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Plan

Intervention systémique, analytique et 
stratégique en organisations

1) Définir l’organisation

2) Identifier la problématique organisationnelle 

3) Utiliser une ou plusieurs grilles d’analyse:

-Mintzberg: structure et pouvoir.

-Crozier: jeux de pouvoir.

-Palo Alto: systémique des interactions.

-Mucchielli: systémique qualitative.

-TOB (Berne): analyse des frontières.

-Socio-psychanalyse (Enriquez, Mendel): l’organisation en analyse.

4) Elaborer des propositions d’intervention

5) Etudes de cas



Partie I
Introduction

Définir 
l’organisation



Partie I
Introduction

Définir l’organisation: une structure composée 
d’acteurs, créateurs de règles implicites et 
explicites de fonctionnement formant système, 
pouvoir et culture.

Chacun fait une présentation historique et descriptive 
de son organisation à tour de rôle et en fait un dessin 
(par deux), puis présentation au groupe



Partie II
La problématique 
organisationnelle



Partie II

Identifier la ou les problématiques organisationnelles: 

Par un jeu de questions ouvertes, le formateur aide à 
l’émergence d’une ou plusieurs problématiques avec une 
personne.

Chacun explore la ou les problématiques organisationnelles de 
l’autre (par deux).

Exemples de problématiques:

- Démotivation

- Carence de leadership

- Mauvaise organisation

- Manque de reconnaissance

- Problématique de genre ou entre générations

- Conflits entre personnes…



Partie III
Les grilles 
d’analyse



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Structure et 
pouvoir



Coordination Liaison
Sup Directe cadres de liaisons
Ajust  Mutuel cadres intégrateurs
S Proc groupes projets
S Résultats comités permanents
S Qualifications structure matricielle
S Valeurs

Mode de regroupement
Spécialisation des postes
Formalisation
Centralisation / Décentralisation

5 fonctions

5 forces

Coordination      stratégie

Input
Output

diviser

coordonner

Système d’acteurs

CE                  CI
Dominée  >     Affaiblie
Divisée     >     Politisée
Passive    >     Renforcée

Système d’Infos
Complexe   /   Simple
Dynamique /   Stable
Accueillant  /  Hostile

S E

B P

Schéma général Mintzberg
Système organisationnel

Tournés vers
La mission

Idéologiques > mobiliser
Formels         > piloter
De résultats  > focaliser

Tournés vers
Le système

Efficience  Buts  Indiv
Survie        Buts  perso partagés
Croissance
CTl env

enjeu du
contrôle

Intégrants Désintégrants
Ctl Perso                       Compét spécialisées         
Ctl bureaucratique       Système politique
Syst Idéologique

Configurations

de formes            de forces

Organiques      mécanistes          convergentes    divergentes

L’acteur est un stratège



La grille 
d’analyse
Mintzberg

La structure



La grille 
d’analyse
Mintzberg

La division du travail

Existence ou non d’unités distinctes.

Regroupement des unités selon deux modes:

-Regroupement par output: par clients, produits, territoires 
(marchés). Décentralisation verticale et performance via les 
résultats.

-Regroupement par input: par métiers, outils, fonctions. 
Centralisation verticale et parfois buts divergents.

La division du travail peut se faire sur une base verticale 
(hiérarchique) ou horizontale (par clients, secteurs, taches).

La division peut être de nature plutôt centralisatrice ou 
décentralisatrice d’un point de vue horizontal ou vertical.

Chaque participant définit la division du travail dans son 
organisation (par deux).



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les fonctions 

Le sommet stratégique, le pilote (D.G, Comex…)

La ligne hiérarchique, le management (managers, cadres)

Le centre opérationnel, la production (agents, employés, 
ouvriers).

Une variable importante: le niveau d’expertise et de 
qualification.

La technostructure, les méthodes, standards (bureau d’étude, 
contrôleurs de gestion…) 

Le support logistique, l’appui (juristes, comptables, ménage…)

Cette fonction risque souvent l’externalisation.

Chaque participant représente son organisation selon cette grille 
(par deux).



La grille 
d’analyse
Mintzberg



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les forces internes 

Le sommet stratégique veut centraliser pour garder le 
pouvoir.

