 12 2 -45  d u  cod e d e  t ra va i l  (R A Y  J -E , 
2 0 08 /20 09 ) ,  «  d i sc r im in e r ,  c ‟e s t  t ra i te r  d e  m a n iè re  
d é fa vo rab le  u ne  p e rson ne  p lu s  qu ‟u ne  au t re  d a n s  un e 
s i tu a t i o n  co mp a rab le  e t  po u r  u n  m o t i f  p roh ibé  :  l ‟ o r i g in e ,  l e  
se xe ,  l ‟ â g e ,  l a  s i tu a t i o n  fa m i l i a le ,  l ‟ o r i e n ta t i on  se xu e l l e ,  
l e s  m œu rs ,  l e s  ca ra c té r i s t i q u e s  g é né t iq ue s ,  l ‟ a pp a r te na n ce 
à  u ne  e th n ie ,  n a t i o n ,  u ne  ra ce ,  l ‟ a p p a ren ce  ph ys iq u e ,  l e  
h a nd ica p ,  l ‟ é ta t  de  san té ,  l e  p a t ron ym e ,  les  o p in ion s  
p o l i t i q ue s ,  l e s  co n v ic t i o n s  re l i g ie u se s  e t  l e s  a c t i v i té s  
syn d ica le s  » .  
E n  gé n é ra l ,  l a  d i sc r im in a t io n  p eu t  ê t re  d i re c te  ou  in d i re c te .  
E l l e  e s t  d i re c te ,  l o r sq u ‟u ne  p e rso nn e  e s t  t ra i té e  d e  
m a n iè re  m o in s  fa vo ra b le  q u ‟u ne  a u t re  ne  l ‟ e s t ,  n e  l ‟ a  é té  
o u  ne  l ‟ a u ra  é té  da n s  un e  s i tu a t i o n  com p a ra b le  su r  l a  b a se 
d e  l ‟ u n  de s  c r i tè re s  p ro h ib é s  (A -M .  D U P U Y ,  P .  S A F AR , 
2 0 11 ) ,  A lo rs  qu ‟e l l e  e s t  i n d i re c te ,  qu a nd  la  d isc r im in a t io n  
e s t  su sce p t ib le  d e  p ro du i re  de s  e f fe ts  n é ga t i f s  p o u r  un e 
ca té g o r ie  d e  p e rson n e s .  Pa r  e xe mp le  :  i n sta u re r  de s  
ré u n ion s  sys té m a t iq u e me n t  l e  so i r ,  q u an d  le s  sa la r ié s  o n t 
d e s  e n fan ts  à  ch a rg e .  
L a  d i sc r im in a t io n  e s t  un e p ra t i qu e  q u i  p e rme t  de  d i s t i n gu e r  
l e s  p e rso nn e s ,  l e s  t ra i te r  d e  ma n iè re  i n é ga le  e t  
d é fa vo rab le .  E l l e  con s is te  à  sé pa re r  e t  e xc lu re ,  e n  ra i so n  
d ‟u ne  id en t i té  ré e l l e  ou  su pp o sée ,  fo nd é e  su r  l a  ra ce ,  
l ‟ o r i g in e  e thn iq ue ,  l a  re l i g io n ,  l ‟ â ge ,  l ‟ o r i e n ta t io n  se xu e l l e  
o u  e n co re  l ‟ a pp a ren ce .  T ra i te r  le s  i n d i v id u s ,  sa n s  au c u ne 
d i s t i n c t i o n ,  n e  d e vra i t - i l  p a s  ê t re  l e  co u rs  n o rm a l de s  
ch o se s  ?  (Y .  S A B E G  e t  C .  C H A RL OT IN ,  2 00 6 ) .  
S i  l a  d i sc r im in a t io n  c ré e  un e l i g ne  de  dé ma rca t io n  e n t re  
l e s  i n d i v id u s ,  l a  d i ve rs i té ,  e n  re va n ch e ,  b r i se  l e s  o b s ta c le s  
q u i  em pê ch e n t  l ‟ ég a l i t é  d e  t ra i te me n t  e t  fa i t  f a ce  à  tou te  
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s i tu a t i o n  d ‟e n com b rem e n t  du e  au x  p ra t i q u e s 
d i sc r im in a to i re s .   
A  JE S A ,  l a  d i ve rs i té  e s t  vo lo n ta i re m en t  i n té g ré e ,  n on  p a s 
p o u r  l u t te r  co n t re  l a  d i sc r im in a t io n  m a is  p a rce  q u ‟e l l e  
co n s t i tu e  l e  p r in c ip e  d e  b a se  d e  son  fo n c t io nne m en t .  P o u r 
ce t te  so c ié té ,  i l  n ‟e s t  p a s  qu e s t io n  d e  p a r le r  de  
d i sc r im in a t io n  n i  d e  l ‟ a d me t t re  d an s  so n  s ys tè m e  d e 
g e s t io n .  JE S A  d ispo se ,  e n  fa i t ,  d ‟un  co d e  é th iq ue 
fa vo r i sa n t  l e s  va le u rs  h u m a in e s  en t re  a u t re ,  l ‟ é th iq u e , 
l ‟ i n té g r i té  e t  l e  re sp e c t  m u tu e l .  
 
 
 

I I I . L ‟ intérêt des entrepr ises pour la 
diversi té 
 
L ‟a pp a r i t i o n   d e  la  d i ve rs i té  n ‟e s t  p a s  d u e a u  h a sa rd .  E l l e  
a  fa i t  se s  p re u ve s  a p rè s  un  va s te  m o u vem en t  j a lo n né  de  
d i f fé re n te s  mu ta t i on s  m e t tan t  en  é v id e n ce  l ‟ e ngo u em en t  e t  
l ‟ e n ga g em en t  d e  l ‟ e n t rep r i se  p ou r  l a  d i ve rs i t é .  L e s  ra i so n s 
o b je c t i ve s  q u i  e xp l i q ue n t  l ‟ i n té rê t  c ro i ssa n t  p o u r  ce t te  
p ra t i q ue  so n t  :  l a  l é g i s la t i o n ,  l a  p én u r ie  de s  ta le n ts ,  l a  
p ro x im i té  a ve c  le s  c l i e n ts  e t  l e s  no u ve l l e s  va le u rs  de s  
sa la r ié s .  
 
  L a  lé g i s la t i o n  :  u n  no u vea u  cad re  lé g i s la t i f  a  é té  m is  en  

p la ce  d an s  p lu s ie u rs  p a ys  (L e s  E ta ts  U n is ,   l e  C a na da ,  
l ‟E u ro pe ,…)  p o u r  l u t te r  co n t re  to u te  fo rm e  d e  
d i sc r im in a t io n  (d i s t i n c t i o n ,  e xc lu s io n ,  re s t r i c t i o n ,  
p ré fé ren ce )  f o nd ée  su r  l e s  c r i tè re s  c i té s  c i – d e ssu s .  
G lo ba le me n t ,  l e  ch am p  d ‟ap p l i ca t i o n  d e  la  l o i  a n t i -
d i sc r im in a t io n  s ‟é te n d  à  p lu s ie u rs  d o ma in e s  e t  
p r i n c ip a le me n t  à  ce lu i  d e  l a  g e s t io n  de s  re sso u rce s  
h u ma in e s  :  e mp lo i ,  re c ru tem e n t ,  fo rm a t ion ,  évo lu t i o n  
p ro fe ss io n ne l l e ,… C ha qu e  e n t re p r i se  se  t ro uve  d o n c 
d a n s  l ' o b l i ga t i o n  d e  gé re r  l a  d i ve rs i té  e t  d e  m e t t r e  e n  
p la ce  le s  mo ye n s  d e  lu t te r  co n t re  to u te  d i sc r im in a t ion .  
T o u te  p la in te  po u r  d i sc r im in a t io n  po r té e  deva n t  l e s  
t r i b u n au x  p e u t  m e t t re  e n  pé r i l  l ‟ im a g e  e t  l a  ré p u ta t i on  
d e  l ‟ e n t rep r i se .  
 

  L a  pé nu r ie  de s  ta le n ts  :  L e s  e n t rep r i se s  so n t  to u jo u rs  à  
l a  re ch e rche  d e  p ro f i l s  po u r  rép on d re  à  l eu rs  b e so in s .  
T o u te fo i s ,  e l l e s  se  t ro u ve n t  so u ve n t  fa ce  à  l a  
p ro b lém a t iqu e  d e  la  p én u r ie  de  ce r ta in s  p ro f i l s  d u e  à  l a  
ra re té  de  ce  t ype  ou  au  ma nq ue  de  q ua l i f i ca t i o n .  
M a lg ré  ce s  d i f f i cu l té s ,  i l  f a u t  p e n se r  à  l ‟ e nve rs  e t  
re m é d ie r  à  ce t te  s i tu a t i o n .  Po u r  y  p a rve n i r ,  i l  f a u t  
s ‟o u vr i r  à  l a  d i ve rs i té ,  ce  q u i  p e rme t  d ‟é la rg i r  l e s  
v i v ie r s  d e  re c ru te me n t  e n  s ‟ i n té re ssa n t  à  des  p ro f i l s  
a u x  ca ra c té r i s t i q u e s  va r ié e s   ( J -M .  P E RE TT I ,  2 0 07 )  
«  L a  d i ve rs i té  e s t  u ne  so u rce  d e  r i ch e sse .  E la rg i r  l e  
p ro f i l  d e  no s  co l l a b o ra teu rs  e s t  u n e  sou rce  d e  
d yn a m ism e e t  d ‟e f f i ca c i té  i n te rn e s  »  a f f i rm e  le  
P ré s id e n t  d u  D i re c to i re  d u  g ro up e P PR  (P in a u l t  
P r in te m p s R ed ou te )  ( IM S -E n t rep re nd re  po u r  l a  C i té ) .  

 
  L a  p ro x im i té  a ve c  le s  c l i e n ts  :  L e s  en t re p r ise s ,  e n  

p r in c ip e ,  d o i ve n t  ré po nd re  a u x  e x ig en ce s  c ro i ssa n te s  

d e s  c l i e n ts  e t  ê t re  à  l e u r  é co u te .  L e  beso in  d e  
p ro x im i té  a ve c  ce u x -c i  e s t  n é ce ssa i re  e t  re p ré se n te  
l ‟ u n  de s  p i l i e rs  fo n da me n tau x  de  la  d i ve rs i t é .  «  La  
d i ve rs i té  d e  no t re  pe rso n ne l  do i t  re f l é te r  ce l l e  d e  n o s 
c l i e n ts  »  d é c la re n t  d e s  e n t rep r i se s  so u c ie u se s  d ‟u n e 
in té g ra t i on  d an s  le u r  en v i ro n ne m en t .  L e s  en t re p r i se s  
q u i  s ‟a d re sse n t  à  de s  c l i e n ts  d e  p lu s  en  p lus  d i ve rs  
d o ive n t  d i spo se r  d ‟un  pe rso n ne l  qu i  l e u r  re ssem b le  e t  
p a r ta ge n t  a ve c  e u x  d e s  va le u rs  co m m u nes ( J -M .  
P E RE T T I ,  20 07 ) .  

 
  L e s  n ou ve l l e s  va le u rs  d e s  sa la r ié s  :  l ‟ i n d i v i d u  n ‟e s t  

p lu s  co n s id é ré  co m me  se u lem en t  u n  fa c te u r  de  t ra va i l  
m a is  co m m e  u n  a c te u r  p r in c ipa l  qu i  a  d e s  a t te n te s  à  
l ‟ é g a rd  d e  so n  e n t rep r i se .  L on g tem p s co n s idé ré  co m m e 
u n  co û t  à  m in im ise r  e t  u n  s im p le  e xé cu tan t  d u  t ra va i l ,  
a u jou rd ‟hu i ,  l ‟ i n d i v id u  a  b e so in  d ‟ê t re  t ra i té  d e  m a n iè re  
é g a le  e t  j u s te .  I l  e s t  co n t re  to u te  d i sc r im in a t io n  q u i  
c ré e  ch e z  lu i  u n  se n t ime n t  d e  f ru s t ra t i o n ,  un e 
d é mo t i va t i o n  e t  u ne  pe r te  d e  co n f ian ce  en  so i .    

 
 
 

IV. Les déterminants de la diversi té  
 
P lu s ie u rs  fa c te u rs  co n s t i tu e n t  l e s  a ss i se s  d e  la  d i ve rs i té  e t  
fo rm e n t  ce  qu ‟o n  a pp e l l e  u n  i ce be rg  do n t  l a  pa r t i e  v i s ib le  
e s t  co m p o sé e  d ‟un  e n sem b le  d ‟é lé me n ts  re p rése n ta n t  l e s  
so u rce s  p r in c ip a le s  d e  la  d i sc r im in a t io n  :  l ‟ o r i g in e  
e th n iqu e ,  l ‟ â ge ,  l e  g en re ,  l e  ha n d icap .  
 
  L ‟o r ig ine  e th n iq ue  :  u n e  e th n ie  e s t  u n  g ro up e h u m a in  

cu l tu re l  q u i  po ssè d e  e n  com m un  de s  t ra d i t i o ns  e t  u n  
h é r i ta ge ,  e t  n o ta m me n t ,  u n e  o r ig in e ,  u ne  lan gu e ,  u ne 
re l i g io n ,  un e  a l im e n ta t i o n ,  un  ve s t im e n ta i re  e t  d e s 
co u tu m e s n a t ion a le s  (D .  H EL L R IE G EL ,  J .W.  SL O C UM ,  
2 0 09 ) .  C e  fa c te u r  fa i t  l ‟ o b je t  d ‟u ne  p rob lé ma t iq ue  à  p a r t  
e n t i è re  qu i  p eu t  co n ce rn e r  de s  p e rso nn e s  de  n a t io n a l i t é  
o u  d ‟o r ig in e  é t ran gè re .  L e  c r i tè re  d e  na t io na l i t é  p o se  la  
q u e s t io n  d u  m u l t i cu l tu ra l i sm e ,  du  ra c i sm e  a i n s i  q ue  le s  
p ro b lèm e s de  l ‟ im m ig ra t i on  qu e  no u s  ab o rd ons  p a r  l a  
su i te .  
 

  L ‟â ge  :  La  p rob lé ma t iq ue  e sse n t ie l l e  q u i  se  p ose  à  ce  
n i ve a u  e s t  ce l l e  d e s  sé n io rs .  F a u t - i l  l e s  co n s id é re r 
co m m e  un  ca p i ta l  h um a in  à  va lo r i se r  o u  un e  con t ra in te  
p o u r  l ‟ em p lo ye u r  ?  Le s  sé n io rs  re p ré se n ten t  u n  su je t  
c ru c ia l  e n  ma t iè re  d e  d i sc r im in a t io n .  R ée l l em e n t ,  i l s   
p e ine n t  à  t ro u ve r  l eu r  p la ce  au  se in  d e s  en t re p r i se s .  
P o u r ce r ta in e s  d ‟e n t re  e l l e s ,  «  l e s  sén io rs  so n t  
su p p o sé s  pe u  p ro du c t i f s  e t  i n ca p a b le s  d ‟a da p ta t i o n  » .  
«  T ro p  v ie u x  dè s  5 0  a n s  su r  l e  m a rch é  de  t ra va i l  e t  d e s  
5 5  an s  p eu  p rod u c t i f  » .  (Y .  S A B E G  e t  C .  C HAR L OT IN ,  
2 0 06 ) .  M a lg ré  l eu r  â ge ,  i l  e s t  im p o r ta n t  d e  ch a n ge r 
ce t te  p e rce p t ion  né g a t i ve  de s  sé n io rs ,  re p ense r  l e u r  
rô le  e t  l e s  ré in t é g re r  au  se in  d e  l ‟ en t re p r i se .  

 
  L e  g en re  :  D e pu is  q u e  la  fe m me  a  fa i t  se s  p re u ve s  su r  

l e  m a rché  d e  l ‟ e m p lo i ,  l e  ch a mp  so c ia l  a  é té  
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p ro fo nd ém en t  bo u le ve rsé  e t  l a  pe rce p t io n  que  l ‟ o n  a  
d ‟e l l e  -  fo rce  d e  t ra va i l   pa ss i ve  e t  o bé issa n te  q u i  
a cce p te  d e  b a s  sa la i re s  sa n s  e x ig e r  d e  d ro i t  –  e s t  
l a rg e me n t  dé pa ssé e .  La  qu e s t io n  d e  d i f fé re n ce  d e  se xe 
se  p o se  a ve c  u ne  g ra nd e  v i va c i té  e t  l ‟ é g a l i t é  e n t re  
h o m me  e t  fe mm e  de v ie n t  un  su je t  d ‟a c tu a l i t é  à  te l  p o in t  
q u ‟on  pa r le  au jo u rd ‟h u i  du  ma na ge m en t  a u  fé min in .  L a  
d i sc r im in a t io n  de  ce  t yp e  pe rs i s te  e n co re  e t  e l l e  e s t  
d ‟a u tan t  p lu s  é v id en te  e n  ma t iè re  d ‟emp lo i  e t  
d ‟é vo lu t i on  p ro fe ss io nn e l l e .  

 
  L e  ha nd ica p  :  se lo n  la  l o i  n º  2 0 05 -10 2 ,  «  co n st i tu e  u n  

h a nd ica p ,  a u  se n s  d e  la  p ré se n te  l o i ,  to u te  l im i ta t i o n  
d 'a c t i v i té  o u  re s t r i c t i o n  d e  p a r t i c ip a t i o n  à  l a  v ie  e n  
so c ié té  su b i e  d an s  so n  e n v i ro nn em en t  pa r  u ne 
p e rso nn e  e n  ra i so n  d 'u ne  a l té ra t i o n  sub s ta n t ie l l e ,  
d u rab le  o u  dé f in i t i ve  d ' u ne  o u  p lu s ie u rs  f o n c t i o n s 
p h ys iq u e s ,  se n so r ie l l e s ,  me n ta le s ,  co g n i t i ve s  o u  
p sych iq u e s ,  d ' un  p o lyha n d icap  o u  d 'un  t rou b le  d e  san t é  
i n va l i d a n t  »  (G .  D EV E RS ,  2 00 8 ) .  P ou r  ce t te  ca té g o r ie ,  
l e s  p ro b lè me s fa ce  à  l ‟ e m p lo i  so n t  t rè s  d i f fé re n ts  se lo n  
le s  t yp e s  d e  h a n d icap  e t  i l  e s t  d i f f i c i l e  d ‟a b o rde r  ce t te  
q u e s t io n  d e  ma n iè re  g lob a le .  

 
 
 

V. Le management de la diversi té  
 
L a  d i ve rs i té  e s t  un  con ce p t  q u i  ne  ce s se  a u jo u rd ‟hu i  d e  
fa i re  p a r t i e  d e s  d i sco u rs  m a na g é r iau x  e t  d e  fa i re  l ‟ o b je t  d e  
d é ba ts  a bo rd an t  l e s  p ro b lém a t iqu e s  su r  l ‟ e nse m b le  d e s 
d im e n s ion s  d e  d i s t i n c t i o n  de s  in d i v id u s  en t re  e u x .  P a r le r  
a ve c  e n tho u s ia sme  de  la  d i ve rs i té  p e rme t  de  va lo r i se r  d e  
p lu s  en  p lu s  ce  co n cep t  ma is  ce  q u i  e s t  en co re  be au co up 
p lu s  p re ssa n t ,  c ‟e s t  d e  s ‟ i n te r rog e r  su r  sa  m ise  en  oe u vre  

a u  se in  de  l ‟ e n t re p r i se .  
L e  ma na ge me n t  de  la  d i ve rs i té  
se  d é f in i t  co m m e  «  le  
m a na ge m en t  d e s  pe rso n ne s  
d a n s  la  va lo r i sa t i o n  de  le u rs  
d i f fé re n ce s  re sp e c t i ve s  e t  ce l l e  
d e  la  m ise  e n  co m mu n  d e ce s  
d i f fé re n ce s  »  (B A RT H I . ,  C .  
F A LC O Z ,  2 00 7 ) .  C o mm en t  
l ‟ e n t re p r i se  pe u t -e l l e  re c ru te r  
sa n s  d i sc r im in e r  ?  C o m m en t  
fa i re  e n  so r te  q u e  to u s  le s  
sa la r ié s  a ie n t  l e s  m ê me s 
o p po r tu n i té s  d ‟é vo lu t i o n  e n  
e n t re p r i se  ? ,… A  l ‟ é v id e n ce ,  
p lu s ie u rs  q ue s t io n s  se  p o sen t ,  
su r  ce  p la n ,  e t  n e  t rou ve n t  un e 
ré p on se  p la u s ib le  q u ‟à  t ra ve rs  
l a  m ise  e n  p la ce  de  la  d i ve rs i té  
q u i  d e v ien t  u n  su je t  s t ra té g iq u e 
d e  la  ge s t io n  de s  re sso u rce s  
h u ma in e s .   
E n  fa i t ,  po u r   co mb a t t re  l e  
f l é a u  de  la  d i sc r im in a t io n  e t  

p ro m ou vo i r  l a  d i ve rs i té ,  d eu x  t yp e s  de  m e su re s  p eu ve n t 
co e x is te r  a u  se in  d e  l ‟ e n t re p r i se  (c f .  T a b le au  1 )  :  

  d e s  m e su re s  t ra n sve rsa le s  co n ce rn a n t  l ‟ e n sem b le  de s  
co l l a b o ra teu rs ,  

  d ‟a u t re s  e n  re van ch e ,  ne  co n ce rna n t  qu ‟un e  c ib le  b ien  
d é te rm iné e ,  e t  d on t  l e s  sp é c i f i c i té s  n é ce ss i t e n t  u ne 
a p p ro ch e  pa r t i cu l i è r e .  

 
G lo ba le me n t ,  p ou r  q ue  l ‟ e n t r e p r i se  fa sse  d e  la  d i ve rs i té  u n  
a xe  s t ra té g iqu e e t  u n  le v ie r  fo nd a me n ta l  po u r  sa  ré u ss i te ,  
e l l e  d o i t  l ‟ i n té g re r  co n crè te me n t  da n s  sa  g e s t io n  d e s 
re sso u rce s  h u m a ine s  d e  ma n iè re  à  re pe n se r  l es  p ro ce ssu s  
e n  qu e s t io n .  D an s  ce  ca d re ,  n o u s  p ré sen to n s  t ro i s  
p ra t i q ue s  e sse n t ie l l e s  re le van t  de  ce  do ma in e  te l s  q u e :  l e  
re c ru te m e n t ,  l a  ge s t io n  de s  ca r r i è re s  e t  l a  fo r m a t io n .  Au 
n i ve a u  de  ch aq ue  p ra t i qu e ,  n ou s  a bo rd on s  le  ca s  d e  JE S A .  
 

Le recrutement  
 
L e  re cru tem en t  e s t  l a  p ra t i q ue  la  p lu s  e xpo sé e  à  l a  
d i sc r im in a t io n ,  c e  q u i  n é ce ss i te  im p é ra t i ve m e n t l a  m ise  e n  
p la ce  d e s  a c t i o n s  ga ra n t i ssa n t  u ne  é qu i té  e t  u n e ég a l i t é  
d e s  ch an ce s .  Le  c r i tè re  qu i  no u s  in té re sse ,  à  ce  n i vea u , 
p o r te  su r  l ‟ o r i g in e  e thn iqu e .  L ‟o r i g in e  e th n iqu e  ou  
n a t io na le  d e s  p e rso nn e s  se ra i t -e l l e  u n  fa c te u r  d é te rm ina n t 
d a n s  la  p ro céd u re  de  re cru te me n t  ?  E f fe c t i ve m e n t ,  
n o mb re u se s  son t  l e s  p e rson ne s  d e  n a t ion a l i t é  o u  d ‟o r ig ine  
é t ra n gè re  q u i  re n con t re n t  d e s  d i f f i cu l té s  m a jeu re s  su r  l e  
m a rch é  d ‟em p lo i .  En  m a t iè re  d ‟ in se r t i o n  p ro fe ss io n n e l l e ,  
l e s  p e rso nn e s  i ssu e s  d e  l ‟ im m ig ra t i o n  re n co n t ren t  
p lu s ie u rs  ob s ta c le s  q u ‟e l l e s  ne  pe u vent  f ra n ch i r  
fa c i l e m e n t .   
D e s  é tu de s  o n t  é té  ré a l i sée s  p o u r  ré vé le r  ce  qu i  se  p a sse  
ré e l l e m en t .  I l  s ‟ e s t  a vé ré  q ue  «  l ‟ im m ig ra t i o n  é ta i t  vé cu e 
n o n co m me  un  en r i ch i sse m e n t ,  m a is  p lu tô t  co m m e  u n e 

T a b le au  1  :  P ro mo t io n  d e  la  d iv e rs i té  

P o l i t iq u e  t ra ns ve rs a le  P o l i t iq u e  en  d i re c t ion  d es  pu b l ic s  c ib les  

 
G e s t io n  d e s  re sso u rce s  h u ma in e s  

-  R e cru te me n t ,  i n té g ra t i on ,  
-  A ccè s  à  l a  fo rm a t io n  
-  E vo lu t i o n  p ro fe ss io n ne l l e  
-  S u je ts  co m p lé me n ta i re s  

           (R é m u n é ra t io n s ,  d ép a r ts ,…)  
  
C o m mu n ica t ion  i n te rne  e t  e x te r n e  
 
S e n s ib i l i sa t i o n  e t  fo rm a t ion  à  l a  d i ve rs i té  
 
R e la t i on s  a ve c  le s  p a r t i e s  p re n a n te s  
i n te rn e s  e t  e x te rn e s  (p a r ten a i re s  so c ia u x ,  
p re s ta ta i re s ,  fo u rn i s se u rs ,  c l i e n ts ,  m o n d e  
é d u ca t i f ,… )  
 
 

 
E g a l i t é  p ro fe ss io n ne l l e  e n t re  l e s  ho m me s e t  
l e s  fe m m e s  
 
In té g ra t i on  d e s  pe rso n ne s  e n  s i tu a t i o n  
d ‟h an d ica p  
 
G e s t io n  d e s  sé n io rs  
 
P e rso nn e s  d ‟o r ig ine  é t ra ng è re  
 

P .  A L EX A ND R A  e t  A l . ,  2 0 1 1  
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m e na ce  p ou r  l ‟ i d e n t i té  na t io n a le ,  q u ‟ i l  y  a va i t  «  t ro p  »  
d ‟ im m ig ré s ,  fo m en teu rs  d ‟u ne  a l té r i té  su spec te ,  d ‟u n e 
d i ve rs i té  d a n ge r e u se  p ou r  l a  co h é s io n  na t io n a le  »  (Y . 
S A BE G  e t  C .  C HA RL O T IN ,  20 06 ) .  P a r  a i l l e u rs ,  l e s  
im m ig ré s  fo rm e n t  u ne  p op u la t i o n  h é té rog èn e  qu i  ne  
p a r ta ge  n i  l e s  mê me s p a rcou rs  p ro fe ss io nne l s ,  n i  l e s  
m ê m e s va leu rs .  
Q u e lq u e s  fa c te u rs  e xp l i q u a n t  l e s  ra i so n s  p ou r  l e sq u e l l e s 
ce t te  ca té g o r ie  se  h eu r te  à  de s  o b s ta c le s  à  so n  in se r t i o n  
d a n s  l ‟ en t re p r i se  on t  é té  id en t i f i é s .  C e la  se  j u s t i f i e  p a r  
l e u r  m an qu e  de  fo rm a t io n ,  de  co m pé te n ce s  e t  d e  
co m p ré he n s ion  d e s  cod e s  cu l tu re l s  d e  ce l l e -c i  (A .  
C O R NE T ,  D .  De  ME IR LE IR  e t  a l l  20 06 ) .  S i  ce s  c r i tè re s  
so n t  va la b le s  p ou r  ce r ta in e s  en t re p r i se s ,  p o u r  d ‟a u t re s ,  i l s  
n e  son t  qu e de s  s té ré o typ e s  e t  ne  son t  pa s  des  va r ia b le s  
o b je c t i ve s  à  p re n d re  e n  con s i d é ra t i on  l o rs  d u  re c ru te m e n t .  
T o u jo u rs  d an s  ce  ca d re ,  u n  au t re  c r i tè re  e s t  g é né ra teu r  
d ‟u ne  fo r te  d i sc r im in a t io n .  I l  s ‟ a g i t  d e s  m in o r i té s  v i s ib le s .  
L ' a r t i c l e  3  de  la  L o i  su r  l 'é qu i té  en  ma t iè re  d ' e mp lo i  de  
1 9 95  p ré c i se  qu e «  fon t  pa r t i e  de s  m ino r i té s  v i s ib le s  l e s  
p e rso nn e s ,  au t re s  q ue  le s  au to ch ton e s ,  qu i  ne  so n t  p a s  d e  
ra ce  b la n ch e  o u  qu i  n ' o n t  p a s  l a  p ea u  b lan ch e  »  (S .  
P R O UL X  e t  a l ,  2 00 8 ) .  C e   p rob lè me  se  d é ve lo pp e 
d a va n ta ge  p a r  l e  mo u ve me n t  d ‟ im m ig ra t i o n .  
S e lon  l ‟ I n s t i t u t  N a t io n a l  d ‟E tu d e s  D é mo g rap h iq u e s .  «  L e s 
te s t s ,  ré a l i sé s  d e p u is  le  d é bu t  d e s  a nn ée s  2 000 ,  m on t re n t 
q u e le s  ca nd ida ts  d ‟o r ig ine  ma gh ré b in e  ou  d ‟A f r i qu e  
su b sa h a r ien ne  on t ,  à  fo rm a t ion ,  q ua l i f i ca t i o n  e t  é lé me n ts  
d e  ca r r i è re  co mp a rab le s ,  3  à  5  fo i s  m o in s  d e  cha n ce  d ‟ê t re  
co n vo q ué s  à  d e s  e n t re t i en s  d ‟e m ba u che  q ue  les  ca n d id a ts  
d ‟o r ig ine  eu rop é en ne  » .  D i re c te m en t  i n te r rogé s  su r  l e s  
m o t i f s  p o u r  le sq ue ls  i l s  p e n sen t  a vo i r  é té  d i sc r im in é s  o u  
in ju s te m en t  t ra i té s ,  l e s  e n q u ê té s  c i te n t  a va nt  to u t  l e u r  
o r ig in e  (ou  n a t ion a l i t é )  (3 7% ) ,  pu i s  l a  co u le u r  de  le u r  p ea u 
(2 0% ) ,  l e u r se xe  (17% ) ,  e t  le u r  â ge  (12  %) .  (B u l l e t i n  
m e n sue l  d ‟ i n fo rm a t ion  d e  l ‟ IN E D ,  20 10 ) .  R a iso n n e r  en  
te rm e s d e  n a t ion a l i t é  e t  d e  cou le u r  de  p ea u  ne  fa i t  
q u ‟a cce n tue r  u n  p hé no m èn e  qu i  n e  su sc i te  q u e la  h a i n e .  I l  
s ‟ a g i t  d u  ra c i sm e  qu ‟e s t  l e  fa i t  de  c ro i re  en  la  su p é r io r i té  
d ‟u n  g ro up e  hu ma in .   
 
