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Recensions

Book Reviews

Le stratège du XXIe siècle : vers une organisation apprenante
par Pierre DIONNE et Jean ROGER, Montréal : Gaëtan Morin Éditeur, 1997,
204 p., ISBN 2-89105-654-X.

1998, vol. 53, n° 30034-379X

Dans ce livre, les auteurs poursui-
vent deux grands objectifs : promou-
voi r  l ’organisat ion apprenante  et
fournir des repères qui concourent à sa
création. L’organisation apprenante est,
dans leur esprit, indissociable de l’orga-
nisation qui s’adapte au changement.
En plus de ces deux objectifs , les
auteurs visent à donner aux stratèges,
ou à toute personne intéressée par la
problématique du changement organi-
sationnel, un cadre de référence et de
réflexion pour comprendre le change-
ment organisationnel et pour l’entre-
prendre.  I ls  proposent  des outi ls
d’intervention, sous forme de proces-
sus opératoires, que le stratège devrait
suivre pour réaliser avec succès la
vision organisationnelle. La communi-
cation est le principe actif de tous les
processus de changement car, pour les
auteurs, tous visent le même objectif,
soit de traduire et de partager l’orienta-
tion du stratège avec l’ensemble. La
communicat ion y  est  considérée
comme l’élément fondamental qui
expliquerait le succès ou l’échec des
changements  organisationnels. Le
modèle vise ainsi à expliquer et à
décrire le rôle du stratège aux diverses
étapes de changement dans une orga-
nisation. Ce modèle, présenté sous
forme de processus interreliés, propose
une suite d’étapes à suivre et à intégrer
pour que le stratège et ses partenaires
parviennent à conduire l’organisation
vers un processus d’apprentissage lors

d’un changement organisationnel
majeur.

Dans le chapitre 1, les auteurs clari-
fient le concept de la communication
organisationnelle en enrichissant le
modèle classique, mais aussi en propo-
sant un modèle original de la commu-
nication organisationnelle qui intègre à
la fois la culture de l’organisation, son
contexte, les perceptions et les compor-
tements des divers acteurs. Ainsi, ils
définissent la communication comme
un état permanent auquel tous partici-
pent dans l’organisation plutôt que
comme une action particulière attri-
buable à un individu. Dans cette opti-
que, pour réussir à communiquer, le
stratège doit aussi réussir à négocier un
projet partagé avec ses partenaires.
L’organisation y est définie comme une
réalité négociée et le défi du stratège
est d’amener une lecture commune de
l’organisation. La résistance au change-
ment est expliquée, dans ce contexte,
par l’absence de communication et par
l’échec à négocier plutôt que par les
caractéristiques des gens.

Au chapitre 2, les auteurs invitent le
gestionnaire à regarder sa propre orga-
nisation sous un angle nouveau en lui
fournissant un cadre d’analyse pour
comprendre son évolution et les projets
de changements qu’il désire implanter.
Quatre dimensions sur lesquelles porte
l’analyse y sont proposées : (a) la
dimension intrapersonnelle, laquelle
réfère à la vision organisationnelle que
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se fait chaque membre de l’organisa-
tion, (b) la dimension interpersonnelle
qui concerne la négociation de l’iden-
tité de l’organisation avec les partenai-
res, (c) la dimension managériale qui
s’adresse au processus opérationnel à
mettre en place et, finalement, (d) la
dimension médiatique, c’est-à-dire
l’image de l’organisation que s’en font
les groupes internes et externes au
milieu. Pour les auteurs, le stratège doit
maîtriser ces quatre dimensions pour
que le partage de la vision devienne
une réalité. En mettant ces dimensions
en relation avec les différentes phases
de la création d’un changement organi-
sationnel, les auteurs proposent un
modèle de diagnostic des écarts entre
la situation actuelle et celle désirée,
ainsi que des stratégies pour intervenir
en vue de les réduire. À la différence
des modèles classiques de diagnostic,
ce modèle s’appuie sur des défaillan-
ces des divers types de stratégies de
communication pour expliquer les
écarts.

Dans le modèle proposé, les thèmes
de la pensée managériale, tels que la
vision, le consensus, les processus et la
fidélisation, sont associés aux dimen-
sions de la communication organisa-
tionnelle. Ainsi, l’écart de vision, soit la
difficulté qu’a le stratège à formuler et à
expliquer sa vision, est relié à un man-
que de questionnement en ce qui con-
c er n e  l a  c o m mu n ic at i o n
intrapersonnelle. L’écart de consensus,
c’est-à-dire l’écart entre la vision du
stratège et celle de ses partenaires,
s’explique par un manque de connais-
sances des opinions des partenaires.
L’écart de processus, ou la façon utili-
sée pour  communiquer le  projet
d’entreprise, soulève la nécessité de
s’interroger sur le fonctionnement de
l’organisation, la structure et la cohé-
rence entre le discours du stratège et
ses gestes. Enfin, l’écart médiatique
vise à diagnostiquer et à intervenir sur
deux plans : pour rehausser la mobilisa-
tion des employés et pour assurer la

fidélisation de la clientèle. Leur modèle
de diagnostic est supporté par une série
de grilles de questionnement permet-
tant une application concrète.