La ligne hiérarchique veut prendre son indépendance, se 
« balkaniser » (décentralisation verticale).

Le centre opérationnel veut se professionnaliser pour 
gagner en autonomie vis-à-vis du management.

La technostructure veut rationaliser le plus possible.

Le support logistique veut collaborer pour éviter 
l’externalisation.

Chaque participant analyse les forces internes en jeu dans 
son organisation (par deux).



La grille 
d’analyse
Mintzberg



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les configurations organisationnelles comme formes

A chaque force interne correspond une tendance à aller vers 
un type d’organisation:

-Pour le sommet stratégique, la forme entrepreneuriale : 
peu de divisions des unités, peu de lignes hiérarchiques et 
pas de technostructure (exemple: PME).

-Pour la ligne hiérarchique, la structure divisionnalisée:
regroupement par marchés, autonomie des directeurs 
locaux, contrôle des résultats, liberté des moyens (exemples: 
service public, banque, assurance).

-Pour le centre opérationnel, la bureaucratie 
professionnelle, pouvoir remis aux mains des 
professionnels, coordination par la qualification, pouvoir de 
la compétence, oubli parfois du client, confusion entre 
autonomie et indépendance (exemples: écoles, hôpitaux, 
universités).



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les configurations organisationnelles comme formes

-Pour la technostructure, la bureaucratie mécaniste: 
procédures très formelles, centralisation, nombreux 
standards, contrôle important (exemples: production ou 
service de masse comme Amazon ou SNCF).

-Pour la logistique, l’adhocratie: peu de structures, 
grande capacité d’innovation, ajustement mutuel, travaux 
d’experts (exemples: start up, cinéma, prototype…).



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les configurations organisationnelles comme forces

Deux forces sont en jeu:

-Une force d’éclatement, c’est la forme de l’arène politique, 
c’est la non-structure aux conflits exacerbés (exemples: les 
partis politiques).

-Une force de cohérence, c’est la structure missionnaire, 
prédominance des valeurs et de l’engagement personnel 
(exemples: les ONG).

Quelle est votre ou quelles sont vos formes/forces 
organisationnelles (par deux)?

En grand groupe, chacun indique les + et les – de chaque 
configuration.



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Missionnaire
(coopération)

Innovatrice (adhocratie)

Mécaniste

Entrepreneuriale

Arène politique
(compétition)

Professionnelle

Divisionnalisée



La grille 
d’analyse
Mintzberg

La coordination du travail

Elle vise à assurer l’intégration des unités.

Coordination des unités selon trois modes:

-L’ajustement mutuel: communication informelle.

-La supervision directe: transmission d’ordres ou de directives 
par l’autorité.

-La standardisation permet la coordination à distance. 

Standardisation des procédés

Standardisation des résultats

Standardisation des qualifications

Standardisation des normes

A noter que la taille de l’organisation grandit avec le passage 
d’une coordination à l’autre.

Chaque participant définit le mode de coordination dans son 
organisation (par deux).



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les mécanismes de liaison

Ce sont des mécanismes organisationnels de coordination:

-Poste de liaison: il assure les contacts entre les unités.

-Groupe projets: il accomplit une tâche particulière commune 
aux unités.

-Comités permanents:  ils réunissent les unités différentes sur 
des sujets d’intérêt commun.

-Cadre intégrateur: il assure la liaison entre unités avec une 
autorité formelle.

-Structure matricielle: elle assure la liaison entre les unités et 
les marchés sans lien avec l’autorité.

Chaque participant identifie les mécanismes de liaison dans son 
organisation (par deux).



La grille 
d’analyse
Mintzberg

A l’issue de cette analyse de la 
structure de votre organisation, 
pouvez-vous en tirer des conclusions 
sur de nouvelles problématiques 
identifiées ?

Discussion par groupe de deux.



La grille 
d’analyse
Mintzberg

L’environnement



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les acteurs autour de l’organisation

Questions à se poser:

-Qui sont-ils ? Clients, actionnaires, autorités publiques, syndicats, 
associations professionnelles, fournisseurs, partenaires…

-Qui détient un/le pouvoir ?

-Qui forme une coalition ?

Si c’est un acteur seul, on parle de coalition externe dominée.

Si c’est une multiplicité, sans réel pouvoir, on parle de coalition externe 
passive.