L e  re c ru te m en t  e s t  u n  p ro ce ssu s  co m po sé  d ‟un  en se mb le  
d ‟é ta pe s  a l l a n t  de  l ‟ i d e n t i f i ca t i o n  d e s  b e so in s  j u sq u ‟à  
l ‟ i n té g ra t i o n  d u  can d id a t .  L ‟ i de n t i f i ca t i o n  de s  c r i tè re s  e s t  
l a  p ha se  la   p lu s  c ru c ia le  ca r  c ‟e s t  à  p a r t i r  d e  ce  m o m en t 
q u e la  d i sc r im in a t io n  s ‟a m o rce .  E n  e f fe t ,  l a  na t io n a l i t é ,  l a  
co u le u r  de  la  p ea u ,  l e s  s té ré o typ e s ,  l a  va lo r i sa t i o n  d e  
ce r ta in s  d ip lô m e s so n t  de s  f re in s  m a je u rs p o u r  de s  
p e rso nn e s  b ie n  p ré c i se s .  L a  d i sc r im in a t io n  p e u t au ss i  
a p pa ra î t re  l o rs  de  la  p ré sé le c t i o n  e t  d e  la  m ise  e n  p la ce  
d e s  ou t i l s  d e  re c ru te me n t ,  s ‟ i l s  n e  se  ba se n t  p a s  su r  d e s 
c r i tè re s  o b je c t i f s  m a is  se u le m e n t  su r  l a  p e rce p t ion  
su b je c t i ve  d e s  re sp on sa b le s  d u  ca nd id a t .  Pa r  a i l l e u rs ,  l a  
d i sc r im in a t io n  p eu t  se  ré vé le r  d an s  le s  co n d i t i o n s 
d ‟e m ba u che  e t  a u  cou rs  de  l ‟ e xé cu t ion  d u  co n t r a t  d e  
t ra va i l  ( sa la i re s ,  e m p lo i , …) .   
P o u r  fa i re  fa ce  à  tou te  fo rme  de  d i sc r im in a t io n ,  i l  e s t  
i n d i sp en sa b le  p ou r  l ‟ e n t re p r i se  de  re vo i r  so n  p ro ce ssu s  d e  
re cru te m e n t  sou s  l ‟ a n g le  de  la  d i ve rs i té .  E l l e  d o i t  d ‟ab o rd  
ê t re  co n va in cu e de  la  né ce ss i té  d e  d i sp o se r  d ‟u n  

p e rso nn e l  h é té ro gè ne ,  ca r  c ‟e s t  ce t te  h é té rog é né i té  q u i  
co n s t i tu e  u ne  so u rce  d ‟ i n no va t io n  e t  de  c ré a t i v i té .  E n  p lu s ,  
i l  f a u t  vo i r  l e  ca n d id a t  no n  p a s  p a r  rap p o r t  à  ce  q u ‟ i l  e s t  
m a is  p a r  ra p po r t  à  ce  q u ‟ i l  p e u t  ap p o r te r  com m e  va le u r 
a jo u tée  à  l ‟ e n t rep r i se .  D ‟ a u t re  p a r t ,  l ‟ e n t rep r i se  d o i t  re vo i r  
se s  m é th od e s  de  re cru te m en t  e t  se  ba se r  su r  d e s  c r i tè re s  
o b je c t i f s  e n  fo rm a l i sa n t  so n  p ro ce ssu s  e t  i n té g ran t  l e  
p ro fe ss io n na l i sm e  (u t i l i sa t i o n  d e s  C V an o nym e s,  d e s 
g r i l l e s  d ‟é va lu a t io n ,  a sse ssm e n t  ce n te r ,…) .  
 
JE S A  e s t  u ne  so c ié té  q u i  em p lo i e  29 6  sa la r iés  s t ru c tu ré s  
co m m e  su i t  :  17 0  p e rson ne s  lo ca u x  c ' e s t -à -d i re  de s  
m a ro ca in s ,  4 7  sa la r ié s  d e  l ‟O CP ,  6 4  e xp a t r i é s  d e  
n a t io na l i t é  d i f fé ren te s  te l l e s  qu e :  a mé r i ca in e , f ra n ça ise ,  
ca n a d ie nn e ,  an g la i se ,  a lgé r ie nn e ,  i r l a nd a is e .  La  p lu pa r t  d e  
ce s  e xp a t r i é s  so n t  d e s  a m é r i ca in s  (3 0 ) ,  su i v i s  d e s  f ra n ça is  
(1 6 )  e t  d e s  ca na d ie n s  (10 ) .  O u t re  ce s  ca té g o r ie s ,  l a  
so c ié té  d i sp o se  é ga le me n t  d e  13  pe rso n ne s  d e  l ‟ a ge n ce 
te ch n iq ue .   
V u  la  d i ve rs i té  d e s  ca tég o r ie s  so c io p ro fe ss io n ne l l e s ,  JE S A 
n ‟a do p te  pa s  la  mê m e p ro céd u re  de  re cru te men t  p ou r  tou t  
l e  m o nd e ,  ca r  ce la  d i f fè re  se lon  la  ca tég o r ie  à  re c ru te r .  
Q u an d  le s  re sp o n sab le s  e xp r im en t  l e u rs  b e so in s  e n  
re c ru te m e n t ,  JE S A  p ren d  d ‟a bo rd  un e  d é c is io n  à  p rop o s  d u  
ca n d ida t  qu i  p eu t  sa t i s fa i re  l e  p o s te  à  p ou rvo i r .  S i  ce lu i - c i  
n é ce ss i te  u n e  ma î t r i se  p a r fa i te  d e s  p ro ce ssu s ,  JE S A  
re cru te  u n  sa la r ié  d u  g rou pe  Ja co b s  q u i  d i sp o se  d ‟un e 
e xp é r ie n ce vo i re  d ‟un e  e xp e r t i se  da n s  le  do main e .  A  pa r t  
ce t te  m o da l i té  d e  re c ru tem en t ,  e t  to u jou rs  co n ce rn a n t  l e s 
e xp a t r i é s ,  l a  so c ié té  e n vo ie  so n  b e so in  au x  b u re au x  
d ‟o r ig ine s  d e  Ja co b s  qu i  se  t ro u ve n t  à  l ‟ i n te rna t io n a l  p ou r  
l a  re ch e rch e  de s  ca n d ida ts .  E ta n t  d o nn é  le  p ro b lè me  d e 
p ro x im i té ,  ce s  b u re au x  p a sse n t  de s  e n t re t i e n s 
té lé p ho n iq ue s  a ve c  la  p e rson ne  co n ce rné e ,  e t  l e  ca n d id a t 
re te n u  e s t  e n vo yé  à  JE S A .   
P o u r  l e s  sa la r ié s  d e  l ‟O C P ,  l a  so c ié té  d é f in i t  so n  b e so in  e t  
p a r  co n séq ue n t  l e s  c r i tè re s  d e  re c ru te m en t  q u i  fo n t  l ‟ o b je t  
d e  l ‟ an n on ce .  Le s  ca n d ida ts  p ré sé le c t i o nn é s  pa sse n t  d e s 
e n t re t i e n s  a ve c  le s  re spo n sab le s  d e  re c ru te me n t  e t  ce lu i  
q u i  e s t  a cce p té  d e v ien t  u n  sa la r ié  dé ta ché  d e  l ‟O C P .   
P o u r  l e  re c ru tem e n t  d u  pe rso nn e l  l o ca l ,  JE SA  se  b a se 
p r in c ip a le me n t  su r  l e s  fo ru m s o rg a n isé s  p a r  l es  é co le s  e t  
l e s  ca n d id a tu re s  sp o n tan ée s .  E n  fa i t ,  e l l e  a  dé jà  re c ru té  
d e s  ca nd id a ts  qu i  so n t  d e s  lau réa ts  d ‟é co le s  d ‟ i n gé n ieu rs  
(E co le  M o ha m me d ia  e t  E co le  H a ssa n ia  d es  T ra va u x  
P u b l i cs )  à  t ra ve rs  sa  p a r t i c ip a t i o n  a u x  fo ru ms o rg a n isé s  
p a r  ce s  é co le s .  O r ,  JE S A  n e  se  l im i te  p a s  à  c e l l e s -c i  ca r  
se lo n  so n  b e so in ,  e l le  re c ru te  l e s  j e u ne s  d ip lô m é s de s  
a u t re s  é co le s  com m e l ‟E co le  Na t io na le  d e  Co mm e rce  e t  d e  
G e s t io n .   
O u t re  l e s  m o ye n s  de  re cru te me n t  c i té s  c i -d e ssu s ,  JE S A  se  
b a se  ég a lem e n t  su r  l e  «  b ou ch e  à  o re i l le  »  e t  l a  
co o p ta t i on .  Se lon  ce t te  so c ié té ,  l e  p r in c ip e  de  co o p ta t i o n  
n e  s ‟ i n sc r i t  p a s  d a n s  le  cad re  de  la  d i sc r im i n a t io n  m a is 
c ‟e s t  u n e  so u rce  q u i  e s t  u t i l i sé e ,  à  ce  n i ve a u ,  j u s te  p o u r  
re ce vo i r  d e s  C V re co m ma nd é s  p a r  d e s  pe rso nn e s  qu ‟e l l e  
co n n a î t .  Da n s  ce  ca d re ,  JES A  a cco rd e  de s  p r im e s  de  
co o p ta t i on  a u x  re spo n sab le s  co n ce rn é s  s i  l es  ca n d ida ts  
co o p té s  so n t  re te nu s  p a r  la  so c ié té  e t  o n t  ma in te n u le u r 
e m p lo i .  



   

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays                   Page 27 sur 48 

P a r  a i l l eu rs ,  s i  l e s  é tu d e s  ré a l i sé e s  da n s  la  sp h è re  de  la  
d i ve rs i té  m o n t ren t  qu ‟u n  en se m b le  d e  c r i tè re s  (n a t io na l i t é ,  
â g e , co u leu r  de  p ea u , …)  fo n t  é ta t  d ‟u ne  d i sc r i m in a t ion  e n  
m a t iè re  d e  re c ru tem e n t ,  JE SA  ne  se  b a se  p lu s  su r  c e s  
é lé m en ts  p o u r  re c ru te r ,  ca r  ce  q u i  im p o r ta n t p o u r  e l l e ,  
c ‟e s t  d e  t ro u ve r  l e s  ca n d id a ts  q u i  ré p on d en t 
co n ve n ab le me n t  au x  e x ig e n c e s  de s  p o s te s  à  p ou rvo i r .  
 

2.  La ges t ion des  carr ières  
 
L e  re c ru te m en t  e s t  l a  p ra t i q u e  la  p lu s  d é ve lo pp ée  e n  
m a t iè re  d e  d i ve rs i té ,  a lo rs  qu e la  g e s t io n  des  ca r r i è re s  
n ‟é ch ap pe  p a s  e n co re  à  l a  d i sc r im in a t io n .  P en se r  à  l e u r  
ca r r i è re  e s t  l ‟ u n e  d e s  a t te n te s  p r in c ip a le s  de s  
co l l a b o ra teu rs ,  ca r  to u t  i n d i v id u  qu i  a  be so in  d ‟é vo lue r 
ch e rch e  à  g é re r  so n  e m p lo yab i l i t é  e t  c ‟ e s t  u n e 
re sp o n sab i l i t é  p a r ta gé e  e n t re  l ‟ e n t rep r i se  e t  l u i -m ê m e .  
E n  fa i t ,  i l  e x i s te  de s   f re in s  sys té m iq u e s  su sce p t ib le s  d e  
b lo qu e r  l ‟ é vo lu t i o n  d ‟u n  en se m b le  d e  pe rso n ne s  a u  se in  d e  
l ‟ e n t re p r i se .  Pa rm i  ce u x -c i ,  l e  p la fo n d de  ve r re .  C ‟e s t  u ne 
e xp re ss io n  qu i  e s t  a pp a rue  au x  E ta ts  U n is  e t  dé s ig n e  u ne 
f ro n t iè re  i n v i s ib le  qu i  e mp ê che ,  da n s  une  s t ru c tu re  
h ié ra rch iq ue ,  l ‟ a ccè s  a u x  n i ve a u x  su p é r ieu rs  à  ce r ta in e s  
ca té g o r ie s  d e  p e rson ne s .  C e so n t  l e s  fe m mes q u i  son t  
su je t te s  à  ce  t yp e  d e  p la fon ne m en t  en  ra i so n  de s  p ré ju gé s  
co m p o r te me n ta u x  e t  o rg an isa t i o n ne ls ,  ce  q u i  le s  e m pê ch e 
d ‟a ccé d e r  a u  p lu s  h au t  n i vea u de  re spo n sab i l i t é  (A .  E l  
A K RE M I ,  2 00 6 ) .  L e  p la fon d  d e  ve r re  n ‟e s t  p a s  le  se u l  f re in  
à  l ‟ é vo lu t i on  p ro fe ss io nn e l l e .  L a  pa ro i  d e  ve r re  e s t  a u ss i  
u n  fa c teu r  de  b lo ca g e .  C ‟e s t  ég a lem en t  un e  b a r r i è re  
i n v i s ib le  m a is  d ‟o rd re  h o r i zo n ta l  q u i  t ra du i t  qu e  mê m e  s i  
l e s  fe m m e s pa rv ie n ne n t  à  a t te ind re  de s  p o s te s  d e  h au t  
n i ve a u ,  e l le s  se  re t ro u ve n t  so u ven t  da n s  de s  f i l i è re s  m o in s 
ce n t ra le s  ou  mo in s  s t ra té g iqu e s  p ou r  l ‟ o rga n isa t i o n  co m me 
c ‟e s t  l e  ca s  d e s  se rv i ce s  fo n c t i o n n e ls  (P A L T A .  e t  a l l ,  
2 0 11 )  
S i  l e s  fe m me s se  t ro u ve n t  fa ce  à  d e s  obs ta c le s  q u i  
e n t ra ve n t  le u r  p a rco u rs  p ro fe ss io n n e l ,  le s  p e rso nn e s 
d ‟o r ig ine s  é t ra ng è re s ,  e n  gé né ra l ,  ne  son t  pa s  e xc lu e s  de  
ce t te  te n da n ce .  Le u r  é vo lu t i on  e s t  t rè s  l im i té e  vo i re  l e n te  
a u  se in  d e  l ‟ en t re p r i se .  Le s  c r i tè re s  p r in c ip a u x  q u i  
e xp l i q ue n t  ce  p rob lè me  so n t  l e s  s té ré o typ e s  é la b o ré s ,  l e u r  
ca p a c i té  à  s ‟a da p te r  e t  à  ma i t r i se r  l a  cu l tu re  
o rg an isa t i o n ne l l e .  
P o u r  com b a t t re  to u te  d i sc r im in a t io n  e t  favo r i se r  u n  
t ra i te m e n t  ég a l ,  l ‟ e n t re p r i se  d o i t  m e t t re  en  p la ce  u n  
e n se mb le  d ‟a c t i o n s  com m e :  l e  co a ch in g  p ou r  lu t te r  co n t re  
l e  p hé no mè ne  d ‟a u to cen su re  e t  pe rm e t t re  à  ce t te  ca té go r ie  
d ‟a cq ué r i r  l e s  co m p é ten ce s  q u i  l u i  m a n qu e ,  l a  
co m m u n ica t ion  d e s  o pp o r tu n i té s  d ‟é vo lu t i o n  po u r  a ssu re r  
u n  a ccè s  é g a l  à  to u s  l e s  co l l ab o ra teu rs ,  e t  p a r  
co n sé q ue n t ,  p ou r  fa i re  fa ce  a u  p ro b lèm e de  coo p ta t i on  q u i  
e s t  t rè s  ré p a nd u  a u  se in  d e s  en t re p r i se s .  Pa r  a i l l e u rs ,  
ch a q ue  en t re p r i se  d o i t  re vo i r  so n  p ro ce ssu s  d e  g e s t io n  d e  
ca r r i è re  d e  m an iè re  à  l e  fo rm a l i se r  p a r  l a  m ise  en  p la ce  
d ‟o u t i l s  (g r i l l e s  d ‟é va lu a t io n ,  e n t re t i e n  de  ca r r i è re ,…)  
b a sé s  su r  d e s  c r i tè re s  o b je c t i f s  ( Id e m )  
JE S A  s ‟ i n té re sse  à  l a  ge s t io n  d e s  ca r r i è re s  d e  se s  
co l l a b o ra teu rs  m a is  n e  d i sp o se  p a s  d e  pa rco u rs  t yp e  b ie n  

d é f in i ,  co m me  c ‟e s t  l e  ca s  d a n s  l e s  a d min i s t ra t i o n s  
p u b l iq u e s ,  q u i  t ra ce  la  t ra je c to i re  q u e  l ‟ i n d i v id u  p e u t  su i v re  
d e pu is  q u ‟ i l  l ‟ a  i n tég ré e .  Ma lg ré  ce la ,  JE S A o f f re  d e s 
o p po r tu n i té s  i n té re ssa n te s  d ‟é vo lu t i on  à  so n  p e rso n ne l  
p o u r  d e s  po s te s  c lé s  e t  d e  m an ag e rs .  C e  fa i sa n t ,  e l l e  
p ré pa re  l e s  sa la r ié s  l o cau x  a f i n  d e  po u vo i r  a ccé d e r  à  ce s  
p o s te s  d e  re spo n sab i l i t é .  JE S A  é lab o re  d on c ,  u n  p la n  de  
su ccè s  e n  a d o p ta n t  l a  p o l i t i q u e  su iva n te  :  ch a qu e  m an ag e r 
i d e n t i f i e  un  ca nd ida t  p o te n t ie l  pa rm i  l ‟ e n se m b le  de s  
m e m b re s  d e  son  éq u ipe  po u r  o ccu p e r  so n  p o ste  u ne  fo i s  
q u ‟ i l  l e  q u i t te ra  co m me  c ‟e s t  l e  ca s  d e s  e x p a t r i é s  q u i  
re to u rne n t  à  l e u r  pa ys .  
P a r  a i l l eu rs ,  s i  l e s  fe m m e s se  t ro u ve n t  p la fon n ée s  d an s 
le u r  ca r r i è re  co m m e  c i té  c i -d e ssu s ,  a u  se in  d e  JE S A ,  ce s  
o b s ta c le s  n e  se  p o se n t  pa s .  C ‟e s t  v ra i  q u e  d a n s  ce t te  
so c ié té ,  ce  so n t  l e s  h o mm e s q u i  son t  p lu s  n om b re u x  q ue 
le s  fe m m e s,  m a is  ce t te  s i tu a t i o n  n e  p eu t  p lu s  a f fe c te r  l a  
ca r r i è re  d e s  fe m m e s qu i  t ra va i l l e n t  en  so n se in .  C e c i  
s ‟e xp l i q u e  p a r  l e  fa i t  q u e  JE SA  n e  re ço i t  p a s d e s  p ro f i l s  
fe m m e s p ou r  d e s  d om a ine s  b ie n  p ré c i s  co m m e  la  
co n s t ru c t i o n  l o rs  d u  re c ru te m e n t  mê m e  s i  ce la  n e  po se 
a u cu n p rob lè me  po u r  e l l e .  En  fa i t ,  q ue l  qu e  so i t  so n  ge n re ,  
l a  pe rso n ne  q u i  m é r i te  l ‟ o pp o r tu n i té  d ‟é vo lu t i o n  en  
b é né f i c ie  a u  se in  de  JE S A .  
 

3.  La format ion  
 
L o in  d e  con s id é re r  l a  fo rma t io n  com m e  u n  co û t  à  
m in im ise r ,  e l l e  e s t  en v i sa g ée  co m me  un  in ve s t i sse m e n t  
d a n s  le  ca p i ta l  h um a in  qu ‟e s t  l ' e n se mb le  d e s  a p t i tu de s ,  
ta le n ts ,  q ua l i f i ca t i o n s ,  e xp é r ie n ce s  a ccu m u lé s  p a r  un  
in d i v id u  e t  q u i  dé te rm ine n t  e n  p a r t i e  sa  ca p a c i té  à  
t ra va i l l e r  o u  à  p ro d u i re  po u r  l u i -m ê me  o u  po u r l e s  a u t re s .  
C o m me  le s  a u t re s  p ra t iq u e s  d e s  re sso u rce s  hu m a ine s ,  l a  
d i sc r im in a t io n  pe u t  é ga l e me n t  con ce rn e r  l a  fo rm a t io n .  C e la  
s ‟e xp l i q u e  p a r  l ‟ i n é ga l i t é  d ‟a ccè s  d e  ce r ta in s  i n d i v id u s  a u x  
a c t i o n s  d e  fo rma t io n ,  p a r l e  fa i t  d e  do nn e r d e  l ‟ im p o r ta n ce 
à  d e s  co l l ab o ra te u rs  b ien  p ré c i s  p ou r  b éné f i c ie r  d e s  
s ta g e s  d e  fo rm a t ion  ou  de s  fo rm a t ion s  sp éc i f i q u e s  e n  
n é g l ig e an t  l e s  a u t re s  p e rso nn e s .  P ou r  fa i re  fa ce  à  ce t te  
s i tu a t i o n ,  l ‟ e n t re p r i se  d o i t  o u vr i r  l a  fo rm a t io n  à  to u s  l e s  
co l l a b o ra teu r s  e n  in té g ra n t  l eu rs  b e so in s  a u tan t  q ue 
p o ss ib le .   
E n  réa l i t é ,  l a  fo rm a t ion  e s t  un  m o ye n fon da m en ta l  d e  
d é ve lop pe r  e t  p r o m ou vo i r  l a  d i ve rs i té  a u  se in  d e  
l ‟ e n t re p r i se .  E n  e f fe t ,  e l l e  p e rm e t  au x  fe m m e s de  fa i re  fa ce  
a u x  o b s ta c le s  qu ‟e l l e s  su b isse n t  n o ta m me n t  l e  p la fo nd  de  
ve r re  e t  d e  p a ro i  d on t  e l l e s  so n t  v i c t im e s .  E l l e  p e rme t 
a u ss i  a u x  m in o r i té s  v i s ib le s  e t  su r to u t  l e s  p e rso n ne s  
i ssu e s  d e  l ‟ im m ig ra t i o n  co n f ro n té e s  à  de s  s té ré o typ e s  
d ‟a cq ué r i r  e t  d e  d é ve lo pp e r  l eu rs  co m p é te n ce s  p ou r  
é vo lu e r  da n s  le u r  ca r r i è re .  O u t re  l e  rô le  d e  so u t ie n  e t  
d ‟a cco m pa g ne me n t ,  l a  fo rma t io n  con s is te  a u ss i  à  
se n s ib i l i se r  l e s  co l l a b o ra te u rs  a u  su je t  d e  l a  d i ve rs i té  p a r  
l a  m ise  e n  p la ce  de s  a c t i o n s  g é né r iq ue s  co m m e  :  l e s  
e n jeu x  d e  la  d i ve rs i té  e t  se s  a p p o r ts ,  a g i r  p o u r  l a  
d i ve rs i té ,…  
D a n s  ce  ca d re ,  JE SA  é lab o re  u n  p la n  d e  fo rma t io n  de s t in é  
a u  pe rso nn e l  l o ca l .  I l  p o r te  su r  u n  e n se mb le  d e  th èm e s 
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co m m e  la  sé cu r i té  qu i  e s t  l e  fon de m en t  de   ba se  de  so n 
fo n c t io n ne m en t ,  m an a ge me n t  e t  l ea de rsh ip ,  m a na ge m en t 
d e  p ro je t ,… A u  se in  de  JE S A ,  ce  so n t  l e s  m a ro ca in s  q u i  
b é né f i c ie n t  d e s  a c t i o n s  de  fo rm a t ion  q u i  son t  a n im ée s  à  
l e u r  p ro f i t  pa r  l e s  e xp a t r i é s .  S i  l ‟ a c t i o n  de  fo rm a t io n  n e  
re lè ve  p a s  du  d om a ine  d ‟ i n te rve n t io n  d e  l ‟ e xp a t r i é ,  l a  
so c ié té  fa i t  a p p e l  au  p e rson ne l  d u  g rou pe  Ja co bs .      
 