Une fois les notions d’écarts et de
diagnostic clarifiées, les auteurs présen-
tent, au chapitre 3, les principes (axio-
mes et corollaires) de navigation qui
permettent aux stratèges de passer de
l’intrapersonnel à l’interpersonnel, ou
encore du managérial au médiatique.
Ces principes sont définis sous forme
de règles d’opération. Ils représentent
en fait des guides pour faciliter la réali-
sation du projet de changement. Par
exemple, on y retrouve les comporte-
ments nécessaires pour clarifier et con-
crétiser le rôle du stratège dans le
processus de négociation d’un projet
partagé. Sous ce thème, les auteurs
nous indiquent donc quels éléments
prendre en considération pour négo-
cier plus efficacement le partenariat.
Pour eux, le partenariat sera atteint seu-
lement si, premièrement, le stratège
peut lire son organisation et en partager
les paramètres et, deuxièmement, s’il
sait prendre en compte les aspects poli-
tiques du changement et le point de
vue et la volonté des acteurs. La per-
sonne humaine est donc au centre des
divers processus proposés par leur
modèle. En fait, les auteurs en font une
préoccupation centrale pour que le
changement s’effectue.

La négociation est  considérée
comme le déterminant majeur pour
implanter avec succès le changement
et atteindre un apprentissage organisa-
tionnel. Tout le chapitre 4 y est consa-
cré . Les auteur s t ra itent  alors  de
négociation du virage, c’est-à-dire des
interventions ou actions à mettre en
place pour en assurer l’implantation.
Dans ce cadre, la négociation du projet
vise particulièrement les gestes à poser
avec ses partenaires pour concrétiser
les changements désirés et la clarifica-
tion de la prise en charge du change-
m e nt .  À  c e  s t a d e ,  l e  s uc c è s  d e
l’implantation sera déterminé, non pas
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par la présence de plans détaillés, mais
par une préparation du changement
qui passera par la quantité et la qualité
de la communication sur les plans de
changements. Les plans de communi-
cation, de mobilisation ainsi que l’attri-
bution de mandats sont autant d’outils
concrets suggérés pour favoriser le suc-
cès de cette étape.

Le lecteur trouvera dans le modèle
de changement et de l’apprentissage
organisat ionnels  proposé par les
auteurs un cadre conceptuel riche en
réflexion. L’ouvrage est original parce
qu’il propose d’expliquer le change-
ment organisationnel en faisant réfé-
rence à des concepts provenant de
plusieurs écoles de pensée en manage-
ment ainsi que de plusieurs disciplines,
telles la gestion stratégique, la gestion
des ressources humaines, le comporte-
ment organisationnel et le marketing.
Les concepts sont intégrés dans des
processus opérationnels concrets per-
mettant au lecteur de suivre facilement
la démarche des auteurs. En ce qui a
trait aux objectifs visés par l’ouvrage,
soit la promotion de l’organisation
apprenante et l’apport de points de
repères, les auteurs apportent une con-
tribution importante. Leur modèle four-
n i t  une  t héorie  explica t ive  pour
comprendre et créer avec succès le
changement, ainsi qu’une liste de prin-
cipes, processus, rôles, comportements

et programmes pour aider le stratège à
réussir l’organisation apprenante. Les
multiples processus qui s’enchaînent et
les grilles de questions qui y sont asso-
ciées sont autant d’outils et d’indica-
t e ur s  p o ur  j ug e r  d e  l ’ é t a t  d u
changement visé. Tout au long du livre,
les anecdotes et les graphiques illus-
trent les concepts aux diverses étapes
du processus et permettent au lecteur
de suivre facilement le modèle. Pour le
stratège, l’ouvrage est pédagogique car
il lui enseigne quels rôles jouer et quel-
les tactiques utiliser pour intervenir
plus efficacement dans la négociation
du projet de changement. Sur le plan
de la pratique, l’ouvrage fournit un
modèle pragmatique d’étapes à suivre
et de processus cohérents à mettre en
action pour que le stratège puisse jouer
plus complètement son rôle dans le
projet d’entreprise. Pour le milieu uni-
versitaire, l’ouvrage fournit des fonde-
ments  théoriques per m ettant  d e
pousser la réflexion vers l’intégration
des disciplines telles la stratégie, la ges-
tion des ressources humaines et le mar-
keting. Les chercheurs  pourront y
puiser de nombreuses hypothèses à
étudier. Un ouvrage de référence à lire
attentivement.

JACQUES BARRETTE

Université d’Ottawa