Si c’est un petit nombre d’acteurs mais aux buts différents, on parle de 
coalition externe divisée.

-Comment sont-ils organisés ?

-Quelles pressions font-ils subir à l’organisation ?

Chaque participant identifie les acteurs et répond aux questions (par deux).



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Typologie des environnements 

Les grands types:

-Stable (prévisible et certain) ou dynamique (imprévisible et incertain)

-Simple (décomposable en éléments compréhensibles) ou complexe
(savoir étendu pour analyser une grande masse d’informations).

-Hostile (acteurs hostiles, concurrence forte) ou accueillant (acteurs 
amicaux, faible concurrence).

Les liens avec la structure:

L’environnement dynamique favorise l’ajustement mutuel.

L’environnement complexe favorise la décentralisation.

L’environnement hostile favorise la centralisation.

Chaque participant identifie les types d’environnement (par deux).



Caractéristiques de l’organisation en fonction
de la nature de l’environnement

DECENTRALISATION DECENTRALISATION

CENTRALISATION CENTRALISATION

STABLE DYNAMIQUE

COMPLEXE

SIMPLE

Bureaucratie
professionnelle

Adhocratie

Bureaucratie
mécaniste

Entrepreneurial
ou

divisionnalisé

La grille d’analyse
Mintzberg



Caractéristiques de l’organisation en fonction
de la nature de l’environnement

DECENTRALISATION DECENTRALISATION

CENTRALISATION CENTRALISATION

STABLE DYNAMIQUE

COMPLEXE

SIMPLE

Standardisation
des

qualifications

Ajustement
mutuel

Standardisation
des

procédés

Supervision
directe

La grille d’analyse
Mintzberg



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les buts



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les types de buts

Les buts idéologiques:

Ils assurent la cohérence de l’organisation.

Ils s’expriment en termes de valeurs et croyances partagées 
(références communes).

Ils renforcent la coopération et influencent les comportements.

Ils réduisent l’incertitude et donnent du sens.

Ils sont externes (vers le client) ou internes (vers l’organisation).

Formalisés, ce sont les buts formels qui indiquent la mission, la 
raison d’être, la vision et expriment la stratégie via des 
indicateurs concrets ou des tableaux de bord prospectifs.



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les types de buts

Les buts de système:

Ils sont tournés vers l’organisation.

Ils peuvent devenir une fin en soi et détourner de la mission de 
l’organisation.

Ils peuvent être légitimes ou non légitimes.

Ils concernent:

-La survie de l’organisation.

-L’efficience.

-Le contrôle de l’environnement.

-La croissance.

-Les buts personnels partagés par certains acteurs, voire les buts 
individuels (par exemple d’un actionnaire, du PDG…).

Définissez les principaux buts de votre organisation (par deux).



Carte des buts

Tournés vers l’environnement
Valeurs – Vision – Mission – Résultats

Tournés vers le développement du système.
légitimés non légitimés

La grille 
d’analyse
Mintzberg



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Le pouvoir



La grille 
d’analyse
Mintzberg

La définition du pouvoir

Une capacité de certains acteurs à influencer les résultats de 
l’organisation dans le sens du maintien ou du changement.

Les décisions et orientations de l’organisation sont les enjeux ou 
objets de pouvoir des acteurs.

Les conditions du pouvoir:

- Une volonté de s’exprimer pour modifier l’organisation.

- Des savoirs et savoir-faire cruciaux pour l’organisation.

- Des habiletés politiques.

- Des ressources clés (expertise, information, finances, règles, statut, 
symboles).

Les attitudes possibles:

- L’exercice du pouvoir.

- La loyauté.

- La non-implication.



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les systèmes d’influence
L’influence est exercée par des coalitions internes (CI) ou 
des coalitions externes (CE) à l’organisation.

Les coalitions internes sont:

-Facteurs d’intégration des comportements via les 
systèmes d’autorité par contrôle personnel (supervision 
directe) ou bureaucratique (standardisation) ou via les
systèmes idéologiques partagés (croyances, valeurs, 
mythes, histoires…).