D a n s  ce t te  p a r t i e ,  n ou s  a vo n s  p ré se n té  l a  g es t io n  d e  la  
d i ve rs i té  à  t ra ve rs  l e s  p ra t i q ue s  de  la  ge s t io n  de s 
re sso u rce s  h u ma in e s  :  re c ru tem en t ,  g e s t i o n  de  ca r r i è re s  e t  
fo rm a t io n .  Po u r  ab o rd e r  ce t  a xe ,  no u s  n ou s  so m m e s 
b a sé e s  su r  l e s  ré su l ta ts  d e  ce r ta in e s  é tu de s  m e n ée s  d a n s 
ce  ca d re  e t  l e s  en t re t i e n s  qu e  n ou s  a vo n s  pa ssé s  a u  se in  
d e  JE SA  d an s  la qu e l l e  n o u s  a von s  e xp lo ré  n o t re  ob je t  
d ‟é tu de .  P u isqu e  ce t te  so c ié té  e m p lo ie  de s  sa la r ié s  d e  
n a t io na l i t é s  d i f fé re n te s ,  n o t re  p ro b lém a t iqu e  ne  s ‟e s t  p a s  
l im i té e  à  p ré se n te r  l a  d i ve rs i té  d a n s  le  cad re  de  la  g e s t io n  
d e s  re sso u rce s  m a is  s ‟ i n té re sse  ég a lem en t  à  l a  ge s t io n  
d e s  d i f fé re n ce s  cu l tu re l l e s .  
 
 
 

VI. Le management de la diversi té 
cul turel le 
 
L a  m on d ia l i sa t i on  d e s  é co n om ie s  a  dé so rm a is u n  im pa c t  
fo r t  su r  l e s  m o d e s  d e  g e s t io n  de s  e n t rep r i se s  e t  de  se s  
re sso u rce s  h u ma in e s .  D a n s  ce  ca d re ,  p lu s ie u rs  e n t re p r i se s  
re c ru te n t  a u jou rd ‟hu i  d e s  pe rso n ne s  d e  n a t io na l i t é s  
d i f fé re n te s ,  e t  p a r  l à ,  so n t  d e ve n ue s  d e s  p ô le s 
i n te rcu l tu re l s .  L a  no t io n  d ‟ i n te rcu l tu re l  se  d i f fé re n c ie  d e  
ce l l e s  d e  m u l t i cu l tu re l  ou  d e  p lu r i cu l tu re l  q u i  
co r re sp o n de n t  s im p lem en t  à  l a  j u x ta po s i t i o n  d e  cu l tu re s 
d a n s  un  co n te x te  do nn é .   
L a  d i ve r s i té  cu l tu re l l e  d e v ien t ,  p a r co n séq uen t ,  u n  a xe  
fo n da m en ta l  d e  l a  ge s t io n  de s  re sso u rce s  h u m a in e s .  C e 
n o u ve l  en jeu  co n ce rn e  tou te  l ‟ e n t re p r i se  e t  e n  p a r t i cu l i e r  
l a  ge s t io n  de s  éq u ipe s  de  t ra va i l .  C ‟e s t  à  pa r t i r  d e  ce  
n i ve a u qu ‟ i n te rv ie n t  l e  m an ag e me n t  in te rcu l tu re l .  S o n 
o b je c t i f  e s t  d e  t i re r  p a r t i  d e  ce t te  d i ve rs i té  p lu tô t  q u e  d ‟e n  
su b i r  l e s  r i sq u e s ,  e t  d e  co n c i l i e r  l e s  p r a t i q u e s  de  
m a na ge m en t  q u i  en  t i e nn e n t  co mp te .  
D a n s  le  co n te x te  i n te rcu l tu re l ,  l e s  é tu d e s  m o nog ra ph iq ue s ,  
l e s  é tu de s  d e  ca s  co m pa ra t i ve s ,  l e s  d e scr ip t i o n s  
e xp lo ra t r i ce s ,  l e s  d e scr ip t i o n s  va r ié e s  o u  su b t i l e s ,  e tc . ,  
re p ré se n te n t  u n  ap po r t  q u ‟ i l  f a u t  j u g e r  p lu s su b s ta n t ie l  
p o u r  l ‟ é ta t  de s  co n na issa n ce s  q u e  le s  e f fo r t s  d e  la  
re ch e rch e  sc ie n t i f i q u e s  q u i  n e  ré po nd e n t  p a s  d e  ma n iè re  
sa t i s fa i sa n te  à  l a  p ro b lé ma t iq u e  com p le xe ,  conce p tu e l l e  e t  
m é th od iqu e de  la  re ch e rche  in te rcu l tu re l l e  (H . H AR T MU T 
H O LZ ,  1 99 5 ) .  Fo nd am en ta le me n t ,  l e  m a na ge m en t 
i n te rcu l tu re l  re po se  su r  l ‟ i n te ra c t i o n  e n t re  cu l tu re  e t  
m a na ge m en t .  
 
 
 

1.  La cul ture :  Développement  et  déf in i t ion du 

concept  
 
L e s  pu b l i ca t i o n s  e t  l e s  é tud e s  p o r tan t  su r  l a  cu l tu re  d a te n t 
d u  XX è me  s iè c le  o ù  le  con ce p t  d e  cu l tu re  p re nd  u ne 
lu m iè re  d i f fé re n te .  En  19 61 ,  d eu x  a n th ro po lo gu e s 
a m é r i ca in s ,  K LU CK H OH N  e t  ST R OD T BE CK  ana lyse n t  l e s  
fa c te u rs  q u i  l a  m o d i f i e n t .  
S e lon  eu x ,  «  l a  cu l tu re  co n s is te  e n  d e s  fa ço ns  m o d e lée s 
d e  p en se r ,  se n t i r  e t  ré ag i r ,  a cq u ise s  e t  t ra n sm ise s  
p r in c ip a le me n t  p a r  d e s  sym b o le s ,  co n s t i tu a n ts  l e s  
ré u ss i te s  d i s t i n c te s  d e  g rou pe s  d e  pe rso n ne s ,  i n c lu s  l e u r 
m a té r ia l i sa t i o n  e n  ob je t  ;   l e  ce n t re  e sse n t ie l  de s  cu l tu re s  
co n s is ta n t  e n  l ‟ i d ée  t ra d i t i o nn e l l e  e t  no ta m me n t l e u r  va le u r 
a t ta ch é e s .  (F .  K L UC K HO H N  e t  F .  S T RO D TB EC K 1 9 69 ) .  
E .  H A LL  co n s id é ré  co mm e  le  p ré cu rse u r  d e s 
co n n a issa n ce s  in te rcu l t u re l l e s ,  a f f i rm e  e n  19 65  q ue  «  l a  
cu l tu re  ca ch e  p lu s  d e  cho se  q u ‟e l l e  n ‟e n  révè le  » .  (E .  
H A LL ,  M .  H A LL  1 99 0 ) .  E n  fa i t ,  H a l l  p rése n te  t ro i s  
ca ra c té r i s t i q u e s  d e  la  cu l tu re  q u i  se  p ré se n te n t  co m m e 
su i t  :  
•  L a  cu l tu re  e s t  ap p r i se  e t  n e  fa i t  pa s  p a r t i e  d e s 
ca ra c té r i s t i q u e s  b io lo g iqu e s  in né e s  ;  
•  L a  cu l tu re  e s t  u n  sys tè m e .  T o u s  le s  é lé me n ts  d e  la  
cu l tu re  so n t  so l i d a i re s  e t  a u cu n  n e  p e u t  ê t re  p r i s  d e  
m a n iè re  i so lé e  ;  
•  L a  cu l tu re  e s t  p a r ta gé e  e t  dé l im i te  l e s  d i f fé re n ts  
g ro up e s .   
E n  19 80 ,  l a  no t io n  de  la  cu l tu re  a  co nn u  u n e p e rcée 
m a je u re  no ta m me n t  a ve c  la  d é f in i t i o n  d u  ch e rc h e u r 
n é e r lan da is  G .  H O FS TE D E .  I l  d é f i n i t  l a  cu l tu re  co mm e 
é ta n t  «  l a  p ro g ra mm a t ion  co l l e c t i ve  d e  la  p e n sée  q u i  
p e rm e t  d e  d i s t i n g ue r  l e s  m e mb re s  d ‟un  g ro upe  ou  d ‟un e 
ca té g o r ie  d e  p e rso nn e  d ‟un e  a u t re  » .  (G .  H O F ST EE D  
2 0 01 ) .  
A u jou rd ‟hu i ,  l a  cu l tu re  e s t  s t ru c tu ré e  e n  d i f fé re n te s  
co u ch e s  co mp a rab le s  à  ce l l e  d ‟u n  o ign on  (c f .  F igu re  1 ) .  
L e s  sym b o le s ,  l e s  h é ro s  e t  l e s  r i t e s  fo n t  par t i e s  d e  la  
ca té g o r ie  a p pe lée  «  p ra t i q ue s  »  v i s ib le s  p a r  l e s  p e rso nn e s 
d e  l ‟ e x té r ieu r .  L e  cœu r  d e  l ‟ o ig no n e s t  com p o sé de s  
va le u rs .  K L UC K HO H N dé cr i t  u n e  va le u r  com m e  «  u ne 
co n ce p t io n ,  e xp l i c i te  o u  imp l i c i te ,  p a r t i cu l i è re  d ‟u n  ind i v id u  
o u  ca ra c té r i s t i q u e  d ‟un  g ro up e ,  du  d é s i ra b le  qu i  i n f l u en ce 
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l a  sé le c t i o n  d e s  m an iè re s ,  d e s  re sso u rce s ,  e t  d e s  f i n s  
d ‟a c t i o n s  d i sp o n ib le s  »  (G .  H O F ST ED E D ,  20 0 1 ) .  
E n  ré a l i t é ,  l e  co n ce p t  d e  cu l tu re  e s t  d i f f i c i l e  à  d é f in i r .  I l  
re vê t  d e  n om b reu se s  a cce p t io n s  se lo n  le  dom a in e  d an s  
le q ue l  on  se  s i tu e  (an th rop o lo g ie ,  b ea u x  a rt s . . ) .  D a n s  
n o t re  é tu de ,  no u s  p r i v i l é g ion s  l ‟ a p p ro ch e  d e  la  cu l tu re  qu i  
i n te rp rè te  e t  d on ne  se n s  à  l a  re la t i on  q ue  l ‟ h o m me  e n 
so c ié té  e n t re t i e n t  a ve c  so n  en v i ro n ne m en t .  C ‟es t  e l l e  q u i  a  
l e  p lu s  d e  p e r t i ne n ce  po u r  ren d re  com p te  d e s  in te ra c t i o n s  
e n t re  cu l tu re  e t  ma na ge m en t .  N ou s  re t i e nd ro ns  ce l l e s  d e  
F e r ra ro  :  «  l a  cu l tu re  fa i t  ré fé re n ce  a u x  va le u rs p a r ta gé e s ,  
a u x  c ro ya n ce s ,  a u x  a t te n te s ,  a in s i  q u ‟à  de s  no rm e s c ré é e s 
d a n s  d e s  pa ys ,  d e s  ré g ion s ,  d e s  g ro up e s  so c ia u x ,  d e s 
co m m e rce s ,  e t  m ê me  d an s  d e s  dé pa r te m en ts  a u  se in  d ‟u ne 
e n t re p r i se  »  (R .  M OC K LE R ,2 00 2 ) ,  e t  de  TR O MP E NA A RS  :  
«  u ne  cu l tu re  e s t  un  en se m b le  de  s ig n i f i ca t i on s  q ue  le s  
m e m b re s  d ‟u n  g ro up e  o n t  e n  co m mu n .  No t re  cu l tu re  no u s 
d i c te  ce  à  q u o i  n o u s  a cco rd on s  n o t re  a t te n t i on ,  n o t re  fa ço n 
d ‟a g i r  e t  ce  q u i  co m p te  p ou r  n o u s  » .  (F .  T R OM P E NN AR S  
e t  C .  H A M PD E N -T U RN E R ,  20 04 ) .  
L a  cu l tu re  a  d on c  «  un e fo n c t io n  d ‟o r ien ta t i o n  e t  
d ‟o rd on na n cem en t  i n te rp ré ta t i ve  pe rm e t ta n t  à  l ‟ i n d i v id u  d e  
t ro u ve r  sa  vo ie  a u  se in  d ‟u n  sys tè m e  e t  de  co h ab i te r  de  
m a n iè re  d u rab le ,  e t  sa n s  in com p a t ib i l i t é  s ign i f i ca t i ve  d a n s 
u n  g ro up e  o u  un e  so c ié té  » .  (C .  D UB A R 1 9 91 ) ,  (S .  
C L AP IE R -VA LL A DO N  ET  P .  M A NN O N I ,  1 99 1 ) .  
D a n s  ce  cad re ,  l a  com pa ra iso n  e n t re  le s  cu l tu re s  m e t  en  
é v id e n ce  d i f fé ren te s  fa ço n s  d e  p en se r  e t  d ‟a g i r ,  ce  q u i  
re vê t  u ne  im po r ta n ce pa r t i cu l i è re  p ou r  l e  m a na ge m en t 
i n te rcu l tu re l .  

 
2 .  La cul ture organisat ionnel le  
 
L a  cu l tu re  o rg an isa t i o nn e l l e  con na î t  a u jou rd ‟h u i  un  fo r t  
d é ve lop pe m en t  tan t  th éo r iq ue  q ue  p ra t i q ue .  On e n te n d pa r  
cu l tu re  d ‟en t re p r i se ,  l ‟ en se m b le  d e s  ma n iè re s  d e  pe n se r ,  
d e  se n t i r  e t  d ‟ag i r  q u i  son t  co m m un e s au x  m em b re s  d ‟un e 
m ê m e  o rg an isa t i o n .   
L a  cu l tu re  d ‟e n t re p r i s e  co r re sp on d  à  u n  cad re  d e  pe n sée ,  
à  u n  sys tè m e  re la t i ve m e n t  o rg an isé  d e  
va le u rs  e t  d e  rè g le s  qu i  so n t  p a r tag é e s 
p a r  l ‟ en se m b le  de s  a c te u rs  d e  
l ‟ e n t re p r i se  (B O UR N O IS ,  1 99 6 ) .  E l l e  
e n g lo be  le s  va le u rs ,  l e s  c ro ya n ce s ,  l e s  
p o s tu la ts ,  l e s  a t t i t u d e s  e t  l e s  n o rm e s 
co m m u ne s à  ceu x  qu i  t ra va i l l e n t  d a n s 
u n e  mê me  o rga n isa t i o n .  
•  L a  cu l tu re  o rg an isa t i o nn e l l e  e s t  
u n  ph én o mè ne  co l l e c t i f  ( J .  F L E U R Y 
2 0 02 )  :  E l l e  a sso c ie  d e s  in d i v id u s  a u  
se in  d ‟u n  mê m e  g ro up e ,  e n  le s  u n issa n t 
a u tou r  d e  va leu rs  e t  d e  n o rm e s 
p a r ta gé e s .  L a  cu l tu re  d ‟e n t rep r i se  e s t  
u n  un ive rs  q u i  p e rme t  a u x  me m b re s  d e  
l ‟ o rg a n isa t i on  d e  co mm un iq ue r ,  d e  
re p é re r  ce  q u i  l e s  u n i t  e t  d e  co mp re nd re  
ce  q u i  l e s  d i f fé re n c ie .  
•  L a  cu l tu re  d ‟en t re p r i se  p ro cè de  d ‟u ne  a ct i v i té  
sym b o l iq u e  om n ip ré se n te  :  A  t ra ve rs  d e s  re p ré se n t a t i on s  

p lu s  o u  m o in s  co m p réh en s ib le s  pa r  de s  p e rso nn e s 
e x té r ie u re s  à  l ‟ o rga n isa t i o n ,  l a  p ro du c t io n  de  sym b o le s  
( l o g o s ,  e mb lè me ,  co u le u rs  sp é c i f i q ue s ,  …)   fa vo r i se  l a  
co m m u n ica t ion  d e s  ind i v id u s  d ‟u n  m êm e g roup e  a u -d e là  
d e s  rè g le s  fo rm e l le s .  L a  p rod u c t io n  d e  ce s  sym b o le s  re vê t ,  
d a n s  la  fo rm a t ion  d ‟u ne  cu l tu re  d ‟en t re p r i se ,  u n  rô le  
e sse n t ie l  p ou r  l e s  sa la r ié s ,  e n  e xe rça n t  u ne  in f l u e n ce  su r 
l e u r  é qu i l i b re  so c ia l  e t  ém o t ion ne l  ( i d e n t i f i ca t i o n  so c ia le ,  
s ta b i l i t é  sé cu r i té )  (R .  R E IT T ER  e t  a l .  R E IT TE R  e t  a l .  1 9 91 )  
•  L a  cu l tu re  d ‟en t re p r i se  e s t  a p p r i se  e t  t ra n sm is e  :  l a  
cu l tu re  a ssu re  l a  co n t inu i té  du  g ro up e qu i  va  co n ve rge r  
ve rs  l e s  m ê m e s p o s tu la ts  e t  l a  t ra n sm iss io n  de  ce s  
su p p o s i t i o n s   à  t ra ve rs  d e s  r i t e s ,  d e s  cé rém on ie s  e t  d e s 
m yth e s  a u x  n o u ve l le s  g é né ra t i o n s  de  co l l a b o ra te u rs .  
•  L a  cu l tu re  d ‟en t re p r i se  e s t  u n  sys tè m e  d e  va le urs  e t  
d e  rè g le s  re la t i ve m e n t  s t ru c tu ré ,  m a is  e l l e  n e  do i t  p a s  ê t re  
co n s id é ré e  co mm e  un  sys tè m e  c lo s  e t  im m u a b le .  
•  L a  cu l tu re  d ‟en t re p r i se  e s t  é vo lu t i ve  e n  fo n c t i on  de s  
s i tu a t i o n s  re n con t ré e s  d a n s  le  cyc le  d e  v ie  d e  l ‟ e n t re p r i se  
( ré u ss i te ,  é ch e c ,  a d a p ta t i on ,  ru p tu re . . )  e t  l e s  
co n sé q ue n ce s  q u i  e n  o n t ré su l té  e n  te rme s d ‟a t t i t u d e s  e t  
d e  co m po r te me n ts .  
•  L a  cu l tu re  d ‟e n t rep r i se  e s t  un  un ive rs  
d ‟ i d en t i f i ca t i o n  e t  d ‟a p pa r te na n ce  qu i  fé d è re  l es  m e m b re s  
d e  l ‟ o rg an isa t i o n  au tou r  d ‟u ne  m êm e  s t ru c tu re .  
•  L a  cu l tu re  d ‟e n t rep r i se  e s t  u n  fa c te u r  d ‟ i n té g ra t i o n  
i n te rn e  :  e l l e  v i se  à  m o b i l i se r  d e s  p e rso n n e s  à  p r io r i  
d i f f é re n te s  a u tou r  d ‟o b je c t i f s  co m m un s,  g éné ra te u rs  d e  
p e r fo rm an ce  é co no m iqu e  e t  so c ia le .  E l l e  l eu r  d on ne  d e s 
fo n de m en ts  co m m un s qu i  vo n t  le u rs  pe rm e t t re  d e  t ra va i l l e r  
e n se mb le  a u -de là  de s  d i f fé re n ce s .  La  cu l tu re  d ‟e n t rep r i se  
e s t  u t i l e  l o rs  d e  l ‟ i n té g ra t i on  de s  pe rso n ne s  d e  n a t io na l i t é s  
d i f fé re n te s  en  le u r  p e rme t ta n t  d ‟a cq ué r i r  ra p id e me n t  l e s 
p ra t i q ue s  d e  l ‟ e n t rep r i se  e t  a in s i  t ra va i l l e r  e f f i c a ce m en t  en  
é q u ip e .  E l l e  p e rme t  à  t ra ve rs  l ‟ é la b o ra t i o n  d e s 
m é ca n ism e s d e  coo rd ina t io n  e t  de s  n o rme s de  co nd u i te ,   
d ‟ im p l i q ue r  co g n i t i ve me n t  e t  é mo t io nn e l l em en t  l e s  a c te u rs  
a u  p ro je t  d e  l ‟ e n t rep r i se .  
 
  L e s  va le u rs  fo n da m en ta le s  de  JE S A  (c f .  F ig u re  2 )  

 
L e s  va le u rs  d e  JES A  s ‟a r t i cu le n t 
se lo n  le s  a xe s  su i va n ts  :   
L a  so c ié té  e s t  fon dé e su r  l e s 
re la t i o n s  h u ma ine s ,  l a  c ro i ssa n ce  
e s t  u n  im p é ra t i f  e t  l e  p e rson n e l  e s t  
l a  p lu s  g ra nd e  r i ch e sse .  C e s  3  
va le u rs  o r ie n ten t  l e  l ea d e rsh ip  du  
g ro up e ,  l e s  p ra t i q u e s  co m m e rc ia le s 
a in s i  q ue  la  cu l tu re  d e  la  so c ié té .  
E l l e s  se rve n t  e n  e f fe t ,  à  re n fo rce r 
l ‟ u n i té  au  se in  d e  la  so c ié té ,  à  
p e rpé tu e r  un e  cu l tu re  d ‟en t re p r i se  
e t  à  gu ide r  l e  p ro ce ssu s  d e  
d é c is io n .  
 

  U n e  so c ié té  fo n d ée  su r  l e s  re la t i o n s  h u ma in es  :  C ‟e s t  
u n e  va leu r  p r im o rd ia le  d e  la  s t ra té g ie  co m me rc ia le  d e  
JE S A  q u i  po r te  su r  l ' é ta b l i sse m e n t  d e s  re la t i on s  so l i d e s  
à  l on g - te rm e a ve c  se s  c l i e n ts  co n s id é rée s  com m e  u n 
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f a c te u r  e sse n t ie l  p o u r  so n  su ccè s .  L a  so c ié té  o c t ro ie  
u n e  va le u r  su pé r ie u re  à  sa  c l i e n tè le  e t  t ra va i l l e  p o u r 
l ‟ a m é l io ra t i on  co n t in ue  de  sa  p e r fo rm an ce .  
 

  L a  c ro i ssa n ce  e s t  u n  im pé ra t i f  :  L ‟o b je c t i f  d e  JE S A  e s t  
d e  dé ve lo pp e r  l ‟ a c t i v i té  d u  g ro up e  de  1 5  %  ch a q ue 
a n né e . Le s  be so in s  de s  c l i e n ts  de  la  so c ié té  e s t  l e  
m o te u r  d ‟é vo lu t i o n  d u  g rou pe .  D an s  ce  ca d re ,  to u te s  
l e s  p a r t i e s  p re na n te s  v i se n t  un e  c ro i ssa n ce  pro f i ta b le  
(c l i e n ts ,  fo u rn i sse u rs ,  a c t i o n n a i re s…) ,  ce  q u i  p la ce  la  
c ro i ssa n ce  co m m e  le  p r e m ie r  ob je c t i f  d e  l ‟ e n t rep r i se .  

 

  L e  p e rson n e l  e s t  l a  p lu s  g ra nd e r i ch e sse  :  L a  
co m p é ten ce  de s  e m p lo yé s  e s t  l a  c lé  d e  su ccè s  d u  
g ro up e  :  l eu rs  e xp e r t i se s  e t  p e r fo rm an ce s  p erm e t te n t 
d e  m ie u x  ré a l i se r  l e  t ra va i l ,  de  c ré e r  de  la  va le u r  po u r 
l e s  c l i e n ts  d e  l ‟ e n t re p r i se  e t  d e  f i d é l ise r  l e s  
i n ve s t i s se u rs .  JE S A  o f f re  u n  e n v i ro nn em en t  f l e x ib le  a u  
ch a n ge me n t  e t  o u ve r t  à  l ' i nn o va t ion ,  ce  q u i  pe rm e t  à  
ch a q ue  e mp lo yé  d ‟o f f r i r  sa  va le u r  a jo u té e  à  
l ‟ e n t re p r i se .  