-Facteurs de résistances à l’intégration via des 
compétences spécialisées des acteurs, centrales pour 
l’organisation et non substituables, qui poussent à la 
décentralisation ou via des systèmes politiques qui sont 
des résistances aux facteurs d’intégration et profitent des 
failles dans l’organisation (buts propres aux acteurs 
contraires à ceux de l’organisation).



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Les systèmes d’influence

Les coalitions externes sont de type:

-Dominées par un acteur dominant, ce qui affaiblit la CI.

-Passives car trop d’acteurs ou manque d’intérêt ou de compétences, 
ce qui renforce la CI.

-Divisées car plusieurs acteurs aux buts différents et aux exigences 
contradictoires, ce qui peut déstabiliser la CI en la politisant.

Les moyens d’actions des CE sont:

-Des normes ou valeurs sociales.

-Des contraintes liées à des sanctions.

-Des campagnes de groupes de pression.

-De l’entrisme au sein des conseils d’administration.
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La grille 
d’analyse
Mintzberg

A l’issue de cette analyse du pouvoir, 
pouvez-vous identifier les CI et CE au 
sein de votre organisation et leur rôle 
respectif (par exemple en termes 
d’intégration ou de désintégration)?

Discussion par groupe de deux.



Coordination Liaison
Sup Directe cadres de liaisons
Ajust  Mutuel cadres intégrateurs
S Proc groupes projets
S Résultats comités permanents
S Qualifications structure matricielle
S Valeurs

Mode de regroupement
Spécialisation des postes
Formalisation
Centralisation / Décentralisation

5 fonctions

5 forces

Coordination      stratégie

Input
Output

diviser

coordonner

Système d’acteurs

CE                  CI
Dominée  >     Affaiblie
Divisée     >     Politisée
Passive    >     Renforcée

Système d’Infos
Complexe   /   Simple
Dynamique /   Stable
Accueillant  /  Hostile

S E

B P

Schéma général Mintzberg
Système organisationnel

Tournés vers
La mission

Idéologiques > mobiliser
Formels         > piloter
De résultats  > focaliser

Tournés vers
Le système

Efficience  Buts  Indiv
Survie        Buts  perso partagés
Croissance
CTl env

enjeu du
contrôle

Intégrants Désintégrants
Ctl Perso                       Compét spécialisées         
Ctl bureaucratique       Système politique
Syst Idéologique

Configurations

de formes            de forces

Organiques      mécanistes          convergentes    divergentes

L’acteur est un stratège



La grille 
d’analyse
Mintzberg

Questions ou réflexions sur la grille 
d’analyse Mintzberg ?

Par groupe de quatre, choisissez une 
organisation, questionner en 
appliquant la grille d’analyse de 
Mintzberg et présenter cette analyse 
au groupe.



La grille 
d’analyse
Crozier

Jeux de 
pouvoir



La grille 
d’analyse
Crozier

La notion de pouvoir

Le pouvoir n’est pas l’attribut d’une personne mais naît d’une 
relation d’échange entre des acteurs maîtrisant des ressources 
différentes et profitant des zones d’incertitude de l’organisation.

Dans la relation de pouvoir, un acteur peut imposer à l’autre de faire 
quelque chose qu’il n’aurait pas fait en son absence.

La capacité d’influence est déterminée par le potentiel de 
résistance de l’autre.

Les sources du pouvoir sont: l’expertise (l’expert), l’information 
(l’aiguilleur), les règles (la hiérarchie), la maîtrise de 
l’environnement (le relais).

Pouvez-vous déterminer des relations de pouvoir au sein de votre 
organisation ?



La grille 
d’analyse
Crozier

La notion de stratégie

La stratégie est une série de comportements en 
lien avec un but propre et dans un contexte de 
contraintes organisationnelles.

Tout acteur de l’organisation est en capacité 
d’être stratège.

Les comportements sont toujours rationnels y 
compris ceux contraires aux buts de 
l’organisation.

Les stratégies forment des régularités 
observables et définissent la logique des 
acteurs.



La grille 
d’analyse
Crozier

La notion de zones d’incertitude

Ce sont les zones mal définies dans 
l’organisation, de moindre contrainte qui 
permettent aux acteurs d’exercer leur 
pouvoir.

Le pouvoir, c’est alors la capacité à 
maitriser, à contrôler, à réduire une source 
d’incertitude majeure pour l’autre.