 

3.  Le management  interculture l  
 
C o m me  le  ma na ge m en t  en  g én é ra l ,  l e  m a na ge m en t 
i n te rcu l tu re l  s ‟e s t  d é ve lop pé  au x  É ta ts -U n is  à  l a  f i n  d e s 
a n né e s  19 70  su r  l a  b a se  d u  ma na ge me n t  i n te rn a t io na l  e t  
d u  ma na ge m en t  co m pa ré  (H AR R IS  e t  M O RA N ,  1 99 3 ) .  
L ‟é tu de  de  G .  H O F ST ED E  qu i  e xa m ine  la  re la t i o n  en t re  l a  
cu l tu re  n a t io na le  e t  l a  cu l tu re  d ‟e n t re p r i se  a  fo r te m en t  
co n t r i b u é  à  sa  d i f fu s io n  da n s  le  d o ma ine  de s  sc ie n ce s  d e  
g e s t io n  (G .  H O FS TE D ED ,  19 80 ,  20 01 ) .  À  l a  d i f fé re n ce  du  
m a na ge m en t  i n te rna t io na l  (q u i  se  p ré o ccup e  de  la  
p la n i f i ca t i o n ,  d e  l ‟ a mé na ge m en t  e t  d e  l a  ré a l i sa t i o n  d e s  
a c t i v i té s  d e  l ‟ e n t re p r i se  à  l ‟ é t ra ng e r )  e t  du  m a na ge m en t 
co m p a ré  (qu i  se  p ré o ccu p e  de  la  g e s t io n  de  l ‟ e n t re p r i se  
so u s  l ‟ i n f l u e n ce de  la  va r ia b le  cu l tu re  e t  d e  la  
t ra n sp o s i t i o n  de s  m é tho de s  e t  de s  te chn iq ue s  d e  
m a na ge m en t  co n ce rn an t  l ‟ o rg an isa t i o n ,  le  l ea de rsh ip  e t  la  
m o t i va t i o n  d e s  co l l a b o ra te u rs ) ,  l e  m a na ge m en t 
i n te rcu l tu re l  e s t  ce n t ré  su r  le  c om p o r te me n t 
o rg an isa t i o n ne l  e t  l e s  re sso u rce s  h u m a ine s  (A D L ER ,  1 99 1 
;  H O L Z MÜ LL E R ,  19 95 ) .  
L e  m an ag e me n t  in te rcu l tu re l  e xa m ine  e xp l i c i te m e n t l e s  
a sp e c ts  i n te ra c t i o n ne ls  d u  ma na ge m en t  au  se in  de  
l ‟ e n t re p r i se  e t  en t re  e n t rep r i se s .  O n  p rê te  u ne  a t te n t i on  
p a r t i cu l i è re  a u  fa c te u r  dé te rm ina n t  qu ‟e s t  l a  cu l tu re  e n  tan t  
q u e  fa c te u r  d ‟ i n f l u en ce  su r  l e  m an ag em e n t  da n s 
l ‟ o rg a n isa t i on ,  ca r  e n  ra i so n  d e  le u r  app a r te na n ce 
cu l tu re l l e ,  l e s  e mp lo yé s  pe rço ive n t  d i f fé rem m en t  ce r ta in e s 
s i tu a t i o n s ,  l e s  v i ve n t  d i f fé re m m e n t  e t  y  ré a g isse n t 
d i f fé re m m en t .  
JE S A  dé f in i t  l e  m a na ge me n t  i n te rcu l tu re l  co m m e 
l ‟ e n se m b le  de s  s t ra té g ie s  e t  p ra t i qu e s  q u i  p re n ne n t  e n  
co m p te  l e s  d i f fé re n ce s  cu l tu re l l e s  se  m a n i fe s ta n t  so u ve n t 
d a n s  de s  s i tu a t i o n s  d e  co m m un ica t io n  e t  d e  co op é ra t i on .  
L e s  e n t rep r i se s  o n t  à  «  e n cad re r  l ' a c t i o n  de  cha cu n  pa r  u n  
o rd re  su f f i sa m m e n t  s t r i c t  p o u r  q u ' i l  re sp e c te  l e s  
o r ie n ta t i on s  co m m un e s,  tou t  e n  l u i  l a i ssa n t  u n e l i b e r té  

su f f i sa n te  p ou r  qu ' i l  a cce p te  de  me t t re  se s ca p a c i té s  
d ' i n i t i a t i ve  e t  d e  c ré a t io n  au  se rv i ce  de  ce s  or ie n ta t i o n s .  
E l l e s  d o iven t  t ro u ve r  un e so lu t i o n  au  d i l em m e de  l ' o rd re  e t  
d e  l a  l i b e r té .  » (P .  D ' IR IBA R NE ,  c i té  p a r  C H EV R IE R ,  2 00 0 ) .  
T ra va i l l e r  a ve c  d e s  p e rso nn e s  d e  cu l tu re s d i f fé re n te s  
co n d u i t  à  se  t rou ve r  en  p ré sen ce  de  d i f fé ren ce s  cu l tu re l l e s  
p ro fo nd e s ,  p o r tan t  su r  d e s  re p ré sen ta t i o n s ,  d es  s ys tè m e s 
d e  va le u rs ,  e n t re  l e s  pe rso n ne ls  d e s  d i f fé re n ts  p a ys .  C e la  
s ‟e xp l i q u e  co m me  su i t  :  
 

  D is t i n c t i o n  d e  d e u x  t yp e s  d e  co n te x te  ( r i c h e s  o u  
p a u vre s)  q u i  ca ra c té r i se n t  d eu x  t yp e s  d e  so c i é té s  :  S i  
l e  co n te x te  du  me ssa g e  e s t  r i ch e ,  l e s  p ro p o s  on t  m o in s 
d ‟ im p o r tan ce  q ue  le  co n te x te .  L a  co m m un ica t io n  i n tè g re  
d ‟a u t re s  fo rm e s d ‟e xp re ss io n  co m me  le s  ges te s ,  l e  
re g a rd  o u  l ‟ e sp a ce  in te r in d i v id ue l .  P a r  o pp o s i t i o n ,  
l o rsq u e  le  co n te x te  d ‟un  m e ssa g e  e s t  p a u vre ,  
l ‟ e sse n t ie l  d e  l ‟ i n fo rm a t io n  se  t ro u ve  d a n s  le  m e ssa g e 
e t  d a n s  le  te x te  i n dé pe nd a mm en t  d e  so n  co n te x te .  
 

  D i f fé re n ce  qu an t  à  l a  ge s t io n  du  te mp s  :  L e  te m p s 
a p pa ra î t  ch e z  Ha l l  co m me  «  u n  a g ré ga t  de  co n ce p ts ,  d e  
p h én om èn e s e t  de  ry th m e s re co u vra n t  u ne  t rè s  l a rg e  
ré a l i t é  » .  I l  e x i s te  un e  g ran de  d i f fé re n ce e n t re  le  te mp s 
«  te l  q u ‟ i l  e s t  vé cu  »  e t  l e  te mp s «  te l  qu ‟ i l  e s t  co n çu  »  
p a r  l ‟ i n d i v id u .  (E .T  H AL L  1 95 9 ) .  L e  sys tè m e  p o lych ro n e 
co n s is te  à  fa i re  p lu s ie u rs  ch o se s  à  l a  fo i s ,  l e s  
i n te r ru p t io n s  e t  l e s  im p ré vu s  fo n t  p a r t i e  d e  ce  sys tè m e .  
L e s  in d i v idu s  ch a ng en t  de  p lan s  f ré que m m en t ,  
m o d i f i en t  ré g u l iè re m en t  de  p rog ra mm e s e t  acco rd e n t  
p e u d ‟ im po r ta n ce à  la  po n c tu a l i t é .  D a n s  le s  cu l tu re s  
m o no ch ro ne s ,  l e s  i nd i v id u s  ne  fon t  q u ‟un e cho se  à  l a  
fo i s .  L e  tem p s e s t  g é ré  de  ma n iè re  l i né a i re ,  p la n i f i é  e t  
co m p a r t im en té .  L e s  i nd i v id u s  n ‟a im en t  pa s  ê t re  
i n te r ro m pu s e t  su i ve n t  r i go u reu se me n t  l e  p lan  dé f in i .  E .  
H a l l  ne  fa vo r i se  p a s  u n  sys tè m e  su r  l ‟ au t re ,  m a is 
so u l i g ne  s im p le m en t  l e s  d i f fé re n ce s  fo nd a me n ta le s  q u i  
e x i s te n t  e n t re  ce s  d e u x  p e rce p t ion s  d u  te mp s.  

 

  D i f fé re n ce  d e  p ou vo i rs  a cce p té s  p a r  l e s  so c ié té s  :  «  L a  
d i s ta n ce  h ié ra rch iq ue  se  m e su re  à  la  pe rce p t ion  qu e le  
su b o rdo nn é  a  d u  po u vo i r  de  son  che f ,  ca r  l a  
re p ré se n ta t i o n  me n ta le  de  l ‟ a u to r i té  d on t  b én é f i c ie  so n  
su p é r ie u r  va  dé te rm in e r  so n  co m po r te m en t  » .  (D .  
B O UL L IN GE R ,  G .  H O FS TE D ED  19 87 ) .  C ‟e s t  l a  
p e rce p t ion  d u  d eg ré  d ‟ i né ga l i té  d e  p ou vo i r  e n tre  ce lu i  
q u i  l e  d é t ien t  e t  ce lu i  qu i  y  e s t  so u m is .  C e t te  no t io n  e s t  
u n  c r i tè re  t rè s  r i ch e  d ‟a na lyse  d e s  d i f fé re n ce s 
cu l tu re l l e s .  G .  H O F S T E DE D  a  ide n t i f i é  q ua t re  t yp e s  
p o ss ib le s  d e  ch e f ,  l e  ch e f  au to cra te ,  l e  pa te rna l i s te ,  l e  
co n su l ta t i f  e t  l e  dé m o cra te ,  e t  a  mo n t ré  qu e le s  p a ys 
la t i n s  d ‟E u rop e ,  l e s  pa ys  d ‟A m é r iqu e  d u  sud  e t  le s  p a ys  
d ‟A f r i q u e  n o i re  fa vo r i se n t  un e  g ra nd e  d i s ta n ce 
h ié ra rch iq ue ,  a lo rs  q ue  le s  p a ys  a n g lo -sa xo n s ,  
sca n d in a ve s  e t  ge rm an iqu e s  fa vo r i se n t un e  d i s ta n ce 
h ié ra rch iq ue s  co u r te .  L e s  e n t re p r i se s  d es  p a ys  
ca ra c té r i sé s  p a r  un e  d i s ta n ce  h ié ra rch iqu e é le vée 
( fa ib le )  p r i v i l é g ie n t  u ne  po l i t i q u e   de  ce n t ra l i sa t i o n  
(d é ce n t ra l i sa t i o n ) ,  o rga n isée  au to u r  d ‟u ne  s t r u c tu re  
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p yra m id a le  (p la te )  a ve c  u n  e n cad re me n t  im p o san t  
( l im i té ) .  
 

  D i f fé re n ce  d an s  la  d i v i s io n  d e s  rô le s  en t re  hom m e s e t  
fe m m e s  :  D an s  le s  so c ié té s  m o de rn e s  G .  H OFS T ED E D 
co n s id è re  qu e  «  p lu s  l e s  rô le s  so n t  d i f fé re n c ié s,  p lu s  l a  
so c ié té  m o n t re ra  de s  t ra i t s  q u ‟o n  p eu t  n o m me r 
m a scu l i n s .  P lu s  l e s  rô le s  so n t  in te rch a ng ea b le s ,  p lu s  l a  
so c ié té  m o n t re ra  de s  t ra i t s  fé m in in s  »  (D .  
B O UL L IN GE R ,  G .  H OF ST E DE D ,  1 98 7 ) .  L e s va le u rs  
a sso c ié e s  a u  rô le  d e  l ‟ ho m me  d a n s  la  cu l tu re  
m a scu l i n e s  so n t  l ‟ a f f i rm a t ion  d e  so i ,  l ‟ a ssu ra n ce ,  l a  
p e r fo rm an ce ,  l a  co m pé t i t i v i té ,  l e  su ccè s  e t  l e  
m a té r ia l i sm e .  Po u r  l e s  va leu rs  fé m in in e s ,   e l l e s m e t te n t 
l ‟ a cce n t  su r  l a  co h é s io n  so c ia le  e t  l a  qu a l i t é  d e  v ie .  
L e s  co n séq ue n ce s  de  ce t te  va r ia b le  cu l tu re l l e  en  
m a t iè re  d ‟o rg an isa t i o n  de  t ra va i l  so n t  d e  d eu x  o rd re s  :  
e l l e s  co n ce rne n t  l a  fo rm e de  l ‟ hu m an isa t io n  d u  t ra va i l ,  
e t  l a  re s t ru c tu ra t i o n  de s  tâ che s .  L e  t ra va i l  da n s  le s 
cu l tu re s  m a scu l i n e s  e s t  syn o n ym e  d e  ca r r i è re .  I l  e s t  l e  
p ro du i t  d ‟u n e  am b i t i o n  p e rso nn e l l e .  P a r  co n t re  d a n s  le s  
cu l tu re s  fé m in in e s ,  l e  t ra va i l  e s t  u n e op p o r tu n i té  d e  
c ré e r  d e s  re la t i o n s  d e  co o pé ra t i o n  e t  de  co rd ia l i t é  a ve c  
a u t ru i .  L a  re s t ru c tu ra t i o n  de s  tâ ch e s  e s t  re la t i ve  à  l a  
g e s t io n  d e s  con f l i t s .  D a n s  le s  cu l tu re s  m a scu l in e s ,  l e s  
co n f l i t s  so n t  f ro n ta u x ,  o u ve r ts  e t  d u rs ,  a lo rs  qu e  d a n s 
le s  cu l tu re s  fé m in in e s ,  l a  d i scu ss io n  e t  l e  con se n su s 
so n t  fa vo r i sé s  p o u r  p ré se rve r  l ‟ h a rm o n ie  d u  g rou p e .  
 

  D i f fé re n ce  da n s  la  g e s t io n  d e  l ‟ i n ce r ta in  :  C e t te  
d im e n s ion  ren vo ie  a u  de g ré  de  l i be r té  d e  l ‟ i nd iv id u  pa r  
ra p po r t  à  so n  a ve n i r .  L e  fu tu r  e s t  u n  sou c i  g é néra l  p o u r 
l ‟ h u m an i té ,  m a is  ch a q ue  cu l tu re  fa i t  f a ce  à  l ‟ i n c e r t i t u d e  
d u  fu tu r  d e  fa çon  d i f fé ren te .  Qu e l l e s  so lu t i ons  fa u t - i l  
p ré co n ise r  po u r  m a i t r i se r  l ‟ a n go isse  fa ce  à  l ‟ i nco n n u ?  
L ‟é tu de  de  G .  H O F ST ED E D  a  mo n t ré  qu e  le s  so c ié té s  à  
fo r te  co n t rô le  d ‟ i n ce r t i t u d e  gè re n t  l ‟ a ven i r  d e  t ro i s  
m a n iè re s  e t  ce  p a r  :  l a  te ch n o lo g ie ,  l e s  rè g le s  
j u r i d iq ue s  e t  l a  re l i g ion .  P a r  con t re  da n s  le s  p a ys  à  
fa ib le  con t rô le  d e  l ‟ i n ce r t i t u d e ,  l ‟ i n i t i a t i ve  pe rso n n e l le  
e s t  fo r te m e n t  e n cou ra gé e  e t  l a  to lé ra n ce  aux  id é e s  
n o u ve l le s  e s t  l a rg e me n t  p ra t i q ué e .  D an s  le s  
e n t re p r i se s ,  d eu x  th éo r ie s  p ré va len t  l e  t ra i tem e n t  d e  
l ‟ i n ce r t i t u d e  :  l a  th é o r ie  no rm a t i ve  q u i  s ‟ i n té resse  a u x  
co m p o r te me n ts  ra t i on ne ls ,  e t  l a  thé o r ie  d e scr ip t i ve  q u i  
t i e n t  co m p te  de s  co m p o r te me n ts  i r ra t i o n ne ls .  

 

  D i f fé re n ce  q ua n t  à  l a  re la t i on  e n ve rs  l e  g rou p e  :  L a  
re la t i o n  d e  l ‟ i n d i v idu  a ve c  se s  «  a l te r  e go  »  rep ré se n te  
u n e  a u t re  d im en s io n  où  la  cu l tu re  j o ue  u n  rô le  
p ré po nd é ran t .  S e lon  ce t te  d im en s io n ,  ce r ta in e s 
so c ié té s  e n co u rag en t  l ‟ i n d i v id u  à  se  fo nd re  d a n s  le  
g ro up e  ( te l  l e  ca s  d u  ja p o n ) ,  a lo rs  q ue  d ‟a u t re s 
co l l e c t i v i té s  so n t  d e s  so c ié té s  é c la té e s .  La  fam i l l e  se  
t ro u ve   ré d u i te  a u x  p a ren ts  e t  a u x  e n fa n ts .  E n  fa i t ,  l e s  
cu l tu re s  co m m un au ta i re s  e t  i nd i v id u a l i s te s  e xe rce n t  
u n e in f l u en ce  su r  d i f fé re n ts  a sp e c ts  d u  m an ag e me n t .  
E n  e f fe t ,  Le  s ty le  co m m un au ta i re  fa vor i se  l a  
d é pe nd an ce  d e  l ‟ i nd i v id u  e n ve rs  so n  in s t i t u t i o n .  I l  

a t te n d  un e  fo rm a t io n  ap p ro fo nd ie ,  de  bo nn e s  con d i t i o n s 
d e  t ra va i l  e t  d e s  tâ che s  co r re sp o nd an t à  se s  
co m p é ten ce s .  Pa r  co n t re ,  u n  s ty le  i n d i v id u a l i s te  
fa vo r i se  l ‟ i n d é p en da n ce  d e  l ‟ i n d i v id u  e t  l a  l i b e r té  
d ‟a c t i o n .  Ho fs te d ed  s ig na le  q ue  l ‟ i n d i v idu a l i sm e  /  
co l l e c t i v i sm e  e n t ra în e  de s  co n sé qu en ce s  su r  l ‟ a c t i v i té  
d e  l ‟ e n t rep r i se .  D a n s  la  cu l tu re  i n d i v id u a l is te ,  l e s  
re la t i o n s  en t re  e m p lo ye u r  e t  e m p lo yé   son t  a xé s  su r  l e  
ch i f f re  d ‟a f fa i re ,  l e  re sp e c t  d u  co n t ra t  e t  l e s  r é su l ta ts  
o b ten u s ,  a lo rs  q u ‟e l l e s  vo n t  se  fa i re  su r  un e  ba se 
m o ra le  da n s  le s  cu l tu re s  co m m u na u ta i re s .  
 

  D i f fé re n ce  d e s  rap po r ts  à  l ‟ e spa ce  :  La  d i s ta n ce  in t ime 
q u a l i f i ée  pa r  E .  HA LL  co r re sp on d  à  ce l l e  o ù  l ‟ i n d i v id u  
se  se n t  co n ce rné  p a r  l e  co rp s  d e  l ‟ a u t re ,  p rése n t  p a r 
so n  o de u r ,  sa  ch a le u r ,  sa  re sp i ra t i o n  e t  se s  g e s te s .  L a  
d i s ta n ce  p e rso nn e l l e  «  d é s ign e  la  d i s ta n ce  f i xe  q u i  
sé p a re  l e s  m e mb re s  d e s  e spè ce s  sa n s -co n ta c t  »  (E .T  
H A LL  19 59 ) .  C e r ta ine s  cu l tu re s ,  co m m e  la  cu l tu re  
a m é r i ca ine s ,  a cce p te n t  ma l  l ‟ i n t ru s io n  d ‟u n  é t ra n ge r 
d a n s  l ‟ e sp a ce  in t im e ,  ce  qu i  e s t  to u t  à  fa i t  d i f f é re n t 
ch e z  le s  m a ro ca in s  p ou r  l e sq u e ls  ce t te  d i s ta n ce 
co r re sp o n d  à  l a  d i s ta n ce  so c ia le .  

 

  D i f fé re n ce  q ua n t  à  l a  va le u r  e t  l a  ré a l i sa t i o n  d u  t ra va i l  :  
O n  t rou ve  i c i  l a  d i ve rge n ce de s  sys tè m e s d e  va le u rs  e t  
d e  p ré fé ren ce  te l l e  q ue  la  d é cr i ve n t  d ‟ I r i b a rne  :  «  l a  
l o g iqu e  d e  l ‟ h on ne u r  »  to u rné e ve rs  l a  s t ra té g ie  e t  la  
c ré a t i v i té ,  q u i  a  te n d a n ce  à  p ré do m ine r  e n  F ran ce ,  «  l a  
l o g iqu e  d e  ren tab i l i t é  »  o r ie n té e  ve rs  l e s  co û ts  e t  l e  
p ro f i t   qu i  ca ra c té r i se  p lu tô t   l ‟A l le m ag ne ,  l a  l og iq ue  d u  
co n t ra t  (É ta ts -U n is )  q u i  p e rm e t  à  ch aq u e  pa r t i e  d e  
re s te r  d ig ne  p u isq ue  le s  rè g le s  au xq ue l l e s  cha cu n  se  
so u m e t  o n t  é té  l i b rem en t  dé f in ie s  ;  l a  l og iq u e du  
co n se n su s  (P a ys-B a s)  o ù  ê t re  sou m is  a u x  dé c is io n s  d e  
la  h ié ra rch ie  n 'a  pa s  le  se n s  d 'u ne  su bo rd in a t ion  
d é g ra da n te  d a n s  la  me su re  où  ch a cu n  a  p u  s 'e xp r im e r  
e t  p a r t i c ip e r  a u x  d i scu ss io n s  q u i  l e s  o n t  p ré cé dé e s .  

 

4.  Les  prat iques  du management  in tercul ture l  à  
JESA 
 
C e s p ra t i q ue s  o n t  p ou r  o b je t  d ‟ i n s tau re r  u n  c l im a t  d e  
t ra va i l  a u -d e là  d e s  d i f fé ren ce s  cu l tu re l l e s .  C e s  a c t i o n s  
co n ce rn en t  l a  s t ru c tu re  d e  l ‟ en t re p r i se  a in s i  que  sa  cu l tu re  
e t  l e  n i ve a u  ind i v id u e l .  
 
 
  L ‟ im p é ra t i f  d e  l ‟ e f f i ca c i té  :  D a n s  la  réa l i sa t i o n  de  

p ro je ts  i n t e rn a t io n au x ,  ce  q u i  p ré o ccu pe  en  p r io r i té ,  
c ‟e s t  l a  ré so lu t i o n  d e s  p rob lè me s te ch n ique s .  P a r  
a i l l e u rs ,  l a  s t ru c tu re  d e  JE S A  a  é té  co n çue , d é s  le  
d é pa r t ,  p ou r  ré p on d re  à  l a  d i ve rs i té  cu l tu re l l e .  C e t te  
s t ru c tu re  se  p ré se n te  se lon  l ‟ o rg a n ig ra m me d e la  
F ig u re  3 .  
L e  pe rso n ne l  d e  JE SA  e s t  p e u  in té re ssé  p a r  l e s  
d i f fé re n ce s  cu l tu re l l e s  mê me  s ‟ i l  e s t  co m po sé  de  
sa la r ié s  d ‟o r ig ine  é t ra ng è re .  L a  co nn a issa n ce  de  la  
cu l tu re  de  l ‟ a u t re  e s t  m o in s  im po r ta n te .  D an s  l ‟ o p t i q ue  
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d e  JE SA ,  l a  dé f in i t i o n  c la i re  de s  ob je c t i f s  à  ré a l i se r  e t  
l a  co n na issa n ce  de  la  l a ng ue  de  l ‟ a u t re  so n t  de s  
é lé m en ts  s t ra té g iq ue s  q u i  son t  l a rg em en t  su f f i s a n t  po u r 
a ssu re r  u ne  coo pé ra t i o n  ra i so nn ab le .  C 'e s t  d o n c  e n  
co n n a issa n ce de  cau se  q ue  le  dé pa r te me n t  d e  
re sso u rce s  h u ma in e s  d e  JES A fa vo r i se  l a  fo rma t io n  e t  
l a  p rép a ra t i on  de s  sa la r ié s  d u  g rou pe  au x  sp éc i f i c i té s  
d e  l ‟ e n v i ro nn e me n t  cu l tu re l  du  p a ys  d ‟a ccu e i l .  

 
  A ct io n s  à  en v isa g e r  au  se in  d e  JES A  a u  n i ve a u d e s 

in d i v id u s  :  L e s  a c t i o n s  q u e  la  so c ié té  m e t  e n  p la ce  p ou r  
su rm o n te r  l e s  p ro b lè m e s  d ‟ad ap ta t i on  cu l tu re l l e  so n t  :  

  Im p ré gn e r  l e s  sa la r ié s  l o ca u x  d e  la  cu l tu re  JE SA  ;  

  F o rm a t ion  d ‟ i nd u c t io n  (O nb oa rd ing )  e t  d ‟ i n té g ra t i o n ;  

  S e n s ib i l i sa t i o n  g én é ra le  à  l a  re la t i v i té  d e s  p ra t iq u e s  d e  
m a na ge m en t  ;  

  F o rm a t ion  l i n gu is t i q u e  ;  

  I n i t i a t i o n  à  l a  cu l tu re  ( r i sq u e  d e  fo rma t io n  d e  c l i ch é s)  ;  

  C o n f ie r  le  ma na ge me n t  à  d e s  ind i v id u s  eu x -m ê m e s 
m u l t i cu l tu re l s  ;  

  S é le c t i o n  de s  in d i v id u s  le s  p lu s  a p te s  à  l a  co op é ra t i on  
i n te rn a t ion a le .  

 
  A ct io n s  à  en v i sa g e r  au  n i vea u  o rg an isa t i o nne l  :  C e s  

a c t i o n s  o n t  p ou r  o b je c t i f  d e  fa i re  é me rg e r  u ne cu l tu re  
JE S A  p a r tag ée  p a r  to u s  l e s  co l l a b o ra teurs  ;  L a  
fa m i l i a r i t é  a ve c  u n  m ê me  u n ive rs  d e  t ra va i l  i n d u i t  d e s 
sa vo i rs ,  u n  vo ca b u la i re  e t  d e s  p ré o ccu p a t ion s  
co m m u ne s ch e z  le s  m e mb re s  d 'un e  mê me  p ro fe ss io n .  

L a  cu l tu re  d e  JE SA 
p e rm e t  d e  dé pa sse r  l e s  
d i f fé re n ce s  cu l tu re l l e s ,  de  
co o rd on ne r  l e s  a c te u rs 
p a r  l a  s ta n da rd i sa t i o n  d e s 
q u a l i f i ca t i o n s  e t  de  
ré a l i se r  l a  
co m p lé me n ta r i té  en t re  l e s 
p e rso nn e s .  L ‟ap p ro che  de  
JE S A  co n s is te  e n  la  
co n ve rg en ce  d e  to u s  le s 
m e m b re s  ve rs  u ne  n o rme 
in s t i t u t i o n n e l l e  dé f in ie  p a r 
l a  re ch e rch e  d 'u ne 
co o rd in a t ion  à  t ra ve rs  l e s 
p ro ce ssu s  d e  t ra va i l .  C e  
so n t ,  e n  fa i t ,  l e s  
p ra t i q ue s  e t  l e s  va le u rs 
d e  l ' o rga n isa t i o n  qu i  
d o m ine n t .  

 

 
 

Conclusion 
 
E cr i t s  e t  re n co n t re s  se  
m u l t i p l i e n t ,  e t  l a  d i ve rs i té  n e  
ce sse  d ‟ê t re  u n  su je t  
p r i n c ip a l  qu i  su sc i te  l ‟ i n té rê t  
c ro i ssa n t  a u ss i  b ie n  d e s  

ch e rch e u rs  q ue  d e s  p ra t i c ie n s .  
S i  ce  co n cep t  a  é té  né g l i gé  p en da n t  l a  p é r io de  o ù  
l ‟ im p o r ta n ce  n ‟é ta i t  a cco rd é e  qu ‟a u x  d im e n s ion s  
é co n om iq ue s  :  e f f i ca c i té ,  e f f i c i e n ce ,  q ua l i t é ,…,  
a u jou rd ‟hu i ,  i l  de v ie n t  u n  p i l i e r  fon da m enta l  d e  l a  
p e r fo rm an ce  d e s  e n t re p r i se s .  C om m e le  d é c la re  le  
p ré a mb u le  d e  l ‟ a cco rd  P SA  su r  «  l a  d i ve rs i té  e t  l a  
co h é s io n  so c ia le  da n s  l ‟ e n t rep r i se  »  du  9  se p tem b re  2 00 4 , 
«  L a  d i ve rs i té  de s  sa la r ié s  rep ré se n te  u n  a to u t  p ou r 
l ‟ i n n o va t io n ,  la  c ré a t i v i té  e t  l ‟ a cco m p ag ne m en t  du  
ch a n ge me n t  » .  
JE S A  e s t  u ne  so c ié té  q u i  p a r tag e  le s  m êm e s p r in c ip e s  q ue  
le s  p a r t i sa n s  d e  la  d i ve rs i té ,  ca r  e l l e  a u ss i  l a  co n s id è re  
co m m e  u ne  n é ce ss i té  e t  u ne  r i ch e sse  po u r  sa  ré u ss i te  e t  
l a  ré a l i sa t i o n  d e  se s  ob je c t i f s .  P a r le r  d e  l a  d i ve rs i té  e n  
ta n t  qu e  n o t ion  é la rg i t  so n  ch a mp  qu i  re cou vre  p lu s ieu rs  
té m o ign ag e s  p o r teu rs  d u  se n s .  
L a  d i ve rs i té ,  d a n s  so n  e n se mb le ,  i n t rod u i t  un e  n ou ve l l e  
a p p ro ch e  qu i  é ca r te  to u te  fo rm e  d e  d i sc r im in a t io n  po u r 
a ssu re r  u n  t ra i te m e n t  ég a l  de s  i n d i v id u s  q u e ls q u e  so ie n t  
l e s  c r i tè re s  d e  d i s t i n c t i o n  :  l ‟ o r i g in e  é t ran gè re ,  l e  g e n re ,  
l ‟ â g e ,  l ‟ e th n ie ,… S i  ce r ta in e s  e n t rep r i se s  y  s ‟ i n té re sse  
p o u r  ce t te  f i n a l i t é ,  JE SA ,  q ua n t  à  e l l e ,  l a  m e t  en  p la ce  n on 
p a s  d an s  ce t te  o p t iq u e  ma is  p a r  vo lo n té  e t  co n v ic t i o n ,  ca r  
e l l e  e s t  co n va i n cue  de  la  l ég i t im i té  d ‟a vo i r  u n e  é qu ipe  
h é té rog èn e  com po sé e  d e  co l l ab o ra te u rs  de  n a t io na l i t é s  
d i f fé re n te s .  C e t te  hé té rog én é i té  e s t  i n té g rée  d an s  le s  
p ra t i q ue s  d e  la  ge s t io n  d e  se s  re sso u rce s  h u m ain e s .  
A ve c  la  c ré a t io n  d e  f i l i a le s  à  l ‟ é t ra ng e r  e t  le s  o pé ra t i o n s 
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d e  jo in t - ve n tu re ,  l e s  f ro n t i è re s  à  l ‟ i n té r ie u r  e t  à  l ‟ e x té r ie u r  
d e s  en t re p r i se s  s ‟e s to m p en t .  L ‟en t re p r i se  do i t  f a i re  fa ce  à  
l ‟ im p o r ta n ce  d e s  d i s ta n ce s  cu l tu re l l e s  q u i  on t  p en da n t 
l o n g tem p s é té  i gn o ré e s  pa r  l e  m an ag e me n t .  L a  d i ve rs i té  
cu l tu re l l e  d e v ie n t  pa r  co n sé q ue n t  un  a xe  fo nd am e n ta l  de  l a  
g e s t io n  d e s  en t re p r i se s  q u i  re n o u ve l le  l e s  l o g iq u e s 
m a na gé r ia le s .  D u  ch o ix  d e  l ‟ o rg an isa t i o n  aux  p ra t i q u e s  
m a na gé r ia le s ,  e n  pa ssa n t  p a r  l a  ge s t io n  d e s  é q u ip e s  d e  
t ra va i l ,  ce  n o u ve l  e n je u  t ra ve rse  to u te s  l e s  p rob lé m a t iq u e s 
o p é ra t i o nn e l l e s  de  l ‟ en t re p r i se  e t  p ou sse  à  la  re ch e rch e  d e  
n o u ve l le s  fa ço n s  d e  t ra va i l l e r .  
D a n s  ce  cad r e ,  l e  ma na ge m en t  i n te rcu l tu re l  à  JE S A  a  po u r 
rô le  e sse n t ie l  d ‟e m pê ch e r  l e s  c r i sp a t io n s  i d en t i ta i re s  e n  
fa vo r i sa n t  d e s  pe rsp e c t i ve s  d e  ch an ge me n t ,  sa n s  do nn e r 
l ‟ im p re ss io n  d e  «  t rah i r  »  se s  o r ig in e s  e t  se s  ra c in e s  
cu l tu re l l e s .  
 
 
 

Biographie détai l lée des auteurs 
 
L a m ya  TE M NA T I   
D o c te u r  e n  g e s t io n  de s  re sso u rce s  h u m a ines ,  e l l e  e s t  
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M a na ge m en t  à  l ‟E co le  Na t io na le  de  Co m me rce  e t  de  
G e s t io n -  E l  Ja d id a .  
E l l e  en se ig ne  e n t re  a u t re  :  l a  ge s t io n  de s  re sso u rce s  
h u ma in e s ,  l e  m an ag e me n t  g én é ra l ,  l e s  thé o r ie s  de s  
o rg an isa t i o n s  e t  l ‟ a u d i t  so c ia l .  
C o n su l tan te  fo rm a t r i ce  e n  g e s t io n  d e s re sso u rce s  
h u ma in e s  e t  en  ma na ge me n t ,  e l l e  an im e e n t re  a u t re s  d e s 
sé m in a i re s  su r  :  l a  ge s t io n  de s  re sso u rce s  hum a in e s  d an s  
l ‟ a d m in i s t ra t i o n  pu b l i qu e ,  d ia gn o s t i c  e t  b i l a n  so c ia l ,  l e  
m a na ge m en t  d ‟é qu ip e ,  le  ma na ge m en t  p a r  ob je c t i f s ,  l e  
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•  «  L a  ca r r i è re  fa ce  à  l a  ré u ss i te  e t  a u  p la fo nn eme n t  :  
D e  l ‟ ob je c t i v i té  ve rs  l a  su b je c t i v i té  » ,  M a i  20 1 1 ,  7 èm e 
jo u rn ée  d ‟é tu de s  su r  l e s  ca r r i è re s ,  R o u e n  Bu s in e ss  S ch o o l  
e t  B E M  M an ag em en t  S ch o o l .  
•  «  L e  ma rke t in g  e t  l e  dé ve lo pp em e n t  du rab le  :  d e  l a  
va le u r  a jo u tée  à  la  va leu r  é te nd ue  » ,  A vr i l  2 011 ,  Co l l o qu e 
in te rn a t ion a l ,  C a sab lan ca .  
•  «  La  fo rma t io n  con t in ue  de s  ad u l te s  da n s le s  
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a n né e s  à  ven i r  » ,  Ju in  20 06 ,  A c te s  d u  1e r  co l l o q ue 
in te rn a t ion a l  d u  Ré se au  Mé d i te r ran ée n  d e s E co le s  d e  
M a na ge m en t  (B e yro u th ) .  
•  «  La  go u ve rn a n ce  au  Ma ro c ,  m yth e  o u  réa l i t é  » ,  M a i  
2 0 08 ,  A c te  d u  co l  l o qu e  de  Ta ng e r .  
 

H a sn aa  A LA M I   
D o c te u r  e n  sc ie n ce  d e  g e s t io n ,  e l l e  e s t  p ro fe sse u r  e n  
M a rke t in g  à  l ‟ é co le  N a t io na le  d e  C om m e rce  e t  d e  Ge s t io n .  
U n ive rs i té  C h o ua ib  Do u kka l i  E l  Ja d id a .  
R e sp on sa b le  de  la  f i l i è re  com m e rce  à  l ‟ é co le  na t io n a le  de  
co m m e rce  e t  de  ge s t io n ,  a in s i  qu e  d u  m a ste r  :  
m a na ge m en t  de  p ro je t  e t  i n no va t io n  à  l ‟E NCG J e l l e  e s t  
A n im a t r i ce  d e  sé m ina i re s  en  ma rke t in g ,  d é ve lo pp e me n t 
d u rab le  e t  m an ag em e n t  i n te rcu l tu re l .  
S e s  t ra va u x  d e  re ch e rch e  :  

  D o cto ra t  en  sc ie n ce  d e  g e s t io n  :  la  co m pé t i t i v i té  d e s  
e n t re p r i se s  ma ro ca ine s  :  ca s  de s  PM E I  e xp or ta t r i ce s  
JU IN  2 0 06  ;  

  M a rke t in g  e t  d é ve lo p pe me n t  d u ra b le  :  d e  l a  va le u r  
a jo u tée  à  l a  va leu r  é te nd ue  a vr i l  2 0 1 1  ;  

  L a  ge s t io n  d e  la  ca r r i è re  j u in  2 01 1  ;  

  L ‟é tu de  d ‟ im pa c t  d e s  m ic ro -  c ré d i t s .  
 
 
 

Bibl iographie  
 
B A RT H  I ,   F A L C O Z  C ,  2 00 7 ,  «  Le  m a na gem e n t  d e  la  
d i ve rs i té ,  E n je u x ,  fo n d em en ts  e t  p ra t i q u e s  » ,  L ‟H a rm a t tan  
 
C O R NE T  A . ,  D e M E IRL E IR D .  e t  a l l ,  N o vem bre  2 00 6 ,  «  
l ‟ e n t re p r i se  e t  l a  d i ve rs i té  :  qu e l l e  m ise  e n  p ra t i q ue  » ,  
a c te s  d e s  sé m in a i re s  
 
D E VE R S  G . ,  2 00 8 ,  «   Co de  d e s  so i n s  e n  sa n té  m e n ta le  » ,  
E d i t i o n s  L am a r re  
 
D U P UY  A -M . ,  S AF A R  P . ,  2 0 11 ,  «  Ca r r i è re  e t  d isc r im in a t io n  
d a n s  l ' e n t rep r i se  » ,  E d i t i o n s  L am y  
 
H A LL  E T  1 95 9 ,  «  Th e s i l e n t  l an g ua ge  » ,  N e w Yo rk ,  
D o ub led a y ,  1 9 59 ,  t ra . f ra n ça ise ,  l e  l a n g a ge s i l e n c ie u x ,  
P a r i s ,  S e u i l  
 
H A LL  E .HA LL  M .  1 99 0 ,  «  G u id e  de s  co m po r tem e n ts  d an s  
le s  a f fa i re s ,  E d i t i o n  d u  se u i l  F ran ce  »  
 
H A RT M UT  H .  H OL ZM U LL ER ,  19 95  «  K on ze p t io n e l l e  un d 
m e th od isch e  P ro b lem e » ,  t rad u c t io n  de  C h r i s to p h 
B a rm e ye r  ma n ag en t  i n te rcu l tu re l  e t  s t y le  d ‟a p p re n t i ssa g e )  
 
H O F ST ED E D  G . ,  20 0 1 ,  «  Cu l tu re  Co n seq ue n ce s  » ,  S a g e 
P u b l i ca t i o n s  In c ,  2 é me  é d i t i o n ,  E ta t -Un is ,  ( t ra d u i t  p a r 
G a b r ie la  H e rna nd e z)  
 
H O F ST EE D  G . ,  2 00 1 ,  «  C u l tu re  Co n seq ue n ce s  » ,  S ag e 
P u b l i ca t i o n s  In c ,  2 é me  é d i t i o n ,  E ta t -Un is ,  ( t ra d u i t  p a r 
D a n ie l  T r ig o )   
 
IM S -E n t re p re nd re  p ou r  l a  C i té ,  «  N o n -d i sc r im in a t ion  e t  
g e s t i o n  de  la  d i ve rs i té  d a n s  le s  e n t re p r i se s  e n  F ra n ce  »  
h t tp : / /w w w . im se n t re p re nd re .co m /do cu m en ts / IM S %2 0p ub l i c
a t i o n .pd f   
 



   

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays                   Page 34 sur 48 

I n s t i t u t  N a t io n a l  d ‟E tu de s  D ém og ra ph iq ue s ,  20 1 0 , «  L e s 
d i sc r im in a t io n s  :  u n e  q ue s t io n  d e  m in o r i té s  v i s ib le s  » ,  
B u l l e t i n  m en su e l  d ‟ in fo rm a t ion ,  N °46 6  
 
K L UC K HO H N  F .  e t  ST R OD T BE CK  F  1 96 9 ,  «  V a r ia t i o n  i n  
V a lue  O r ien ta t i o n s  » ,  We spo r t ,  E ta t -U n is ,   (T ra d u c t io n  
fa i te  p a r  D an ie l  T r ig o )  
 
P A LT  A . ,  A FM D  e t  Eq u i t y  L ab ,  2 01 1 ,  «  D ive rs i té s  :  
m e su re r ,  p a r tag e r ,  p r o g re sse r  » ,  R a p po r t  a n nu e l  
 
P R O UL X  S .  e t  a l ,  20 08 ,  «  L ' a c t i o n  comm u na u ta i re  
q u éb é co ise  à  l ' è re  d u  nu mé r iq ue  » ,  P re sse s  d e  l ‟U n ive rs i té  
d u  Q ué be c   
 
R A Y  J -E ,  20 08 /2 00 9 ,  «  D ro i t  du  t ra va i l ,  d ro i t  v i va n t  »  
E d i t i o n s  L ia i son s   
 
T R O MP EN N AR S  F .  e t  H A MP DE N -TU R NE R  C. ,  2 0 0 4 ,  «  
l ‟ e n t re p r i se  m u l t i cu l tu re l l e  » ,  M A X IMA  L au ren t  d u  M e sn i l  
E d i te u r ,  F ran ce  
 
B O UL L IN GE R  D .  H O FS TE D ED  G . ,  19 87 ,  «  Le s  d i f fé re n ce s  
cu l tu re l l e s  d a n s  le  m an ag em en t  :  co m m en t  ch a qu e pa ys  
g è re - t - i l  se s  h o m m e s ?  » ,   E d i t i o n  d ‟o rg an isa t i on  
 
D U BA R  C . ,  19 91 ,  «   La  so c ia l i sa t i o n ,  C on s t ru c t i o n  d e s 
id e n t i té s  so c ia le s  e t  p ro fe ss io nn e l l e s  » ;  C lap ie r -V a l l a do n 
S .  e t  Ma nn o n i  P . ,   19 91 «  P sych o lo g ie  des  re la t i o n s  
i n te rcu l tu re l l e s  »  
 
E l  A K R EM I  A . ,  G U E RR E RO  S ,  N E VE U  J .P,  2 0 0 6 ,  «  
C o mp o r te me n t  o rg an isa t i o nn e l  :  Ju s t i ce  o rg an isa t i o n n e l le ,  
e n jeu x  d e  ca r r i è re  e t  é pu ise m en t  p ro fe ss io nn e l  » ,  V o lum e 
2 ,  D e  B oe ck  
 
H E LL R IE GE L D . ,  S LO C UM  J .W,  2 00 9 ,  «  M an ag e me n t  d e s 
o rg an isa t i o n s  » ,  N ou ve a u x  Ho r i zo n s  d e  B oe ck  
 
M O C KL ER  R . ,  2 00 2 ,  «  M u l t i na t i o na l  S t ra te g ic  M a ng e me n t 
» ,  In te rna t io na l  Bu s i n e ss  P re ss ,  E ta ts -U n is ,   ( t ra d u i t  pa r  
G a b r ie l  He rn an de z)  
 
P E RE T T I  J .P . ,  2 0 07 ,  «  T ou s  d i f fé re n ts  :  g é re r  l a  d i ve rs i té  
d a n s  l ‟ e n t rep r i se  » ,  E d i t i o n s  d ‟o rga n isa t i on  
 
S A BE G  Y  e t  CH AR L OT IN  C ,  20 06 ,  «  La  d i ve rs i té  d a n s 
l ‟ e n t re p r i se  :  co m m en t  l a  ré a l i se r  » ,  E d i t i o n s 
d ‟o rg an isa t i o n  



   

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays                   Page 35 sur 48 

 

Le disposi t i f  ISO 14001 permet à une entrepr ise d ’obtenir  une cer t i ficat ion 
pour  son système de management environnemental .  Depuis  quelque temps,  i l  
s ’appl ique dans le domaine des technologies de l ’ in formation.   
L ’ar ticle  ci -après présente les pr incipes d ’une démarche environnementale 
fondée sur  cette norme.  Laurent  HANAUD  nous fai t  découvr ir ,  méthodiquement 
et  pas à pas , la démarche  et  la  normal isat ion attachée  : 
•  Structure de la norme , 
•  Impact  de la réglementation ICPE dans les « Data Center  »,  
•  Documentat ion à disposi t ion , 
•  Pr incipe de déploiement au sein  d’un organisme  sous forme de  démarche 
d ’amélioration continue.  

 

L a u re n t  H AN A UD 
A D EL I  
l a u re n t .ha na ud @a de l i .o rg  
 
 
 
 
 

Présentat ion  
 
L e  d i spo s i t i f  IS O 1 4 0 01  e s t  u ne  n o rme 
in te rn a t ion a le  én on ça n t  l e s  e x ig e n ce s 
d ‟é lab o ra t i on ,  d e  fo n c t i o nn e me n t  e t  
d e  con t rô le  de  tou t  S ys tè m e de 
M a na ge m en t  E n v i ro nn e me n ta l ,  ap p e lé  
p lu s  co m m u né me n t  S ME .  C e  d e rn ie r  e s t  vu  co m m e 1 «  u ne 
co m p o san te  d u  m an a ge me n t  d e  l ‟ o rg a n isme ,  u t i l i sé  p o u r  l e  
d é ve lop pe m en t  e t  l a  m ise  en  œu vre  de  sa  p o l i t i q ue  
e n v i ro n ne me n ta le ,  e t  l a  g e s t io n  d e  ses  a sp e c ts  
e n v i ro n ne me n tau x  » .  P ou r  ce la ,  l ‟ o rg a n ism e  d o i t  ré p o nd re  
n o n se u le m en t  au x  e x ig en ce s  lég a le s ,  ma is  a u ss i  a u x 
a u t re s  e x ig e n ce s  e n v i ro nn em en ta le s  a uq u e l  i l  a  p u  
so u scr i re  (a cco rd  a ve c  so n  c l i e n t ,  co d e s  de  co n du i te s  
vo lo n ta i re s , . . . )  e t  ce  e n  co hé re n ce  a ve c  sa  po l i t i q u e .  La  
n o rm e  ISO  1 40 01  s ‟a p p l i qu e  à  tou t  t yp e  d ‟o rga n ism e .  
 
O r  d ep u is  q ue lqu e s  an né e s ,  l e s  te ch no lo g ie s  d es  sy s tè m e s 
d ‟ i n fo rm a t ion s  do ive n t  s ‟ i n sc r i re  d a n s  u n  c o n te xte  l é g i s la t i f  
p lu s  s t r i c t 2 e t  ré po nd re  à  de s  p e r fo rma n ce s  éne rg é t iqu e s 3 
p lu s  co n t ra ign an te s .  L a  ce r t i f i ca t i o n  IS O  14 00 1 re p ré sen te  
a lo rs  u n  ré fé ren t ie l  o pp o r tun  p ou r  y  ré p o nd re  

                                                         
1
 T e l  q u e  d é f i n i  d a n s  l ’ I S O  1 4 0 0 1 .  

2
 L a  g e s t i o n  d e s  d é ch e t s  d ’ é q u i p e m e n t s  é l e c t r i q u e s  e t  

é l e c t r o n i q u e s  ( D E E E )  e n  e s t  u n e  p a r f a i t e  i l l u s t r a t i o n  
3
 A ssu r é e s  e n  g r a n d e  p a r t i e  p a r  l e  G r e e n  I T .  

 

p r in c ip a le me n t  da n s  le  ca d re  de  la  g e s t io n  des  p o s te s  d e  
t ra va i l  e t  ce l l e  p lu s  co m p le xe  d e s  D a ta  Ce n te rs .  

 
Or ig ine.  
 
L e  P rog ra mm e  de s  N a t ion s  U n i e s  po u r  l ‟E n vi ro n n em en t  
(P N U E ) ,  c ré é  à  l ‟ i ssu e  d e  la  co n fé re n ce  d e  S to ckh o lm  de 
1 9 72 ,  a do p ta  en  1 99 2 ,  l o rs  d e  la  co n fé ren ce d e  R io  d e  
Ja n e i ro ,  u n  te x te  p ro c lam a n t 27  p r in c ipe s  po ur  é ta b l i r  un  
p a r te na r ia t  m on d ia l  «  e n  vu e  d 'a cco rd s  i n te rn a t io n a u x  qu i  
re sp e c te n t  l e s  i n té rê ts  d e  tou s  e t  p ro tè g en t  l ' i n té g r i té  du  
sys tè m e  mo nd ia l  d e  l 'e n v i ro nn e me n t e t  du  
d é ve lop pe m en t  » .  C e t te  con fé re n ce  a  dé bo u ch é  su r  u n  
p ro g ram m e  in t i t u lé  «  a c t i o n s  2 1  » ,  qu i  é no n ce  25 00 
re co m m an da t io n s  p ou r  ré po nd re  con crè te men t  au x  2 7  
p r in c ip e s .  
L ‟a nn ée  su iva n te ,  d a n s  ce t te  m ou va n ce ,  l ‟ ISO  a  c ré é  le  
co m i té  te ch n iq ue  IS O /TC  20 7 ,  M a na ge m en t 
E n v i ro n ne me n ta l .  D ep u is ,  ce  d e rn ie r  a  é la bo ré  p lu s  d e  3 50 
te x te s  e t  n o rme s in te rna t io na le s ,  do n t  la  sé r ie  d e s  no rm e s 
IS O 1 40 00 ,  à  t ra ve rs  l e sq u e l l e s  i l  ch e rch e  à  e n  d o nn e r  un e 
v i s io n  s t ra té g iq ue .  

Dossier               p1 
> Evo lu t ion  de  la  norma l isa t ion  ISO,  AFNOR, . . .  
 

Management environnemental  :  Norme 14001  

L ‟a u teu r  
 
L a u re n t  HA N AU D  e s t  C on su l ta n t  ch e z  IBM  G lo b a l  S e rv i ce s ,  sp é c ia l i sé  d a n s  le  
se c te u r  d e  l ‟ i n fo gé ra n ce .  I l  i n te rv ie n t  p lu s  p a rt i cu l i è re m e n t ,  da n s  le  ca d re  de s  
p ro je ts  d ‟e x te rn a l i sa t i o n ,  su r  l a  m ise  en  co nfo rm i té  d e s  p ro ce ssu s  a ve c  le s  
s ta n d a rd s  du  m a rch é  e t  l e u r  im p lé me n ta t io n .  
I l  e n se ign e à  l ‟ i n s t i t u t  du  Ma na ge me n t  de  l ‟ I n fo rm a t ion  d e  l ‟ u n i ve r s i té  
te ch n o log iqu e  de  C om p ièg ne .  
I l  e s t  v i ce -p ré s id e n t  d ‟Ad e l i  e t  co -a u teu r  du  g u id e  d e s  ce r t i f i ca t i o n s  p u b l ié  ch e z 
D u no d  (c f .  B ib l i o g ra ph ie )  
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L a  p re m iè re  ve rs io n  de  la  n o rme  IS O 14 00 1 a  é té  p ub l i é e  
e n  19 96 .  L a  ve rs io n  a c tu e l l e  d a te  de  Dé ce m b re  2 0 04 .   

 
Une st ruc ture établ ie  sur  une fami l le  de normes.  
 
L a  n o rme  IS O  1 40 01  n ‟e s t  p a s  se u le ,  e l l e  n ‟e s t  q u e  le  
ré fé re n t ie l  d e  ba se  po u r l a  ce r t i f i c a t i o n .  E l le  s ‟ i n tè g re  
d a n s  un  e n se mb le  p lu s  va s te .  L ‟o rg an isa t i o n  i n te rn a t ion a le  
d e  n o rma l i sa t i o n  ( IS O )  se  ré fè re  p lu tô t  à  l a  n o t ion  d e  
fa m i l l e  IS O  14 00 0 .  C e t te  d e rn iè re  re po se  su r  2  pô le s  ;  l e  
S M E  e t  l e s  n o rme s a sso c ié e s .  
 

Le SME.   
 
T ra i te n t  du  S M E ,  l e s  n o rme s su iva n te s  :  

  IS O  1 40 01  :  S ys tè m e  d e  m an ag e me n t  en v i ro n ne m en ta l  
-  E x ig e n ce s  e t  l i g n e s  d i re c t r i ce s  p o u r  so n  u t i l i s a t i o n .  

  IS O  1 40 04  :  S ys tè m e  d e  m an ag e me n t  en v i ro n ne m en ta l  
–  L ig ne s  d i re c t r i ce s  g é n é ra le s  co n ce rna n t  l e s  
p r in c ip e s ,  l e s  sys tè m e s e t  l e s  te chn iqu e s  d e  m ise  e n  
œu vre .  

  IS O  1 40 05  :  S ys tè m e  d e  m an ag e m e n t  en v i ro n ne m en ta l  
-  L ig n e s  d i re c t r i ce s  p o u r  l a  m ise  e n  ap p l i ca t i o n  p a r 
p h a se s  d 'u n  sys tè m e  d e  ma n ag em en t  e n v i ro nne m en ta l ,  
i n c lu a n t  l ' u t i l i sa t i o n  d 'u ne  é va lu a t ion  de  p e r fo rm a n ce 
e n v i ro n ne me n ta le .  

 
A t te n t i o n  l a  ce r t i f i ca t i o n  n e  p o r te  q ue  su r  l ‟ I S O  1 40 01 . 
L ‟ IS O  1 40 04  é no n ce  le s  l i g n e s  d i re c t r i ce s 1 p o ur  «  é ta b l i r ,  
m e t t re  en  oe u vre  e t  a m é l io re r  l e  S M E en  ind iq ua n t 
co m m e n t  l e s  co o rd o nn e r  a ve c  le s  a u t re s  s ys tè m e s d e  
m a na ge m en t  en  p la ce  » .  L ‟ IS O  1 40 05  e s t  o f f i c i e l l e m en t  en  
l i g n e  de pu is  l e  1 3  d é ce mb re  20 10 .  E l l e  e s t  p lu s  
p a r t i cu l i è re m en t  d e s t in ée  a u x  P M E 2,  p o u r  «  d é ve lo pp e r  e t  
a m é l io re r u n  S ME  p a r  p ha se s .  Y  so n t  in té g ré s  de s  co n se i l s  
su r  l ‟ u t i l i sa t i o n  d e s  te ch n iqu e s  d ‟é va lu a t io n  de  
p e r fo rm an ce  en v i ro n ne m en ta le  » .  
 
C e s  d eu x  n o rm e s,  n ‟on t  p a s  po u r  ob je t  d e  fo u rn i r  u n e  
in te rp ré ta t i on  d e s  e x ig en ce s  IS O 14 0 01 .   
 

Les normes assoc iées.   
 
L e s  no rm e s a sso c ié e s  t ra i ten t  p lu tô t  d ‟é lém en ts  
sp é c i f i q u e s  te l s  q ue  l ‟ é va lu a t ion  d e  la  pe r fo rm a n ce , 
l ‟ a n a lyse  d e  cyc le  d e  v ie  o u  l ‟ a u d i t .   
 
S o n t  dé jà  éd i té e s ,  l e s  n o rm e s su iva n te s  ;  

  IS O 1 40 15  :  M an ag e me n t  en v i ro n ne me n ta l  -  E xe m p le  
d 'é va lua t io n  de  la  pe r fo rm a n ce  e n v i ro nn e me n ta le .  

  IS O 1 40 02  :  É t i qu e t te s  e t  dé c la ra t i o n s  e n v i ro n -
n e me n ta le s  -  P r in c ip e s  g é n é rau x .  

  IS O 1 40 31  :  M a na ge m en t  e n v i ro nn e me n ta l  -  É va lu a t ion  
d e  la  pe r fo rm an ce  e n v i ro nn e me n ta le .  

                                                         
1
 C h a p i t r e  §  1  I S O  1 4 0 0 4  : 2 0 0 4 .  

2
 C h a p i t r e  §  1  I S O  1 4 0 0 5  : 2 0 1 0 .  

 

  IS O 1 40 40  :  M a n ag em en t  e n v i ro n ne m en ta l  -  A na lyse  d u  
cyc le  d e  v ie  (A C V )  -  P r in c ip e s  e t  ca d re .  

  IS O 1 40 50  :  M a n ag em en t  e n v i ro n ne m en ta l  –  
V o ca bu la i re .  