Pouvez-vous identifier de telles zones dans 
votre organisation ? (par deux)



La grille 
d’analyse
Crozier

La notion de règle du jeu

La règle du jeu est la mise en forme des 
stratégies récurrentes des acteurs dans les zones 
d’incertitude.

La règle est construite par les acteurs et forme un 
système d’actions concret observable.

La règle est non écrite et varie avec le temps.

Le rôle de l’analyse est de révéler les jeux 
néfastes à l’organisation.

Pouvez-vous identifier de tels jeux dans votre 
organisation ? (par deux)



La grille 
d’analyse
Crozier

Mise en pratique

Pour permettre l’analyse, il s’agit d’identifier:

-Les acteurs pertinents.

-Les régularités de comportements.

-Les situations problèmes.

Et de définir:

-Une hypothèse de stratégie expliquant le comportement.

-Une hypothèse de zone d’incertitude.

-La règle du jeu en lien avec la zone d’incertitude.

Et de faire:

-Une représentation graphique des interactions 
(sociogramme).

En pratique, cette analyse se fait sur la base d’entretiens 
et d’observations des acteurs.



La grille d’analyse
Crozier

(source Arnaud 
Berivin)

Tableau d’analyse stratégique

ActeursActeurs
Problèmes 
à résoudre
Problèmes 
à résoudre

ContraintesContraintes
Ressources

(atouts)
Ressources

(atouts)
Stratégie

(comportement)
Stratégie

(comportement)

X

Y

Z



La grille d’analyse
Crozier

(source SI & 
management)

Un exemple sociogramme de jeu de pouvoirs entre 
infirmières et cadres de soin: la reconnaissance impossible



La grille d’analyse
Crozier

(source SI & 
management)

Un exemple sociogramme de jeu de pouvoirs entre ouvriers



La grille d’analyse
Crozier

(source Foudriat)

Un exemple sociogramme de jeu de pouvoirs entre ouvriers



La grille d’analyse
Crozier

(source Foudriat)

Un exemple sociogramme de jeu de pouvoirs entre ouvriers



La grille 
d’analyse
Crozier

Par groupe de quatre, pouvez-vous 
appliquer l’analyse Crozier à une 
situation problématique d’une 
organisation et bâtir un 
sociogramme synthétique et le 
présenter au groupe ?



La grille 
d’analyse
Crozier

Questions ou réflexions sur la grille 
d’analyse Crozier ?



Détour par les 
neurosciences sur le 

pouvoir:
le positionnement 

grégaire
(source INC)



Détour par les 
neurosciences sur le 

pouvoir:
le positionnement 

grégaire
(source INC)



Détour par les 
neurosciences sur le 

pouvoir:
le positionnement 

grégaire
(source INC)



La grille 
d’analyse
Palo Alto

Systémique 
des 

interactions



Détour par la 
PNL

Les présupposés de la PNL

• 1. La carte n'est pas le territoire

• 2. Tout comportement est sous-tendu par une intention positive

• 3. On ne peut pas ne pas communiquer

• 4. Nous ne sommes pas nos comportements

• 5. Corps et esprit agissent l’un sur l’autre

• 6. Il est possible de reproduire les performances des autres

• 7. Le sens de ce que nous communiquons est dans la réponse 
que nous obtenons

• 8. Plus on a de choix, mieux c’est

• 9. Chaque personne a en elle toute les ressources obtenir ce 
qu’elle veut

• 10. L’échec n’existe pas, il n’y a que du feedback

• 11. Si vous n’atteignez pas votre objectif avec un 
comportement, changez ce comportement.



Détour par la PNL 
(index de 

computation, 
source Laurence 

Bourel)



Détour par la PNL
(niveaux logiques 

de Dilts)



Détour par la PNL
(la carte du monde, 

source Hansen 
Institute)



Détour par la PNL
(les meta-programmes, 

source Hansen 
Institute)



La grille 
d’analyse
Palo Alto

Rappel des grands principes

1) Totalité: le système est plus que la somme des 
parties.

2) Redondance: répétition de comportements.

3) Homéostasie: tendance à l’équilibre acceptable 
dans un environnement donné.

4) Equifinalité: plusieurs causes peuvent avoir le 
même effet et une cause peut avoir plusieurs 
effets.