  IS O /T R 14 06 2 :  M an ag e me n t  e n v i ro nn e men ta l  –  
In té g ra t i on  d e s  a sp e c ts  e n v i ro nn em en ta u x  d a n s  la  
co n ce p t io n  e t  l e  d é ve lop pe me n t  de  p ro du i t .  

  IS O 1 40 63  :  M an ag e me n t en v i ro n ne m en ta l  -  
C o m mu n ica t ion  en v i ro n ne m en ta le  -  L ig ne s  d i re c t r i ce s  
e t  e xe m p le s .  

  IS O 1 40 64 -1  :  G a z  à  e f fe t  d e  se r re  –  P a rt i e  1  :  
S p é c i f i ca t i o n  e t  d i re c t i ve s ,  a u  n i ve au  d e s 
o rg an isa t i o n s ,  p o u r  l a  q ua n t i f i ca t i o n  e t  l a  d éc la ra t i o n  
d e s  g a z  à  e f fe t  de  se r re  e t  l e u r  su p p re ss io n .  

  IS O 1 40 64 -2  :  G a z  à  e f fe t  d e  se r re  –  P a rt i e  2  :  
S p é c i f i ca t i o n s  e t  d i re c t i ve s ,  a u  n i ve au  d u  p ro je t ,  p o u r 
l a  q ua n t i f i ca t i o n ,  l e  co n t rô le  e t  l a  d é c la ra t i o n  de s  
ré d u c t io n s  d 'é m iss io n  ou  d 'a ccro i s se m en t  d e  
su p p re ss io n  de s  g a z  à  e f fe t  d e  se r re .  

  IS O 1 40 64 -3  :  G a z  à  e f fe t  d e  se r re  –  P a rt i e  3  :  
S p é c i f i ca t i o n s  e t  d i re c t i ve s  p o u r  l a  va l i da t i on  e t  l a  
vé r i f i ca t i o n  d e s  d é c la ra t i o n s  d e s  ga z  à  e f fe t  d e  se r re .  

  IS O 1 90 11  :  L ig n e s  d i re c t r i ce s  p o u r  l ' a u d i t  d e s  s ys t è m e s 
d e  m an ag em e n t  de  la  q ua l i t é  e t /o u  de  m ana g em en t  
e n v i ro n ne me n ta l .  

 
S o n t  en  p rép a ra t i on ,  l e s  n o rm e s su iva n te s  ;  

  IS O 1 40 33  :  L ign e s  d i re c t r i ce s  e t  de s  e xe mp le s p ou r  l a  
co m p i la t i o n  e t  l a  co m m un ica t io n  de s  in fo rm a t io n s 
e n v i ro n ne me n ta le s  q u an t i ta t i ve s .  

  IS O 1 40 45  :  P r in c ip e s  e t  e x ig en ce s  d e  l ‟ é va lua t io n  de  
l ‟ é co -e f f i ca c i té .  

  IS O 1 40 51  :  L ig ne s  d i re c t r i ce s  p o u r  l e s  p r in c ipe s  e t  l e  
ca d re  g én é ra l  de  l a  co m p tab i l i t é  d e s  f l u x  d e  m a t iè re s  
(M F C A ) .  

  IS O 1 40 66  :  E x ig en ce s  de  co mp é te n ce po u r  l e s 
va l i d e u rs  e t  l e s  vé r i f i ca te u r s  d e  g a z  à  e f fe t  d e  se r re .  

  IS O 1 40 67  :  E x ig e n ce s  p ou r  l a  q ua n t i f i ca t i o n  e t  la  
co m m u n ica t ion  de s  G E S  a sso c ié s  a u x  p ro du i t s .  

  IS O  1 40 69  :  L ig n e s  d i re c t r i ce s  p e rm e t tan t  a u x  
o rg an isa t i o n s  d e  ca lcu le r  l ‟ e m p re in te  ca rb on e .  

 

Impact  de la règlementat ion – Le cas des  ICPE3.  
 
E n  te rm e s d ‟e x ig en c e s  rè g lem en ta i re s ,  l a  n o rme  IS O 1 40 01 
f i xe  l ‟ e n g a ge me n t  de  co n fo rm i té  rè g leme n ta i re .  I l  
a p pa r t i e n t  à  l ‟ a ud i te u r ,  su r  le  s i te  au d i té ,  d e  s‟a ssu re r  d e  
la  co m p é te n ce  de  l ‟ o rga n ism e ,  à  i de n t i f i e r  l e s  e x ig e n ce s 
rè g le me n ta i re s  a pp l i ca b le s ,  à  d é te rm in e r  com m e n t e l l e s 
s ‟a p p l i q ue n t ,  à  a n t i c ip e r  su r  l e u r  é vo lu t i o n ,  à  é va lu e r  l e u r 
co n fo rm i té  e t  à  p re nd re  en  ch a rge  le s  a c t i o n s  d e  no n -
co n fo rm i té .  
 
E n  F ran ce ,  l a  rè g lem en ta t i o n  s ‟ap p l i qu e  à  p a rt i r  d u  d ro i t  
co m m u na u ta i re  eu rop ée n  e t  du  d ro i t  f ra n ça is  d é f in i  d an s  

                                                         
3
 I C P E  :  I n s t a l l a t i o n  C l a ss é e  p o u r  l a  P r o t e c t i o n  d e  

l ’ E n v i r o n n e m e n t  



   

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays                   Page 37 sur 48 

l e s  d i f fé re n ts  co d e s 1.  B ie n  e n te nd u ,  l e  co de  le  p lu s 
co n ce rn é  e s t  ce lu i  d e  l ‟ e n v i ro nn e me n t .  I l  d a te  d e  2 00 0 
(O rd o nn an ce  n °  20 00 -9 14  d u  1 8  Se p tem b re  2 0 00 ) .  I l  a  
re p r i s  d e s  lo i s 2 d é jà  e x i s ta n te s  e t  pa r  vo ie  d e  con sé q ue n ce 
le s  a  fa i t e s  a b ro g e r .  I l  e s t  d i v i sé  e n  se p t  l i v re s .  
 
L e s  te chn o log ie s  d e  l ‟ i n fo rm a t ion  so n t  p lu s  
p a r t i cu l i è re m en t  to u ch ée s  p a r  t ro i s  d ‟e n t re  e u x  :  

  L e  l i v re  I  :  D i sp o s i t i o n s  co m m u ne s.  

  L e  l i v re  I I  :  M i l i e u x  p h ys iq u e s  (e a u ,  a i r ) .  

  L e  l i v re  V  :  P ré ve n t io n  d e s  po l l u t i o n s ,  d e s  r i sq u e s  & 
d e s  n u isa n ce s  ( IC P E ,  su b s ta n ce s  da nge re u se s ,  
d é ch e ts ,  b ru i t ,…) .  

 
D e  ce  fa i t ,  u n  ce r ta in  n o m b re  d ‟o rg an ism e s n ‟hé s i te n t  p lu s  
à  en ga ge r  u ne  d é ma rch e  ISO  14 00 1  p ou r  t ra i te r  ce s  
e x ig e n ce s .  I l s  b é n é f i c ie n t  d ‟u ne  s t ru c tu re  b ie n  é ta b l i e  le u r 
p e rm e t tan t  :  

  D e  m ie u x  le s  su i v re  à  t ra ve rs  l e  p rog ra m me 
e n v i ro n ne me n ta l  IS O ,  ca d re  de  ré fé ren ce  a ya n t  d é jà  
fa i t  se s  p re u ve s ,  

  E t  d ‟o b ten i r  u n e  re co nn a issa n ce  du  ce r t i f i ca t  q u i  e s t  u n  
a to u t  su r  l e  p la n  co mm e rc ia l .   

 
C e c i  e s t  p a r t i cu l i è re m e n t  v ra i  p o u r  l e s  D a ta  cente r .   
 
C o mp te  ten u de  se s  é qu ipe m en ts ,  u n  da ta  cen te r  e s t  un e 
in s ta l l a t i o n  ré po nd an t  à  l a  dé f in i t i o n  d e  l ‟ a r t i c l e  L 51 1 .1  d u  
co d e  d e  l ‟ en v i ro n ne m en t .  A  ce  t i t re ,  i l  e s t  re co n n u co m me 
«  In s ta l l a t i o n  C la ssé e  po u r  l a  P ro tec t i o n  d e  
l ‟E n v i ro n n em en t  »  ( IC P E ) .  D e  pa r t  l a  c o n f ig u ra t i o n  d e  se s 
é q u ip e me n ts ,  i l  d o i t  ré po nd re  à  un  do cu me n t  o f f i c i e l  
é m an an t  du  m in i s tè re  de  L ‟É N ERG IE ,  D U 
D É VE L OP P EM E NT  DU R AB LE  ET  D E  L A  ME R , e n  ch a rg e  
d e s  te ch n o lo g ie s  ve r te s  e t  d e s  n é g o c ia t i o n s  sur  l e  c l im a t ,  
i n t i t u lé  «  N OM E NC LA T UR E  DE S  INS TA L LA T ION S 
C L AS S ÉE S  -  L IST E  D E S  A CT IV IT ÉS  S OU M IS E S  A  L A 
T G AP 3  »  q u i  rep ren d  le  co n te nu  de  l ‟ an ne xe  d e  l ‟ a r t i c l e  
R .5 11 -9  d u  C o de  de  l ‟E n v i ro n ne me n t .  
 
L e  p la n  de  no me n c la tu re  re g ro u pe  p lu s ie u rs  ru b r iq u e s 
sc in d é e s  e n  de u x  p ô le s  ;   
•  S é r ie  1 xxx  :  ru b r iq u e s  re la t i ve s  a u x  su b s ta n ce s   
•  S é r ie  2 xxx  :  ru b r iq u e s  re la t i ve s  a u x  a c t i v i té s .   
 
A  ch a cun e  d ‟e n t re  e l l e s  on t  é té  é tab l i s  d e s  seu i l s  fa i sa n t  
q u e  l ‟ i n s ta l l a t i o n  e s t  so u m ise  à  a u to r i sa t i o n ,  d é c la ra t i o n ,  
co n t rô le  o u  e n reg is t re m e n t a up rè s  d e  la  P ré fe c tu re  du  
D é pa r te m en t  d an s  le q ue l  e l l e  e s t  s i tu é e .  A in s i  ;  

  L e s  se u i l s  p o r ta n t  su r  d e s  ru b r iq u e s  re la t i ve s  a u x  
su b s ta n ce s  se  ré fè re n t  à  d e s  q ua n t i té s  p ré sen te s  su r  

                                                         
1
 L e s  co d e s  g é n é r a l e m e n t  i m p l i q u é s  so n t  l e s  l e  C o d e  d u  t r a v a i l ,  

l e  C o d e  d e  l a  sa n t é  p u b l i q u e ,  l e  C o d e  p é n a l  e t  l e  co d e  d e  
l ’ e n v i r o n n e m e n t  
2
 C i t o n s  e n t r e  a u t r e  :  L a  l o i  d e s  I C P E  d e  1 9 7 6 .  

L a  l o i  su r  l a  g e s t i o n  d e s  d é ch e t s  d e  1 9 7 5 .  
L a  l o i  su r  l a  g e s t i o n  d e  l ’ e a u  d e  1 9 9 2  
3
 T G A P  :  T a xe  g é n é r a l e  s u r  l e s  a c t i v i t é s  p o l l u a n t e s .  

l e s  s i te s .  

  C e u x d e s  rub r iq ue s  re la t i ve s  a u x  a c t i v i té s  s o n t  p lu s  
d é f in i s  su r  d e s  n o t io n s  d e  cap a c i té s  o u  de  p u issa n ce .  
 

L e s  D a ta  C en te rs  so n t  co n ce rné s  p r in c ip a le me n t  pa r  l e s  
ru b r iq ue s  su iva n te s  :  

  1 1 85  -  C F C ,  H a lo n s  e t  a u t re s  ca rbure s  e t  
H yd ro ca rb u re s  h a log én é s  da n s  le s  i n s ta l l a t i o n s 
d ‟e x t i n c t i o n  

  1 4 32  -  S ta t io n  e n  ré se rvo i rs  d e  l i qu ide s  in f l am m a b le s  
(C u ve s  d e  fu e l  do m e st iqu e ) 

  2 9 10  -  In s ta l l a t i o n  d e  co mb u st io n  (G ro u pe s  
E le c t ro g èn e s)  

  2 9 20  -  In s ta l l a t i o n  d e  ré f r i g é ra t i on  ou  co mp re ss io n  
(C l im a t i sa t i o n  &  co m p re sse u r )  

  2 9 21  -  T ou r  a é ro - ré f r i g é ran te s   

  2 9 25  -  A te l i e rs  d e  cha rg e  a ccu m u la teu r  (O n du le u rs  e t  
b a t te r i e s ) .  

 
A p rè s  é va lu a t io n  de s  ru b r iq u e s ,  u n  do ss ie r  d ‟a u to r i sa t i o n  
d o i t  ê t re  co n s t i tu é  po u r  ê t re  sou m is  à  en qu ê te  pu b l i qu e . 
P u is  a p rè s  rap po r t  d e  l ‟ i n sp e c t io n  d e s  in s ta l l a t i o n s  
c la ssé e s ,  l ‟ a r rê té  p ré fe c to ra l  d ‟a u to r i sa t i o n  e s t  p ro m u lg ué .  
 

Cert i f icat ion.  
 
L ‟a ud i te u r  vé r i f i e  l a  co n f o rm i té  du  sys tè m e  a ve c  le s  
e x ig e n ce s  de  la  n o rme .  S i  un e  n on -co n fo rm i té  m a je u re  e s t  
n o t i f i é e ,  ce l l e -c i  do i t  ê t re  ré so lu e  sa n s  qu o i  le  sys tè m e  ne 
p e u t  ê t re  ce r t i f i é .  L ‟a u d i teu r  fa i t  so n  ra pp o r t  d ‟a u d i t .  U ne 
co m m iss io n  d ‟a ud i t ,  a p rè s  é tud e  du  ra ppo r t  d é c id e  
d ‟a cco rd e r  o u  n on  la  ce r t i f i ca t i o n  d u  sys tè m e  a ud i té .   
 
I l  f a u t  p ré vo i r  6  à  12  mo is  p ou r  ob te n i r  l a  ce r t i f i ca t i o n  
se lo n  l ‟ im p o r tan ce  d e  l ‟ o rga n ism e .   
 
L a  d u ré e  de  va l i d i té  d u  ce r t i f i ca t  e s t  d e  3  a n s ,  a ve c  d e u x  
a u d i t s  d e  su i v i  e f fe c tu é s  la  d e u x iè me  e t  t ro i s iè m e  a nn ée .  
 
 
 
 

Démarche de déploiement.  
 
Une démarche fondée sur  l ‟amél iorat ion cont inue.  
 
P o u r  l ‟ IS O ,  u n  m an ag em e n t  en v i ro n ne m en ta l  dé cr i t  ce  q u e 
fa i t  u n  o rg an ism e  po u r  :  

  ré d u i re  le s  e f fe ts  d om m ag ea b le s  d e  se s  a c t i v i té s  su r  
l ‟ e n v i ro n ne m en t .  

  e t  a mé l io re r  en  pe rm an en ce  sa  p e r fo rm a n ce 
e n v i ro n ne me n ta le .  

 
P o u r  ce  fa i re ,  l ‟ o rg a n isme  d o i t  :  

  É n on ce r  sa  p o l i t i q ue  e n v i ro nn em e n ta le .  

  F a i re  u n  é ta t  d e s  l i eu x  à  t ra ve rs  u ne a na lyse  
e n v i ro n ne me n ta le .  

  D é f in i r  l e s  o b je c t i f s  e n v i ro n n e me n tau x  m e su rab le s  ;  
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  É ta b l i r  e t  te n i r  le s  p rog ra m me s po u r a t te ind re  ce s 
o b je c t i f s ,  to u t  e n  re sp e c ta n t  l e s  e x ig en ce s  lé g a le s  e t  
a u t re s  e x ig e n ce s  so u scr i te s .  

  P re nd re  tou te  a c t i o n  né ce ssa i re  à  l ‟ a mé l io ra t io n  d e  la  
p e r fo rm an ce  en v i ro n ne m en ta le .  

 
L a  no rm e  n ‟e x ig e  a u cun e  o b l i ga t i o n  d e  pe r fo rm a n ce 
e n v i ro n ne me n ta le ,  ce  n ‟e s t  q u ‟un  ou t i l  é d i c ta n t  d e s  

e x ig e n ce s  po u r  im p la n te r  u n  sys tè m e m a î t r i sé .  
L ‟o rg an ism e  cho is i t  l e  s i te  g é o g ra ph iq ue  à  fa i re  ce r t i f i e r .  I l  
e s t  l i b re  de  f i xe r  so n  n i ve au  d ‟ob je c t i f s  e n  fon c t i o n  de  se s 
p ro p re s  co n t ra in te s .  D é p lo ye r  u n  S M E  s e  ba se  su r  l e  
vo lo n ta r ia t  e t  s ‟ i n sc r i t  d a n s  un e dé m a rch e d ‟am é l io ra t i on  
co n t in u e  d e  t yp e  PD C A  (c f .  F ig u re  1 )  
 
L a  po l i t i q u e  e n v i ro n ne me n ta le  o f f i c i a l i se  a u ss i  u n  
e n ga ge me n t  de  la  d i re c t i o n  d an s  la  d é ma rch e .  
 
P -P la n  –  P la n i f ic a t ion  :  
L a  p la n i f i ca t i o n  é tab l i t  l e s  b a se s  d u  S ME .  E l l e  se  fa i t  e n  2  
te m p s :  

  T o u t  d ‟ab o rd  i l  f a u t  é ta b l i r  l ‟ a n a lyse  e n v i ro n n em e n ta le  
q u i  co n s is te  à  in ve n to r ie r  l e s im p a c ts  
e n v i ro n ne me n tau x  p o u r  p re n d re  e n  co mp te  ce u x  q u i  
so n t  s ig n i f i ca t i f s .  A  ce  s ta d e ,  i l  im po r te  de  b ie n  ten i r  
co m p te  de  la  l é g i s la t i o n  e n  co u rs .  

  U n e  fo i s  l e s  im p a c ts  e n v i ro n n e m en ta u x  s ig n i f i ca t i f s  
i d e n t i f i é s ,  re s te  à  co n ce vo i r  l e  p ro g ra m me 
e n v i ro n ne me n ta l .  I l  s ‟ ag i t  a lo rs  de  d é f in i r  l e s  o b je c t i f s  
e t  c ib le s  e t  l e s  m e su re s  p o u r  y  p a rve n i r .  

 
D -D o  –  M ise  e n  œu v re  &  F on c t ion n eme n t  :  
A  ce t te  é ta p e ,  p ou r  rép o nd re  a u x  o b je c t i f s  p ré c i té s ,  l a  
m ise  e n  œu vre  du  S M E ,  s ‟a t ta ch e ra  à  :  

  D é f in i r  l e s  re sp o n sa b i l i t é s  e t  a u to r i té s .  

  S e n s ib i l i se r  l e s  i n té re ssé s  a u x  tâ ch e s  p a r  d e s 
fo rm a t io n s  a dé qu a te s .  

  T e n i r  à  j o u r  l e s  p ro cé du re s  d e  co m mu n ica t ion s  p o u r 
i n fo rm e r  l e s  a c te u rs  i n te rn e s  e t  e x te rn e s .  

  M a î t r i se r  l e s  d o n n ée s  e t  l a  d o cu me n ta t i on .  

  A ssu re r  l a  m a î t r i se  o p é ra t i o nn e l l e  no ta mme n t  e n  
sa ch a n t  ré po nd re  a u x  s i tu a t i o n s  d ‟u rg e n ce .  
 

C -C h ec k  –  C on trô le  :  
 
L e  SM E  d o i t  ê t re  con t rô lé  à  la  fo i s  ré gu l i è rem e n t  su r  l e  
te r ra in  e t  p a r  de s  a u d i t s  i n te rn e s .  L e s  en reg is t re m e n ts  
d o ive n t  ê t re  co n se rvé s .  Le s  p ro céd u re s ,  t ra i tan t  d e s  n on -
co n fo rm i té s ,  d e s  a c t i o n s  p ré ve n t i ve s  e t  co r re c t i ve s ,  
d o i ve n t  ê t re  ten ue s  à  j o u r .  
 
A -A c t  –  R ev ue  de  d i re c t io n  :  
L a  re vu e  d e  d i re c t i o n  a  p ou r  m iss io n  d e  s ‟a ss u re r  q ue  le  
S M E  e s t  to u jou rs  a p p rop r ié ,  su f f i sa n t  e t  e f f i ca c e .  

 
 
L ‟ex is tence d ‟un guide pour  une  mise en prat ique 
opérat ionnel le .  

 
L ‟ IN E R IS 1,  é ta b l i sse m e n t  p ub l i c  p la cé  so u s  la  tu te l l e  du  
m in i s tè re  de  l ‟E co log ie ,  d u  D é ve lo pp e me n t  du ra b l e ,  de s  
T ra n spo r ts  e t  du  L og e me n t ,  a  p u b l i é  u n  g u id e  du  
m a na ge m en t  SS E 2.  C e  gu ide ,  co n su l ta b le  g ra tu i te m e n t  su r 
l e  s i te  d e  l ‟ o rga n ism e ,  a  po u r  vo ca t ion  de  fo u rn i r  d e s 
é lé m en ts  de  rép o n se s  o pé ra t i o nn e l le s  a u x e x ig en ce s  
im p o sée s  p a r u n  sys tè m e  de  ma na ge me n t  Q S E 3.  L ‟ IN E R IS 
d é f in i t  l ‟ e n jeu  d e  ce  de rn ie r  se lo n  la  F ig u re  2  
 
U n  sys tè m e  re g ro u pe  t ro i s  p é r im è t re s  s ‟a p p u ya n t  su r  l e s  
t ro i s  ré fé re n t ie l s  su i va n ts  :  

  L ‟ IS O  9 00 1  q u i  é va lue  la  qu a l i t é .  

  L a  no rm e  O HS AS 4 t ra i ta n t  d e  l a  sa n té  e t  sé cu r i té .  

  L ‟ IS O  1 40 01  e t  E MA S 5 a g i ssa n t  su r  l ‟ e n v i ro n n e me n t .  

                                                         
1
 I n s t i t u t  N a t i o n a l  d e  l ’ E n v i R o n n e m e n t  I n d u s t r i e l  e t  d e s  r i S q u e s .  

h t t p : / / w w w . i n e r i s . f r / .   
2
 S a n t é ,  S é cu r i t é  a u  t r a va i l  e t  E n v i r o n n e m e n t .  

3
 Q u a l i t é  S é cu r i t é  E n v i r o n n e m e n t .  

4
 O ccu p a t i o n a l  H e a l t h  a n d  S a f e t y  A s se s sm e n t  S e r i e s .  

5
 E co - M a n a g e m e n t  a n d  A u d i t  S ch e m e  –  P r i x  é t a b l i  p a r  l e  

P a r l e m e n t  E u r o p é e n  a u q u e l  p e u t  p a r t i c i p e r  t o u t  o r g a n i sm e  q u i  l e  
d é s i r e .  
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L e  gu id e  d e  ma na ge m en t  S S E  p o r te  p r in c ipa lem e n t  su r  l e s  
d e u x  de rn ie rs  p é r imè t re s  a f i n  d e  «  g a ran t i r  l a  co m pa t ib i l i t é  
d e  la  d é ma rch e  S SE  a ve c  u n  sys tè m e  de  ma na g em en t  de  
l a  q u a l i t é  co n fo rme  à  l ‟ IS O  9 0 01 1 » .  I l  e s t  s t ru c tu ré  so u s  
fo rm e  d e  f i ch e s  co n se i l ,  ch a cu n e  d ‟e n t re  e l le s  se  ré fé ra n t  
à  u n  cha p i t re  du  ré fé ren t ie l  t ra i té ,  l a  ta b le  de  
co r re sp o n da n ce s  é ta n t d i sp on ib le  da n s  le  gu id e .  On t  é té  
c ré e s  1 8  f i ch e s  co n se i l .  C h a cu n e  d ‟en t re  e l l e s  e s t  
co n s t ru i te  su r  l e  m ê m e  ca n e va s  :  

  R é fé ren ce  à  l ‟ e x ig en ce  d u  ré fé re n t ie l .  

  P o in ts  p a r t i cu l i e rs .  

  V u e  syn th é t iqu e  d e s  a c t i o n s .  

  D e scr ip t i f  d e s  a c t i o n s .  
 
S i  ce  gu id e  n ‟a  r i e n  d ‟ob l i g a to i re ,  i l  p e rme t  tou t  d e  m ê me  à  
to u t  m a î t re  d ‟œu vre  d ‟a vo i r  d e s  co nse i l s  p lu s  
o p é ra t i o nn e ls  e t  p ré c i s  su r  d e s  a c t i o n s  à  e xé cu te r ,  
co n ce rn an t  d e s  ch a p i t re s  d u  ré fé re n t ie l .   
E n  au cu n  ca s ,  i l  n e  pe u t  co n s t i tu e r  un e  mé tho de  d e  p ro je t  
p o u r  en ca d re r  l e  p rog ra mm e .  I l  a p p a r t i en t  a u  m a î t re  
d ‟o u vra ge  e t  a u  m a î t re  d ‟œu vre  de  ch o is i r  l a  m é th od e q u i  
l u i  se m b le  l a  p lu s  a p p rop r ié e ,  en  re s p e c ta n t  l a  d é ma rch e 
P D CA  c i té e  d a n s  le  ch ap i t re  p ré cé de n t .   
 
 
 

                                                         
1
 E n  i n t r o d u c t i o n  d a n s  l e  g u i d e  d e  m a n a g e m e n t  S S E  d e  

l ’ I N E R I S .  

 

Documentat ion :  di f férents supports à 
disposit ion. 
 
L e s  n o rme s d e  la  sé r ie  IS O  1 4 00 0  so n t  d i spo n ib le s  a u p rè s  
d ‟A F NO R  No rm a l i sa t i o n  en  F ra n ce .  E l l e s  o n t  to u te s 
é d i té e s  en  F ran ça is .   
 
D e s  in fo rma t io n s  com p lém en ta i re s  pe u ven t  ê t re  ob ten ue s  
a u p rè s  d e  l ‟ o rg an isa t i o n  i n te rna t io na le  d e  no rm a l i sa t i o n  
q u i  m e t  en t re  a u t re  à  d i sp o s i t i o n  :  
 

  U n  C D ,  en  a ng la i s  co n ten an t  l a  co l le c t i o n  co mplè te  de s  
n o rm e s g én é r iqu e s  IS O 14 00 0  p ou r  l e  m ana g em en t  
e n v i ro n ne me n ta l .  I l  i n tè g re  :  

-  L a  m ise  en  œu vre  d 'un  sys tè m e  d e  m an ag em e n t 
e n v i ro n ne me n ta l  

-  L e s  o u t i l s  
-  L e s  n ou ve l l e s  n o rm e s IS O  14 06 4  e t  IS O  1 40 65 .  

 

  U n e  b ro ch u re  g ra tu i te  i n t i t u lé e  «  L a  fa m i l l e  ISO  1 4 00 0 
d e s  n o rme s in te rn a t ion a le s  p ou r  l e  m ana g em en t  
e n v i ro n ne me n ta l  » .  E l l e  fa i t  l e  p o in t  su r  l ' e n sem b le  de s  
n o rm e s du  do m a in e ,  en  p ré sen tan t  l e u r  évo lu t i o n  
p a ssé e  e t  fu tu re .  
 