5) Interaction: prise en compte des relations vers et 
depuis l’environnement.

6) Changement de type 1 avec homéostasie du 
système ou de type 2 avec changement de 
système.

7) Non-normativité: non-jugement sur les 
comportements, pas d’objectif propre différent de 
celui du client.



La grille 
d’analyse
Palo Alto

Etapes de la méthode

1) Identifier les acteurs du changement.

2) Identifier le problème.

3) Identifier les tentatives de solutions.

4) Faire une représentation graphique.

5) Identifier le thème stratégique et son 
contraire.

6) Identifier la vision du monde du client.

7) Fixer un objectif minimal.

8) Mettre en place les modes d’intervention.



La grille 
d’analyse
Palo Alto

Explicitation de la méthode

1) Identifier les acteurs du changement.

C’est travailler avec un vrai client c’est-à-dire:

-Une personne qui souffre de la situation.

-Une personne qui a demandé de l’aide.

-Une personne qui a essayé des solutions.

-Une personne qui souhaite un changement.

2) Identifier le problème.

C’est s’assurer de la présence d’un problème et non d’une 
simple difficulté, c’est-à-dire:

-Les anciennes régulations ne fonctionnent plus.

-Le problème est actuel.

-Le problème est concret.

-Le problème est interactionnel.

-Le problème peut être solutionné par de nouvelles 
régulations/comportements.



La grille 
d’analyse
Palo Alto

Explicitation de la méthode

3) Identifier les tentatives de solutions.

Ce sont des comportements répétitifs qui ont 
pour but de solutionner le problème mais qui 
en fait le renforcent.

4) Faire une représentation graphique.

Exemple plus loin.

5) Identifier le thème stratégique et son 
contraire.

C’est le thème général de l’ensemble des 
tentatives de solutions.

Il faut identifier un thème opposé qui devra 
être vendu au client (virage à 180 degrés).



La grille 
d’analyse
Palo Alto

Explicitation de la méthode

6) Identifier la vision du monde du client.

Ce sont les croyances, valeurs, visions de soi, 
des autres, du monde du client.

7) Fixer un objectif minimal.

C’est un premier pas qui doit être concret et 
évaluable.

8) Mettre en place les modes d’intervention.

Ce sont principalement des recadrages et 
des tâches confiées au client.



La grille 
d’analyse
Palo Alto

Illustration de la méthode

1) Identifier les acteurs du changement.

Un associé du cabinet trop contrôlant.

2) Identifier le problème.

La démotivation des consultants.

3) Identifier les tentatives de solutions.

Des feedbacks, mais surtout négatifs.

Des délégations, mais incomplètes.

Des soutiens, mais vécus comme paternalistes.

4) Faire une représentation graphique.



La grille 
d’analyse
Palo Alto



La grille 
d’analyse
Palo Alto

Illustration de la méthode

5) Identifier le thème stratégique et son contraire.

L’ensemble des TS peut être résumé par la phrase « vous 
n’êtes pas assez grands ».

Plus l’associée soutient les consultants, plus elle les 
conforte dans l’idée qu’ils ne sont pas autonomes.

Le thème opposé serait: « vous êtes compétents, vous 
n’avez plus besoin de moi. »

C’est ce nouveau thème qu’il faut « vendre » à l’associée.

6) Identifier la vision du monde du client.

C’est la croyance en la perfection et la valeur travail chez 
l’associée, basée sur une émotion liée à la peur de mal 
faire.

7) Fixer un objectif minimal.

« En congés, je ne travaille plus. »

8) Mettre en place les modes d’intervention.

Voir plus loin la partie propositions d’intervention. 



La grille 
d’analyse
Palo Alto

Pouvez-vous appliquer l’analyse Palo 
Alto à des problèmes interactionnels 
de votre organisation et bâtir une 
analyse systémique?



La grille 
d’analyse
Palo Alto

Questions ou réflexions sur la grille 
d’analyse Palo Alto ?

Par groupe de quatre, choisissez une 
organisation, questionner en 
appliquant la grille d’analyse de Palo 
Alto et présenter cette analyse au 
groupe.