  L a  b ro chu re  i n t i t u lée  «  IS O  1 4 00 1  S ys tè m e s d e  
m a na ge m en t  en v i ro n ne me n ta l  –  L i s te  d e  con t rô le  a  
l ‟ u sa g e  de s  P M E  –  E te s -vo u s  p rê t  ?  »  a  é té  p ub l i é e  en  
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A n g la i s ,  F ra n ça is  e t  E sp ag no l  co n jo in te me n t  pa r  l ‟ IS O  
e t  p a r  l ‟ ITC  (Ce n t re  d u  com m e rce  in te rna t io na l ) .  E l l e  se  
ve u t  ê t re  u n  gu ide  p ra t i q ue  po u r  a ide r  l e s  p e t i te s  
e n t re p r i se s  à  e xp lo i te r  l e s  a tou ts  d e  la  n o rm e  IS O 
1 4 00 1 .  

 
 
 
 

Mise en œuvre  :  un succès exponent iel .  
 
L ‟ IS O  1 40 01  a  é té  d ép lo yé e  d an s  p lu s  d e  15 9  pa ys .   
 
L ‟é vo lu t i on  e s t  con s ta n te .  O n t  é té  d é l i v rés 1 :  3 6 4 64 
ce r t i f i ca ts  e n  20 01 ,  4 9 44 0 en  2 00 2 ,  6 49 96  e n  20 0 3 , 90 55 4 
e n  2 00 4 e t  1 11 16 2 en  20 05 ,  1 2 82 11  e n  20 06 ,  1 54 57 2 en  
2 0 07  e t  18 88 1 5  e n  20 08 .  
 
D é bu t  2 01 0 ,  2 23 14 9  o rg an ism e s 2 é ta ie n t  ce rt i f i é s  IS O  
1 4 00 0 ,  so i t  u ne  p ro g re ss io n  d e  18  %  pa r  ra p po r t  à  2 0 08 .  
 
E n  2 00 9 ,  le s  c in q  p re m ie rs  d é ten te u rs  é ta ien t  l a  C h ine  
(5 5 31 6 ) ,  l e  Ja po n  (3 95 56 ) ,  l ‟E sp a g ne  (1 6 52 7 ) ,  l ‟ I t a l i e  
(1 4 54 2 )  e t  l e  Ro ya u me  U n i  (1 09 12 ) ,  l a  F ra n ce  n ‟é ta n t p lu s 
c la ssé e  d a n s  le s  1 0  p rem ie rs .  
 
C e t te  e xpa n s io n  e s t  a sse z  e n co u rag ea n te .  Com m e n t  p eu t -
e l l e  s ‟e xp l i q u e r  ?  
 
L ‟ IS O  14 00 1 re po se  su r  un e dé m a rch e vo lo n ta i re 3 
s ‟ i n sc r i va n t  a i sé m e n t  d an s  le  m a na ge me n t g lo ba l  d e  
l ‟ o rg a n ism e .  
E n  ta n t  qu e  su pp o r t ,  ce l l e -c i  p e rm e t  d e  m ie ux  e n ca d re r 
to u te s  l e s  a c t i o n s  l i é e s  au x  qu e s t io n s  en v i ro nn e me n ta le s  
e t  d e  m ieu x  ré po n d re  au x  e x ig e n ce s  rè g le m en ta i re s  e t  n o n 
rè g le me n ta i re s .  Pa r  vo ie  d e  con sé qu en ce ,  l ‟ o rg a n isme  e s t  
m ie u x  pe rçu  p a r  le s  a d m in i s t ra t i o n s  d e  tu te l l e  ch a rgé e s  de  
fa i re  a p p l i qu e r  l a  ré g le m en ta t i on  e n  v ig ue u r.  D a n s  ce  
co n te x te ,  l a  d ém a rch e  d e v ien t  u n  fa c i l i t a te u r  d e  p re m ie r 
p la n .  
 
T o u te fo i s ,  u n  po in t  fa ib le  ré s ide  d an s  le  fa i t  su i va n t .  
R a pp e lo n s  qu e la  n o rme  n ‟e x ig e  a u cun e ob l i g a t i o n  d e  
p e r fo rm an ce  e n v i ro nn em en ta le .  L ‟ o rga n ism e s ‟e n g a ge 
d a n s  un e  dé m a rche  d e  p ro g rè s  e n  se  f i xa n t  de s  o b je c t i f s  
q u ' i l  ch e rche  à  a t te ind re  à  t ra ve rs  so n  p ro g ram m e 
e n v i ro n ne me n ta l .  C ‟e s t  e n  pa r t i e  l a  l é g i s la t i o n  q u i  va  
d é f in i r  l e s  se u i l s  de  p e r fo rma n ce  e n v i ro nn em e n ta le .  En  
F ra n ce ,  ce  fa i t  e s t  p ré p o n dé ran t  su r  d e s  s i t e s  c la ssé s  
IC P E  te l  q ue  le s  D a ta  Ce n te rs  o ù  la  l ég i s la t i o n   e s t  fo r te .   
 

                                                         
1
 S o u r ce  :  I S O  S u r ve y  2 0 0 9  :  E t u d e  p u b l i é e  a n n u e l l e m e n t  p a r  

l ’ o r g a n i sm e .  
2
 S o u r ce  I S O  1 4 0 0 1  S ys t è m e  d e  m a n a g e m e n t  e n v i r o n n e m e n t a l  –  

L i s t e  d e  c o n t r ô l e  a  l ’ u s a g e  d e s  P M E  –  E t e s - vo u s  p r ê t  ?  
r e p r e n a n t  l ’ é t u d e  d e  l ’ I S O  S u r ve y  c i t é e  p r é cé d e m m e n t .  
3
 D a n s  so n  p r i n c i p e ,  m ê m e  s ’ i l  a r r i ve  q u ’ e l l e  s o i t  i m p o sé e  p a r  u n  

c l i e n t .  

Q u ‟en  e s t - i l  d a n s  le s  a u t re s  p a ys  ?  
 
P e u t -on  co n s idé re r  qu ‟u ne  no rm e  IS O  14 00 1  ce r t i f i a n t  u n  
D a ta  C en te r ,  e s t  d e  va le u r é ga le  po u r  u n  Da ta  C e n te r  s i tu é  
d a n s  un  a u t re  p a ys  ?  
L a  qu e s t io n  re s te  po sé e .  
 
 
 

Bibl iographie   
 
«  G u ide  d e s  Ce r t i f i ca t i o n s  S I  »  p a r  Ja cq u e l i n e  S id i ,  
M a r t i n e  O t te r ,  L au re n t  Ha na u d ,  P ré fa ce  d e  Jea n -P ie r re  
C o rn iou  
D u no d ,  Pa r i s ,  2 0 0 6  -  IS B N  2  1 0  04 99 96  3  
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I l  y a des dossiers qui  mettent plus de temps que prévu à s’élaborer.  Partant de ce constat,  l e  
comité de rédaction de La Cible a décidé de revisi ter le thème de la normalisation ISO, AFNOR, 
… dans La Cible 116 de début 2012 en l ’élargissant  et en le diversifiant… 
 
  D’une part la rédaction n’a pas eu dans le délai  imparti  les retours d’articles prévus sur  

ce thème de la normalisation,  des référentiels … et de leur interaction dans les projets,  
 

  D’autre part f in janvier 2012,  la France accuei l le ra les Comités de l ’ ISO en charge de la  
norme 21500 sur le management de projet  et des travaux de normalisation sur le  
management de programmes et de po rtefeui l les de projets .  

 
Une occasion unique de transformer un  décalage en opportunité… 

 

Dossier               p1 
> Evo lu t ion  de  la  norma l isa t ion  ISO,  AFNOR,. . : 

 

Une réflexion qui se poursuivra dans La Cible 116  
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Venez  vous  fo rmer ,  pa r tager  les  expér iences ,  échanger  avec  les  in te rvenan ts ,  renco n tre r  vos  pa ir s  sur  les  su je ts  qu i  
vous  in té ressen t ,  vous  p réoccupen t ,  vous  touchen t

 
 
 

« Des projets pour 
quoi faire ? »  
 

Adolphe EYAMBE 
EKALLE 

 
 

 

« Quels critères de 
réussite pour nos 
projets ? » 
 

Frédérique PIERRE STIEGER 
 
 
 

« Tisser des liens 
pour agir et 
préparer le futur, 
un choix 
d’entreprise » 

 
Renaud DARDEL 

 
 
 

 

« Le bureau de 
projet/PMO, un 
gardien du temple, 
pompier ou 

éclaireur ? » 
 

Orlando CASABONNE 
 
 
 

 

« Bilan de projet : 
jouons carte sur 
table » 
 

Viviane MORELLE 
 
 
 

 
 
 

 « Le management 
de projet, une 
caverne d’Ali Baba » 

 

Stephan CSÖSZ 
 
 
 
 

« La communica-
tion pour optimiser 
les projets » 
 

Julien BOUSQUET  
 
 
 
 
 

« Savons nous 
parler chinois ? »  
 

Agnès DIEHL-VOLLE 
 
 
 
 
 

«Doit-on réinventer 
la planification » 
 
Gilles JOUSSEAU-
DUBIEN 
 
 
 
 
 
 

« L’avenir ne se 
planifie pas il se 
construit » 
 

André-Yves PORTNOFF 
 
 
 

Focus                   p1 
> Idées , brèves,  quiz,  … :  

Congrès AFITEP 2011 : Bâti r le futur, une affaire de projet  
 

Bâtir le futur, 
une affaire de 

projets 
 
 
 
 

C’est aujourd’hui que nous concevons 
notre façon d’exister demain. 

 
 
 
 

Source de visions innovantes, le futur 
met le rêve à notre portée. 

 
 
 
 
 
 
 

Mais de la vision rêvée à la vision 
inscrite dans la réalité d’un 
environnement en perpétuel 

changement, le chemin est long et 
semé d’embûches... 

 
 
 
 
 
 

Pour vous inscrire au Congrès 2011, cliquez ici 

 

http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11AdolpheEE.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11AdolpheEE.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11FrederiqueP.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11RenaudD.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11OrlandoC.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11VivianeM.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11StefanC.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11JulienB.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11AgnesDV.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11GillesJD.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11GillesJD.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11AndreYvesP.pdf
http://www.afitepcongres.org/inscriptions.html
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« Projets, la 
motivation fait la 
différence » 
 

Axel BUENDIA 
 
 

 

 « Le travail 
collaboratif  
« 2.0 » bouleverse-
t’il le projet dans le 
monde 
industriel ? »  
 

Ali OUNI 
 
 
 

« Et si tout se jouait 
avant le projet ? 
Exemple de projet 
collaboratif dans la 
lecture 
numérique » 
 

Jacques ANGELE 
 

 

« Quel rôle pour les 
chercheurs dans 
les projets de 
développement 
local ? » 

H e n r i ck  
B R AN D EN B UR G 

 

 

 

« L’anticipation 
dans les projets : 
de la normalisation 
à l’utopie ? » 

 
G in o  G RA M AC C IA  

 

 

 

« Sauver les 
manuscrits de 
Tombouctou, du 
rêve à la réalité » 

 
A l fa d ou lou  A B DO UL A I 

 

 

 

 

« L’ABC du travail 
collaboratif» 
 

Christelle FRITZ 
 

 

 

 

« Demain, la 
sociocratie au cœur 
des projets ? » 
 

Patrick BEAUVILLARD 
 

 

 

« Le web au service 
des 
compétences? » 
 

Jean –Michel 
PARGANIN 

 

 

 

 

« Projet MIRAGE, 
des parties 
prenantes sous 
tension  ? » 
 

Frédéric ERPICUM 

 

Bâtir le futur, 
une affaire de 

projets 
 
 

C’est aujourd’hui que nous concevons 
notre façon d’exister demain. 

 
Source de visions innovantes, le futur 

met le rêve à notre portée. 
 

Mais de la vision rêvée à la vision 
inscrite dans la réalité d’un 
environnement en perpétuel 

changement, le chemin est long et 
semé d’embûches... 

 
 
 
 
 
 
 
 

Pour vous inscrire au Congrès 2011, cliquez ici 
 
 
 
 
 
 
 
Conditions générales 
1. Les tarifs comprennent : l’accès aux conférences, la 
documentation, la restauration. 
2. Pour être prise en compte, toute inscription doit être 
accompagnée de son règlement ou d’un bon de 
commande. 
3. L’accès au Congrès est conditionné au règlement 
préalable des frais d’inscription. 
4. En cas d’annulation de l’inscription l’AFITEP devra en 
être préalablement informée par écrit. Seules les 
demandes d’annulation reçues au plus tard le 20 
septembre 2011 permettront le remboursement des 
frais d’inscription, après déduction d’une retenue de 
40%. En cas d’empêchement d’un participant, celui-ci 
pourra faire bénéficier un tiers de son inscription, sous 
réserve de l’application des conditions tarifaires. 

http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11AxelB.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11AliU.pdf
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11JacquesA.pdf?5e37226e5cf8bd82f39115c898e7d921=86aff621a9a1dbe948be1c439a324e73
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11HenrykB.pdf?5e37226e5cf8bd82f39115c898e7d921=86aff621a9a1dbe948be1c439a324e73
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11HenrykB.pdf?5e37226e5cf8bd82f39115c898e7d921=86aff621a9a1dbe948be1c439a324e73
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11GinoG.pdf?5e37226e5cf8bd82f39115c898e7d921=86aff621a9a1dbe948be1c439a324e73
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11AlfadoulouA.pdf?5e37226e5cf8bd82f39115c898e7d921=86aff621a9a1dbe948be1c439a324e73
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11ChristelleF.pdf?5e37226e5cf8bd82f39115c898e7d921=86aff621a9a1dbe948be1c439a324e73
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11PatrickB.pdf?5e37226e5cf8bd82f39115c898e7d921=86aff621a9a1dbe948be1c439a324e73
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11JeanMichelP.pdf?5e37226e5cf8bd82f39115c898e7d921=86aff621a9a1dbe948be1c439a324e73
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11JeanMichelP.pdf?5e37226e5cf8bd82f39115c898e7d921=86aff621a9a1dbe948be1c439a324e73
http://www.afitepcongres.org/images/stories/accueil/Cong11FredericE.pdf?5e37226e5cf8bd82f39115c898e7d921=86aff621a9a1dbe948be1c439a324e73
http://www.afitepcongres.org/inscriptions.html
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Accepter  l ' importance de l 'opin ion et  la  possib il i té de la gouverner … Nicolas 
HUMEAU nous entraî ne dans un registre inhabi tuel  quand on évoque le 
management de projet ,  domaine plutôt  enclin  à penser  logique,  rational i té,  
budgets, dates, technique … 
Force est  de constater  que cette problématique de l ’opin ion est  une facette b ien 
réel le et  par fo is cr i tique dans cer tains projets,  et  qu’ i l  faut  aussi  savoir  la  trai ter 
et  la  manager.  
 
 
 
 

N i co l a s  H U M E A U  
C é sa r  C o n su l t i n g  
n . h u m e a u @ ce sa r co n su l t i n g . co m   
C e l .  :  0 6  8 6  5 9  9 6  0 0  

 
 
 
 

 

Accepter l ' importance de 
l 'opinion et  la poss ibi l i té de 
la gouverner  
 
L e  co n cep t  d ' op in ion  e s t  l e  p lu s 
so u ve n t  te n u  à  l ' é ca r t  d u  ch am p 
sé m a n t iqu e  d e  la  ge s t io n  d e  
p ro je ts ,  o ù  l a  ra t i o na l i t é  re s te  l e  
m o dè le  e xp l i ca t i f  d o m ina n t .  P ou r  
l e s  p ro je ts  " se n s ib le s" ,  i l  s ' a g i t  p o u r ta n t  d ' une  g ro ss iè re  
e r re u r  ta c t i q ue  :  p lu s  g ra nd e e s t  l a  " se n s ib i l i t é " ,  p lu s 
i r ra t i o n n e ls  se ro n t  l e s  p h é no mè ne s d ‟o p in io n  qu i  s ' y  
ra t ta ch e n t .  
C e  co n s ta t  n ' e s t  d ' a i l l e u rs  p a s  ré ce n t .  D ès  1 8 4 1 ,  l e  
j o u rn a l i s te  é co ssa is  C h a r le s  M a cka y  fa i sa i t  p a ra î t re  un  
l i v re  q u i  a l l a i t  d e ve n i r  u ne  ré fé ren ce  en  m a t iè re  
d ' i r ra t i o n a l i t é s  co l l e c t i ve s  :  E x t ra o rd in a ry  P o pu la r  
D e lu s io n s  a nd  the  Ma dn e ss  o f  C ro wd s.  S i  l e  che f  de  p ro je t  
so u h a i te  g a rd e r  p r i se  su r  so n  en v i ro n ne m en t ,  ce t  
i r ra t i o n n e l  ne  p eu t  p a s  d em eu re r  u ne  fa ta l i t é  su b ie ,  u n e 
"e x te rn a l i t é " .   
 
L a  b on ne  n ou ve l l e ,  au ss i  co n t re - in tu i t i ve  qu 'e l l e  pu isse  
p a ra î t re ,  e s t  q u e  l ' op in ion  se  g è re .  O n  pe u t a in s i  d i re  
d ' e l l e  qu 'e l l e  go u ve rn e  au ta n t  qu 'e l l e  se  go u ve rn e .  
L e  p re m ie r  p a s  ve rs  ce t te  g ou ve rn an ce  co n s is te  à  
co m p re nd re  q ue  l 'o p in io n  e s t  un  ma rch é .  Co m m e tou t  
m a rch é ,  i l  s ' a g i t  d 'e n  a na lyse r  l e s  d é te rm in an ts  e t  d ' en  
ca p te r  l a  p lu s  l a rg e  p a r t  po ss ib le ,  e n  o p t im isan t  l e  n i ve au 
d 'e f fo r t  co n se n t i .  M e i l l e u re  se ra  l a  "p a r t  d ' op in io n "  o b te nu e 
a u p rè s  d e s  c l i e n ts  i n te rn e s  (co l l a b o ra te u rs )  co m m e  
e x te rn e s  ( i n s t i t u t i o n s ,  c l i e n ts ,  fo u rn i sse u rs . . . ) ,  m e i l l e u re s 
se ro n t  l e s  ch a n ce s  d u  p ro je t  d ' a bo u t i r .   

 
P o u r  a pp l i q ue r  l a  bo nn e m é th o de  a u  bo n m o m en t ,  i l  
co n v ie n t  d 'a bo rd  d e  d é f in i r  l e  ch a mp  d e  ce t i r ra t i o n n e l .  
C e r ta in s  p ro je ts ,  q u e  no u s  qu a l i f i e ron s  d e  " te ch n iqu e s" ,  
n ‟e n  fo n t  pa s  p a r t i e .  I l s  a p p e l l en t  u n e fo rm e  d e  
co m m u n ica t ion  de sce n da n te ,  e ss e n t ie l l em en t  co m p o sée 
d ' i n fo rm a t ion  e t  de  fo rm a t ion .  N o ton s  la  d i f fé re n ce  e n t re  
i n fo rm e r  (d on ne r  u n  fa i t ,  u n  ch i f f re )  e t  c o m m un iqu e r 
(d o nn e r  d u  sen s  à  un  fa i t ,  à  u n  ch i f f re ) .  L e  p ro je t  
" te ch n iq ue "  i n fo rm e ,  l e  p ro je t  " se n s ib le "  co m m un iqu e . 
C o m me n t  d i f fé ren c ie r  l e s  d e u x ,  a u t re m en t  d i t  q u e l l e  
d é f in i t i o n  do nn e r  a u  p ro je t  se n s ib le  e t  à  l a  co m m u n ica t ion  
q u i  s ' y  ra t ta ch e  ?   
 
 
 

Qu'est -ce qu'un projet  sensible ?  
 
O n  pe u t ,  d ' un e  p a r t ,  d é f i n i r  un  p ro je t  se n s ib le  p a r  se s  
ca ra c té r i s t i q u e s  p ro p re s .  N o u s  p rop o son s  a lo rs  l a  
d é f in i t i o n  su i va n te  :  to u t  p ro je t  d on t  l e  co n ten u  e t /o u  l e  
ch a m p  d 'a c te u rs  co n ce rn é s  e s t  d e  n a tu re  à  c l i ve r  l e s  
o p in io n s  qu an t  à  l ' e x i s te n ce ,  l a  n a tu re  e t  l ' i n te n s i té  d e s 

Focus                   p1 
> Idées , brèves,  quiz,  … :  

La gestion de l ' i rrationnel est au cœur des projets sensibles  

L ‟a u teu r *  

 
D e  fo rm a t ion  i n i t i a le  H E C ,  N ico la s  H U M EA U  a  t ra va i l l é  1 1  an s  d a n s  le  con se i l  en  
o rg an isa t i o n  e t  m an a g em en t  a va n t  d e  re jo in d re  C é sa r  C on su l t i n g .  
 
I l  a cco m p a g ne  le s  e n t rep r i se s  e t  l e s  co l l e c t i v i t é s  d a n s  l ‟ é vo lu t i o n  d e  leu rs  m é t ie rs ,  
l a  p ro fe ss io n na l i sa t i o n  d e  leu r  m a na ge m en t  (o u t i l s  e t  p o s tu re s)  e t  l a  b o n ne  f i n  de  
le u rs  p ro je ts  d e  ch an ge m en t  se n s ib le s  e t  c om ple xe s  ( ré o rg an isa t i o n s ,  ap p ro p r ia t i on  
d e s  sys tè m e s d ‟ i n fo rm a t io n ,  p ro je ts  d ‟en t i té s ) .  
 
F é ru  d e  sc ie n ce s  so c ia le s ,  i l  t i e n t  u n  b log  su r  l a  re la t i o n  d e  l ‟ ho m me  à  l ‟ en t re p r i se  
(h t tp : / /n i co la sh u m ea u .b lo g . le mo nd e . f r / )  e t  e s t  l ‟ a u te u r  d e  p lu s ie u rs  l i v re s  p ra t i q u e s 
à  de s t in a t i o n  d e s  ma n ag e rs  e t  con su l ta n ts  :  I n t ra n e t  Ma na ge m en t  (E d i t i on s 
E co n om ica ) ,  L ‟A ng la i s  d e s  m an ag e rs  e t  co n su l ta n ts  (E d i t i o n s  L ia i son s) ,  
L ‟A bé cé da i re  d e s  m an ag e rs  e t  co n su l ta n ts  (E d i t i o n s  L ia i so n s) .  

 
*A d h é re n t  A F ITE P 
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ré su l ta ts  a t te n d u s  e t  d on t  l ' a b ou t i sse m e n t  d é pe nd  en  
co n sé q ue n ce d u  de g ré  d 'ad hé s io n  su sc i té  pa r  sa  
co m m u n ica t ion .   
 
O n  p eu t ,  d ' a u t re  pa r t ,  s ' a p p u ye r  su r  d e u x  dé f in i t i o n s  e n  
c re u x  :   
 
1 )  E s t  se n s ib le  to u t  p ro je t  p ro voq u an t ,  pa rm i  l e s  a c te u rs  
q u ' i l  co n ce rn e ,  un  ou  p lu s ie u rs  d e s  syn d ro me s  s u i va n ts  :  
-  l a  p ie  ( fo ca l i sa t i o n  e xce ss i ve  su r  ce r ta in s  a sp e c ts  -  

g é né ra lem en t  co n f l i c tu e l s  - ,  t e l l e  l a  p ie ,  o b séd é e  p a r 
ce  q u i  b r i l l e )  ;  

-  l ’ é v i te m e n t  ( re fu s ,  co n sc ie n t  o u  n on ,  d ' i n s t ru i re  d e s  
p o in ts  c ru c ia u x)  ;  

-  l e  ca ta log ue  ( te nd an ce  à  l i s te r  l e s  ca u se s  p lu tô t  q u 'à  
ch e rch e r  l e s  so lu t i o n s)  ;  

-  l ’ i ce b e rg  ( ré d u c t io n  a bu s ive  d u  p ro je t  à  so n  se u l  
p é r im è t re  " v i s ib le " )  ;  

-  l a  f ré n é s ie  ( re che rch e  d 'un  pa ssa g e à  l ' a c t i o n  im m é d ia t  
p o u r  d i ss ip e r  u n  e xcè s  d 'a n x ié té )  ;  

-  l a  té ta n ie  (m êm e  cau se  qu e c i -d e ssu s ,  m a is  e f fe t  
i n ve rse  :  im p o ss ib i l i t é  d ' u n  p a ssa ge  à  l ' a c t i o n )  ;  

-  l a  bo î t e  à  c la qu e s  ( re ch e rche  de  cou pa b le s  p lu tô t  qu e 
d e  so lu t i o n s)  ;  

-  l ’ a u to - f l a g e l la t i o n  ( i d em ,  a p p l iq u ée  à  so i -m ê me ).    
 
2 )  E s t  se n s ib le  to u t  p ro je t  q u i  fa i t  so r t i r  l ' o rg a n isa t i o n  d e  
so n  tu n ne l  d e  con f l i c tu a l i t é  :  
L e  tun ne l  d e  con f l i c tu a l i t é  i n ca rn e  un  n i ve au  s t ru c tu re l  d e  
te n s io n  so c ia le  ( i n te rn e )  ou  so c ié ta le  (e x te r n e ) .  
S o n p lan ch e r re p ré sen te  u n  ba s  n i ve au  d e  te ns io n  so c ia le  
o u  so c ié ta le .  S on  p la fo nd  u n  ha u t  n i vea u .  
L a  m o yen ne  d e s  f l u c tu a t io n s  e n t re  l e s  d e ux  su r  u n e 
p é r io de  do n né e  (pa r  e xe m p le  l ' a n né e )  e s t  u n  n i ve au 
s t ru c tu re l  q u i  va r ie  à  l a  h au sse  o u  à  l a  b a isse  su iva n t  
l ' a p pa r i t i o n  d e  fa c teu rs  d e  te n s ion ,  l e u r  i n ten s i té  e t  l a  
m a n iè re  d on t  i l s  so n t  g é ré s ,  n o ta m m en t  e n  te rm e s d e  
co m m u n ica t ion .  
R isq u e r  de  so r t i r  d u  tu n ne l  d e  co n f l i c tu a l i t é ,  c ' e s t -à -d i re  
d ‟e n t re r  d an s  u n e  log iq ue  d e  c r i se ,  e s t  s ym p to ma t iq u e  d 'u n  
p ro je t  se n s ib le .  
 
 
 

Comment maî t r iser la communicat ion d 'un 
projet  sensible dans le but  de mieux le 
gouverner ?  
 
L a  so c io  d yn am iq ue  (é tym o log iqu e me n t  :  le  mo uve m e n t  p a r 
l e s  H o m me s) ,  th é o r i sé e  pa r  l e  dé fu n t  Jea n -Ch r i s t i a n  
F a u ve t1,  p ro po se  un e  d ém a rch e  o u t i l l é e  d e  con d u i te  de s  
ch a n ge me n ts  se n s ib le s  e n  s ' a pp u yan t  su r  u n  sys tè m e  d e 
co m m u n ica t ion  à  l a  fo i s  d e sce nd an t  e t  re m o n tan t .  
A in s i  p o u r ra i t -o n  d i re  d e  ce t te  m é tho de  q u 'e l l e  re p ré se n te  
u n e fo rme  de  "com m un ic a t io n  to ta le "  bo u c lan t  su r  e l l e -
m ê m e  p ou r  a ssu re r  u n  a l i g n em en t  (o n  p a r le ra  de  
" syn e rg ie " )  e n t re  l e s  p a r t i e s  p re na n te s  de s  p ro je ts  

                                                         
1 S o n  u l t i m e  o u v r a g e  :  L ' é l a n  so c i o d yn a m i q u e ,  E d i t i o n s  

d ' O r g a n i s a t i o n ,  2 0 0 4  

se n s ib le s .   
 
C e t  a l i gn e me n t  ne  va  pa s  d e  so i ,  ca r  l e  ré f l e xe  in co n sc ie n t  
d ' u n  ch e f  de  p ro je t  e s t  d ' a pp l i q ue r  en  tou te s  c i r co n s ta n ce s  
u n e  com m un ica t io n  de sce n da n te  :  l e  p ro je t  e s t  p o sé  
co m m e  u ne  do nn ée ,  un  m ou le  r i g id e  d an s  le q ue l  l e s 
p e rso nn e s  d o iven t  re n t re r .  S i  e l l e s  n e  le  fo n t  p a s 
sp o n tan é me n t ,  o n  ch e rche  à  l e s  " cha ng e r " ,  ce  q u i  re v ie n t 
p lu s  ou  mo in s  à  do nn e r  d e s  le çon s  de  v i e  p ro fe ss io n n e l l e  
à  de s  p e rson ne s  q u i  e n  on t  p a ssé  l 'â g e .  D i f f i c i l e  a lo rs  de  
p a r le r  d e  " co nd u i te  d u  ch an ge me n t " ,  vo i re  m ê m e  de 
"co m m u n ica t ion " ,  ca r  o n  se  co n te n te  d ' i n fo rm e r  e t  
d ' im p o se r .  
 
L a  so c io  d yn am iq ue  no u s  a pp ren d  qu ' i l  n e  s ' a g i t  p a s  de  
ch a n ge r  l ' au t re ,  m a is  d e  le  co mp ren d re  te l  q u ' i l  s ' e s t  
co n s t ru i t  p a r  so n  t ra va i l ,  d e  m an iè re  à  o p é re r  l e  
ra p p ro che me n t  l e  p lu s  sa t i s fa i sa n t  p o ss ib le  e n tre  l e  p ro je t  
à  m e ne r  e t  l ' i d e n t i té  p ro fe ss io n ne l l e  d e  ce l l e s  e t  ce u x  q u i  
vo n t  l e  m e t t re  en  œu vre .  En  d 'a u t re s  te rm e s ,  u n e 
co m m u n ica t ion  sen s ib le  ne  de vra i t  j a m a is ê t re  un e 
"d o nn ée " ,  ma is  u n  " co n s t ru i t " .  O r ,  po u r  con s t ru i re ,  i l  f a u t  
(a  m in im a )  ê t re  de u x .   
 
D 'o ù  le  b e so in  d ' i n s ta l l e r  u n  sys tè m e  d e  "com m u n ica t ion  
to ta le " ,  e n  t ro i s  te m p s :   

1 .  A f f i ch e r  so n  p ro je t  (de sce n te )  =  é me t t re  d e s  
m e ssa g e s  p o r teu rs  d e  se n s  ;  

2 .  R e cu e i l l i r  l e s  o p in io n s  q u ' i l  g én è re  ( re m on tée)  =  
é co u te r  l e s  ve rb a t im  q ue  ce s  m e ssa g e s  su sc i te n t  ;  

3 .  A d ap te r  so n  p ro je t  (p r i se  e n  co m p te  de s  o p in io n s  
e t  p rop o s i t i o n s)  =  mo d i f i e r  le  co n te nu e t  
l ' a f f i ch a g e  d u  p ro je t .  L e s  o p in io n s  e t  p ro po s i t i o n s  
d e s  p a r t i e s  p ren an te s  n e  d o iven t  j a m a is  ê t re  
co n s id é ré e s  com m e de s  pe r tu rb a t ion s  m a is  co mm e 
d e s  op po r tu n i té s  su sce p t ib le s  d 'a mé l io re r  l e  p ro je t  
e t  d ' a ccro î t re  l e  p o te n t ie l  d 'a dh é s io n  à  ce lu i - c i .   

 
A u t re me n t  d i t ,  f a ce  a u  m a rch é d e s  o p in io n s  in te rn e s  e t  
e x te rn e s ,  i l  f a u t  b â t i r  u n e  o f f re  (p ro je t ) ,  l a  fa i re  co n na î t re  
(a f f i ch a g e ) ,  é co u te r  l e s  c l i e n ts  (ve rb a t im ) ,  p u i s  a d ap te r 
l ' o f f re  (O .  D 'H e rb e m on t  e t  B .  C é sa r  p a r le n t  de  
" l a té ra l i sa t i o n " 2) .  
 
 
 

Quels out i ls  concrets  ut i l iser ?  
 
D a n s  l ' ap p ro che  so c io  d yna m iqu e ,  t ro i s  o u t i l s  m é r i te n t  un e 
a t te n t i o n  p a r t i cu l i è re  :   

  l e  m od è le  Sp é c i f i q ue -M e su rab le -Am b i t i e u x -R é a l i s te -
T e mp o r i sé  (S M AR T )  ;  

  l e  m o dè le  Va le u rs -U t i l i t é s -E n v ie s  (V U E )  ;  

  l a  g e s t i o n  d yna m iqu e  de s  é vé ne m en ts  (G D E ® 3) .  
 

                                                         
2 D ' H e r b e m o n t  O .  e t  C é s a r  B . ,  L a  S t r a t é g i e  d u  P r o j e t  L a t é r a l ,  

D u n o d ,  2 0 0 4  

3 D é m a r ch e  p r o p r i é t a i r e  d u  c a b i n e t  C é sa r  C o n su l t i n g  :  

h t t p : / / w w w . ce s a r co n su l t i n g . f r  

http://www.cesarconsulting.fr/
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Le modèle SMART :  une  rat ional i té  maît r isée  
 
P o u r  q u 'u n  p ro je t  se n s ib le  se  fa sse  e n ten d re ,  i l  d o i t  ê t re  
c la i re m e n t  fo rm u lé ,  c ' e s t -à -d i re  :   
-  S p é c i f i q ue  :  s 'a ssu re r  d e  pa r le r  de  l a  mê m e ch o se , 

d a n s  le s  m ê me s te rm e s,  a ve c  le s  p a r t i e s  p re n an te s  ;  
-  M e su ra b le  :  u t i l i se r  l e s  m ê m e s in d i ca te u rs  p o u r  

re co n na î t re  e n se mb le  l ' a t te in te  d e  l ' ob je c t i f  ;   
-  A m b i t i e u se  :  do nn e r  e n v ie  de  fa i re  m ieu x  (p o u r  so i -

m ê m e ,  po u r  l e  co rp s  so c ia l ,  p o u r  l ‟ i n s t i t u t i o n . . . )  ;  
-  R é a l i sa b le  :  e xp l i q u e r  l e s  re sso u rce s  à  d i sp o s i t i o n  ;  
-  T e mp o r i sé e  :  ca de n ce r d an s  le  te mp s ,  a ve c  un e  d a te  

d e  f i n .  
 
L e  do sa ge  de s  é lé me n ts  d e  d i sco u rs  e n t re  a m b i t i on  e t  
ré a l i sm e  e s t  p a r t i cu l i è re m en t  im p o r ta n t  ca r  ce  so n t  l e s  
d e u x  te rme s d 'un e m u l t i p l i ca t i o n  co g n i t i ve  :  l a  m o t i va t i o n .  
D a n s  so n  m od è le  «  e xp e c ta t i o n -va len ce  » ,  V ic to r  V ro o m  
fa i t  a in s i  ré su l te r  l a  m o t i va t i o n  d e  la  co m b ina iso n  d 'u ne 
p ro ba b i l i t é  su b je c t i ve  q u 'un  co m po r te m en t  d o nné  a bo u t i sse  
à  un  ré su l ta t  do nn é ( fa c te u r  «  e xp e c ta t i on  » ,  i c i  l e  
ca ra c tè re  ré a l i sa b le )  a ve c  la  va le u r  a cco rd é e  pa r  l ' i n d i v id u  
à  l ' o b ten t io n  de  ce  ré su l ta t  ( fa c t e u r  «  va le n ce  » ,  i c i  
l ' a m b i t i o n ) .   
 
A u t re me n t  d i t  :  m o t i va t i o n  =  e xp e c ta t i o n  ( réa l i sa b le )  x  
va le n ce  (a mb i t i o n ) .  I l  s ' a g i t  b ien  d 'u ne  m u l t i p l i ca t i o n ,  ca r  
s i  l ' u n  o u  l ' a u t re  d e s  te rm e s e s t  é g a l  à  zé ro ,  l ' i n d i v id u  n 'a  
p a s  d e  mo t i va t i o n  à  ag i r  :  
-  so i t  i l  va lo r i se  fo r te m e n t  l ' o b je c t i f  ( fo r te  va le n ce ) ,  m a is  
se  se n t  i n ca p a b le  d ' y  p a rve n i r  (a b sen ce  d ‟e xpe c ta t i o n )  ;   
-  so i t  i l  se  se n t  e n  m e su re  d 'ad op te r  l e  co mpo r te m en t  e n  
q u e s t io n  ( fo r te  e xpe c ta t i o n ) ,  m a is  n ‟ y  vo i t  a u cu n  in té rê t  
(a b se n ce  de  va le n ce ) .  
 

Le modèle VU E :  la  rat ional i té ne suf f i t  pas  
 
P o u r  q u 'u n  p ro je t  se n s ib le  so i t  co mp r i s ,  i l  d o i t  a l l e r  au -
d e là  d e  la  ra t i on a l i t é .  O r ,  l e s  me ssa g e s  on t  spo n tan é me n t 
te n da n ce  à  se  co n ce n t re r  su r  ce  se u l  ch am p ,  au  d é t r im en t 
d ‟a sp e c ts  p lu s  i r ra t i o n n e ls  (va le u rs ,  e n v ie s ,  c ra in te s ) ,  q u i ,  
n o u s  l ' a von s  vu ,  co n d i t i o n ne n t  l ‟ ad op t io n  d 'u n  p ro je t  
se n s ib le  e t  d on c  la  m o b i l i sa t i o n  au tou r  d e  ce lu i -c i .   
 
I n sp i ré  d e  l ' a na lyse  t ra n sa c t io n ne l l e ,  l e  mo d è le  VU E 
co u vre  l ' e n se mb le  de  ce  qu e  l ' on  ap pe l l e  l a  " co n s t ru c t i o n  
ca u t io n na n te "  d e s  p e rso n ne s ,  à  sa vo i r  :  
-  L e u r  "P a ren t "  (V a le u rs ) ,  q u i  le u r  fou rn i t  l eu rs  re p è re s  

m o ra u x ,  l eu rs  p r in c ip e s ,  l e u r  pe rce p t ion  de  ce  q u e le u r 
m é t ie r  d o i t  ( i d é a le m en t )  ê t re  ;  

-  L e u r  "En fan t "  (E n v ie s . . .  e t  c ra in te s ) ,  q u i  l e u r fo u rn i t  
l e u rs  p u ls io n s  sp o n ta né e s  d 'ad hé s io n  ou  d e  no n 
a d hé s io n  à  l ' im ag ina i re  q ue  le  p ro je t  p o r te  ;  

-  L e u r  "Ad u l te "  (U t i l i t é s ) ,  q u i  o p è re  l a  mé d ia t i o n ,  l a  
syn th è se ,  e n t re  l e s  d e u x  d im en s io n s  p ré cé d en te s ,  
d é f i n i ssa n t  a in s i  l e  cha m p  d u  "p ro fe ss io n ne l l e m en t 
a cce p ta b le " .  

 
C ‟e s t  su r  l ‟ e n se m b le  d e  ce s  t ro i s  c h a m p s q u e  la  
co m m u n ica t ion  du  p ro je t  do i t  se  d é p lo ye r .  
 

C a s  p ra t i qu e  -  F a i re  a cce p te r  l ' a mé l io r a t i o n  des  co n d i t i o n s  
d e  t ra va i l  :  
D a n s  un e  o rg an isa t i o n  de  p lu s ieu rs  d i za in e s  d e  m i l l i e rs  d e  
p e rso nn e s ,  l e s  e m p lo i s  m a n ue ls  so n t  n o m b re u x  e t  
s ' i n ca rn e n t  d an s  d e  t rè s  fo r te s  l og iq ue s  de  mé t ie rs .  
A p pa r te n i r  à  te l  o u  te l  co rp s  p ro fe ss io nn e l  e s t  p o r teu r  de  
va le u rs  e xa ce rb é e s .  
U n  d e  ce s  m é t ie rs ,  e xe rçan t  da n s  d e s co n d i t i on s  
p a r t i cu l i è re m en t  d i f f i c i l e s  e t  co mp o sé  e xc lu s i ve m e n t  d e  
p e rso nn e l  ma scu l i n ,  se  vo i t  p ro po se r  l e  ren ou ve l l e m en t  de  
se s  é q u ip e me n ts  de  p ro te c t i o n  in d i v id ue l l e  (EP I )  a u  n om 
d e  l ' am é l io ra t i on  de s  co n d i t i on s  d e  t ra va i l  e t  d ' u n  con fo r t  
p ro fe ss io n ne l  a ccru .  
A  l a  su rp r i se  du  d i r i g ea n t ,  no n  se u le m en t  ce t te  p ro po s i t i o n  
e s t  m a l  a ccu e i l l i e ,  m a is  e n co re  su sc i te - t -e l l e  d e s  re m ou s 
so c ia u x .  Q u e  s ' e s t - i l  p a ssé  ?  En  com m u n iq ua n t 
u n iqu e me n t su r  l e  re g is t re  d e s  u t i l i t é s  ( " ce la  va  am é l io re r 
vo s  co n d i t i o n s  d e  t ra va i l " ) ,  l ' é q u ip e  p ro je t  a  n é g l i gé  l e  
re g is t re ,  c ru c ia l  p o u r  l a  p o pu la t i on  c ib le ,  d e s  va le u rs .  S e  
p ro té ge r  n ' a  j a ma is  é té  u ne  p r io r i té  d an s  u n  "m é t ie r  
d ' h om m e s" ,  d u rs  à  l a  p e in e .  
C e  n 'e s t  qu 'en  ra me na n t  la  co mm u n ica t ion  su r ce  te r ra in  
q u e  le  c l im a t  s ' e s t  a p a isé .  L e s  éq u ip e me nts  o n t  é té  
p ré se n té s  co m me  un  ve c te u r  de  p ro fe ss io n na l i sm e  a ccru  :  
u n  " v ra i  p ro "  d e va i t  u t i l i se r  d u  m a té r ie l  à  l a  ha ute u r  !  
 

La GDE® : obteni r  et  explo iter  un feedback  
 
U n e  fo i s  l e s  a c t i o n s  d e  co m mu n ica t ion  se n s ib le  
co r re c te m e n t  ca l i b ré e s  su r  l e s  t ro i s  re g is t re s ,  i l  s ' a g i t  d e  
d é co up e r  le  ch a mp  d e s  pa r t i e s  p re na n te s  en  " te r ra in s"  
h o mo gè ne s  d u  po in t  d e  vue  d e  le u rs  va le u rs ,  u t i l i t é s  e t  
e n v ie s .  D an s  un e  lo g iqu e de  co mm u n ica t ion  ce t te  fo i s  
" re m o n ta n te " ,  on  i d en t i f i e  su r  ch a cu n  d e  ce s  te r ra in s  d e s 
co r re sp o n da n ts  l o ca u x  ch a rgé s  d e  d é te c te r ,  d e  co n so l i d e r 
e t  d e  co m m un iqu e r  l e s  é vé n em en ts  p o r te u rs  d e  se n s  p o u r 
l e  p ro je t  sen s ib le  (a r r i vé e  d 'un  no u vea u co l l a b o ra teu r ,  
ré a c t i o n  à  un e  co m mu n ica t ion  d 'en t re p r i se . . . ) .   
 
L ‟e xp lo i ta t i on  ré gu l i è re  d e  ce s  in fo rm a t ion s  p e rme t  de  
p re nd re  l a  tem pé ra tu re ,  d ‟a da p te r  l a  s t ra té g ie  d e  
co m m u n ica t ion  en  re ga rd  e t  pa r  co n séq u en t  d e  m ieu x  
p i l o te r  l a  m ob i l i sa t i o n .  L ‟ i n té rê t  e s t  de  fa c tu a l i se r  l e s  
o p in io n s  lo ca le s ,  p o u r  é v i te r  to u te  ten ta t i o n  de  
g lo ba l i sa t i o n ,  s té ré o typ ag e ,  s im p l i f i ca t i o n … a u tan t  d e  
t ra ve rs  q u i  c ré e n t  u n  p la fon d  de  ve r re  d é fo rm a nt .   
 
D a n s  un  p re m ie r  te m p s,  l a  m o n té e  en  pu iss a n ce  de  ce  
ré se a u  d e  co r re sp on da n ts  ne  pe rm e t  q ue  d e s  a ju s te m en ts  
a  p o s te r io r i .  A sse z  ra p id e me n t  to u te fo i s ,  l a  
sys té m a t i sa t i o n  d u  d i sp o s i t i f  p e rm e t  d ' a n t i c ipe r  su r  l e s  
o p in io n s  d e s  d i f fé ren ts  te r ra in s  d ' a c te u rs ,  e n c le n ch an t  un  
ce rc le  ve r tu e u x  d 'a l i g ne m en t  d e  la  com m u n ica t ion  
se n s ib le .    
 
 
 

Comment bien véhiculer le contenu des  
messages ?  
 
D u  p o in t  d e  vu e d u  co n ten u à  d ép lo ye r  a u  se in  d e  ce s 
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d isp o s i t i f s ,  l a  co m m u n ica t ion  se n s ib le  s ' ap pare n te  à  u n  
" ré c i t " ,  a u  se n s  a n th rop o lo g iqu e  d u  te rm e  q u i  ve u t  q u 'u n  
ré c i t  d o n n e  u n  sen s  à  l ' e xp é r ie n ce  vé cue  e n  so c ié té  e n  
in fu sa n t  en  e l l e  de s  re p ré se n ta t i o n s ,  r i t e s  e t  m yth e s .  E n  
ta n t  q u e  p a r t i e  p ren an te  d e  la  so c ié té ,  l ' o rg a n isa t i o n  
p ro fe ss io n ne l l e ,  a b so rbe  ce s  ré c i t s  e t  l e s  fa i t  s ie n s  
( " cu l tu re  d ' e n t re p r i se " ) .   
 
C 'e s t  d o n c  e n  ra co n ta n t  d e s  "h i s to i re s"  q u e  ce t te  cu l tu re ,  
e t  l e s  p ro je ts  se n s ib le s  q u i  s ' y  i n sè ren t ,  mo b i l i se n t  l e  
m ie u x  le s  a c te u rs  i n te rn e s  e t  e x te rn e s .  V in ce n t  d e  
G a u lé ja c ,  d an s  so n  d e rn ie r  o u vrag e 1,  é c r i t  a in s i  :  " L a  
s ig n i f i ca t i o n  im a g in a i re  e s t  l ' é lé m e n t  p re m ie r  qu i  
d é te rm ine  le s  o r ien ta t i o n s  de  l ' a c t i o n .  Le s  o rg a n isa t i on s  
so n t  d ' a bo rd  de s  p ro je c t i o n s  d e  se n s"  (p ag e 2 8 4 ) .  D e s 
ch e rch e u rs  du  M IT su gg è ren t  m êm e  d e gé re r  le  ré c i t  d ‟u n  
p ro je t  se n s ib le  co m me  o n  g è re  l ' i de n t i té  d ' un e  m a rq ue 2.  
 
L ' é tap e  u l t im e  d e  la  co mm un ica t io n  se n s ib le  p a r  l e  ré c i t  
e s t  d e  p rop o se r  a u x  de s t in a ta i re s  e u x -m êm e s d e  le  
co m p o se r .  C 'e s t  l a  mé th od e de  "p ro sp e c t i ve  ré g re ss i ve " ,  
p a r  l a qu e l l e  un e  s i tu a t i o n  c ib le  à  fo r t  e n jeu  e s t  d é cr i te  
so u s  la  fo rm e  jou rn a l i s t i q ue  d 'u n e v i s io n  i d éa le  ( a r t i c le  
l a u da te u r )  e t  d 'u ne  v i s io n  ca ta s t ro ph e (a r t i c le  c r i t i q u e ) .  
L e s  p o r teu rs  d e s  ch an ge m en ts  a t te n du s  so n t  a lo rs  i n v i té s  
à  é cr i re  l ' h i s to i re  d u  p ro je t  q u i  a  m en é  à  ce t te  ré u ss i te  o u  
à  ce t  é ch e c .  
E n  le s  am en an t  à  se  ré t ro -p ro je te r  d ep u is  l e  fu tu r  ve rs  l e  
p ré se n t ,  ce t te  a pp ro ch e  le s  a ide  à  " so r t i r  d u  ca d re " ,  à  
d é pa sse r  l e s  co n t ra in te s  d 'a u jou rd 'hu i  po u r co n s t ru i re  
d e ma in .  E l l e  pe rm e t  ég a le m en t  d ' im ag ine r  l e  p i re  a f i n  de  
m ie u x  s ' e n  g a rde r . . .  e t  d e  v i su a l i se r  l e  m e i l l e u r  p o u r 
su sc i te r  l ' e n v ie .  
 

                                                         
1 T r a va i l ,  l e s  r a i so n s  d e  l a  c o l è r e ,  S e u i l ,  2 0 1 1  

2 «  W h y  E v e r y  P r o j e c t  N e e d s  a  B r a n d  a n d  H o w  t o  C r e a t e  O n e  » ,  

B r o w n  &  E t t e n so n  &  H ye r ,  M I T  S l o a n  M a n a g e m e n t  R e v i e w ,  é t é  
2 0 1 1  
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découvrir  p1  

P u b l iée  de  m an iè re  co n t inu e  d e pu is  sa  c ré a t io n  e n  19 82 ,  
L a  C ib le  e s t  l a  se u le  re vue  f ra n cop ho ne  e n  m an a ge me n t  de  
p ro je t .  
 
V e c te u r  p r i v i l é g ié  d e  co mm un ica t io n  en t re  to us  l e s  a c te u rs  
d e  p ro je t ,  L a  C ib le  e s t  éd i té e  pa r  l ‟A F IT E P , A sso c ia t i o n  
F ra n cop ho ne  de  Ma na ge me n t  d e  P ro je t  e t  co m p ren d 4  
n u mé ro s  p a r  an .  
 
N ‟h é s i te z  p a s  à  e n vo ye r  vos  p ro je ts  d ‟a r t i c l e s  à  
l a c ib le @a f i te p .o rg .  L e  com i té  de  réd a c t io n  d e  L a  C ib le  
a ccu e i l l e  b ie n  vo lo n t ie rs  e t  la rg em en t ,  l e s  a r t i c le s  d e  to u te s 
ce l l e s  e t  de  tou s  ce u x  qu i  sou ha i te n t  tém o ign e r  d e  le u rs 
e xp é r ie n ce s  ou  fa i re  pa r t  d e  l eu rs  ré f l e x io n s ,  so u s  le u r  
p le ine  e t  e n t i è re  re spo n sab i l i t é .  

T h èm e s e n v isa gé s  p o u r  l e s  p ro cha in s  n u mé ro s  :   
 
n °1 14  :  «  E vo lu t i on  d e  l a  no rm am l i sa t i o n  IS O ,  AF N O R  (3è me  
t r im e s t re  2 0 1 1 )  
n °1 15  :  «  B â t i r  l e  fu tu r ,  u n e  a f fa i re  d e  p ro je t  »  (4 è me  
t r im e s t re  2 0 1 1 ,  th èm e  du  co n g rè s  A F IT EP )  
 
N o u s  e sp é ron s  qu e ce s  su je ts  sa u ron t  vo us  in sp i re r  e t  
d é c le n che r  vo t re  e n v ie  d e  fa i re  p a r ta ge r  vo s  e xp é r ie n c e s .  
 
L ‟é qu ip e  d e  réd a c t io n  d e  La  C ib le  re m e rc ie  par  a va n ce  le s  
a u teu r (e )s  p ou r  l eu rs  co n t r i b u t i on s  e t  le  re sp e c t  d e s 
re co m m an da t io n s  d e  réd a c t io n  po u r  l e u rs  a r t i c le s  (ce s  
re co m m an da t io n s  so n t  té lé ch a rge ab le s  à  pa r t i r  d u  s i te  
A F IT EP  <  h t tp : / /w ww .a f i te p .o rg  > ,  ru b r iq ue  «  La  C ib le  » ) .  

 
 
 
 
 
 

 

consulter   

P o u r  co n su l te r  l e s  n °  de  L a  C ib le ,  to u t  ad h é re n t a  a ccè s  a u x  a n c ie n s  n °  a in s i  q u „à  ce r ta in s  a r t i c le s  d a n s  l ‟ e sp a ce  
A d hé re n ts  d u  s i te  :<  h t tp : / /w w w .a f i tep .o rg  > ,  rub r iq u e  «  a n c ien s  n u mé ro s  »  
 
 
 
 
 
 

 

recevoir  rechercher  
L a  C ib le  e s t  té lé ch a rge a b le  d ep u is  l e  s i te  d e  l 'AF IT E P  
< h t tp : / /w w w .a f i tep .o rg > ,  ru b r iq ue  «  La  C ib le  »  

P o u r  to u s  re n se ig ne m en ts  co n ce rn an t  l e s  a u te ur (e )s ,  
l ‟A F IT E P ,  La  C ib le ,… a l l e z  su r  l e  s i te  A F IT E P  :  
< h t tp / /w w w .a f i te p .o rg > ,  ru b r iq ue  «  La  C ib le  »  

 
 

 
V o u s  po u ve z  a u ss i  e n vo ye r  vo s  q u e s t io n s ,  i n te r ro g a t ion s  à  
l a c ib le @a f i te p .o rg  

 
 
 
 
 
 

 

uti l iser s‟exprimer  
T o u te  re p ré sen ta t i o n ,  rep ro du c t io n  o u  a da p ta t i on ,  p a r  
q u e lq ue  p ro céd é  qu e  ce  so i t ,  e s t  so u m ise  à  l ‟ a u to r i sa t i o n  
é cr i te  p ré a la b le  d e  l ‟AF IT EP  e t  d e s  a u te u rs  co nce rn é s .  

R é ag isse z  a u x  a r t i c le s ,  e xp r im e z  vo s  a v i s ,  vo s  p o in ts  d e  
vu e ,  vo s  i n te r ro g a t io n s…vo i re  vo s  é ta ts  d ‟â m e .  

P o u r  to u te s  d e ma nd e s  o u  in fo rm a t ion s  co n ta c te r  :   
l a c ib le @a f i te p .o rg  

E n vo ye z  vo s  co m m e n ta i re s ,  su g ge s t io n s ,  p ro p os i t i o n s ,… p a r  
e m a i l  à  :  l a c ib le @a f i te p .o rg  
V o u s  po u ve z  a u ss i  n o u s  té lép ho ne r  a u  01  5 5  8 0  7 0  6 2  
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