La grille 
d’analyse
Mucchielli

Systémique

qualitative



La grille 
d’analyse
Mucchielli

Etapes de la méthode

1) Identifier le cadre d’intervention.

2) Enquêter auprès des acteurs sous forme 
d’entretiens et d’observations in situ.

3) Repérer les communications récurrentes.

4) Catégoriser les communications récurrentes.

5) Elaborer une modélisation formelle.

6) Formuler la logique du système.

7) Donner un sens aux formes d’échange.

8) Interpréter le fonctionnement de l’organisation: le 
jeu final.

9) Mettre en place un plan d’intervention.



La grille d’analyse
Mucchielli

(étape 7: donner 
du sens)

La sémiotique situationnelle
Comment donner du sens aux interactions dans 
le système ?

Deux principes:

-Le sens se donne toujours par rapport à la 
situation. Le sens n’est pas dans le phénomène 
mais dans la mise en relation du fait avec son 
contexte, une situation.

Exemple: un trou ne fait pas sens seul mais 
rapport au trottoir lisse: il fait alors sens de trou.

-L’analyse des situations est variable d’un acteur 
à l’autre: le sens varie donc selon la définition de 
la situation, il n’est pas objectif mais subjectif.



La grille d’analyse
Mucchielli

(la sémiotique 
situationnelle)

Qui est cette personne? 
(quelle situation, quel sens).



La grille d’analyse
Mucchielli

(étape 7: donner 
du sens)

La sémiotique situationnelle

Les règles de l’analyse sémiotique 
situationnelle:

-Définir le cadre, la situation, le contexte de 
l’interaction en identifiant les acteurs qui 
donnent tous un sens diffèrent à la 
situation.

-Trouver le sens d’une situation pour 
chaque acteur selon la définition qu’il 
donne du contexte, toute subjective.

-Voir l’impact de ce sens sur la 
communication entre les acteurs.



La grille d’analyse
Mucchielli

(étape 7: donner 
du sens)

La sémiotique situationnelle

Les cadres des acteurs pour donner du 
sens à un fait:

-Intentions et enjeux.

-Culture, normes, valeurs et règles 
culturelles.

-Positionnement.

-Qualité de la relation.

-Histoire.

-Dispositions spatiales.

-Conditions sensorielles.



La grille d’analyse
Mucchielli

(étape 7: donner 
du sens)

La sémiotique situationnelle

Illustration: une enseignante porte une jupe courte à l’école.

Ce fait n’a pas de sens en soi pour la sémiotique 
situationnelle.

Il prend sens dans une situation donnée : une classe d’élèves 
de 17 ans.

Chaque acteur selon les critères définis donnent un sens au 
fait (culture, histoire, valeurs, relations…):

Pour l’enseignante, c’est affirmer sa féminité.

Pour les garçons, c’est une provocation de nature sexuelle.

Pour les filles, c’est sexy.

Pour le Directeur, c’est indécent…

Notre travail est de définir le sens des échanges pour les 
différents acteurs afin de trouver le sens général qui forme le 
jeu final: le jeu de la séduction masquée dans notre exemple.



La grille 
d’analyse
Mucchielli

Illustration de la méthode

1) Identifier le cadre d’intervention.

Un cabinet de conseil avec 2 consultants et 2 
associés.

3) Repérer les communications récurrentes.

Il s’agit de communication visant à valoriser la 
compétence de chacun vis-à-vis des clients.

4) Catégoriser les communications récurrentes.

C’est la validation de sa légitimité à travailler 
avec les clients.

5) Elaborer une modélisation formelle.



La grille 
d’analyse
Mucchielli



La grille 
d’analyse
Mucchielli

Illustration de la méthode

6) Formuler la logique du système.

C’est la recherche de la reconnaissance via la 
valorisation auprès des clients.

7) Donner un sens aux formes d’échange.

La recherche de reconnaissance passe par les 
clients si les associés ne donnent pas cette 
reconnaissance.

8) Interpréter le fonctionnement de 
l’organisation: le jeu final.

C’est le jeu de la reconnaissance qui doit trouver 
les bons canaux (les clients et les associés): c’est 
une piste intéressante pour une possible 
intervention (point 9).



La grille 
d’analyse
Mucchielli

Pouvez-vous appliquer l’analyse 
Mucchielli à des situations de 
communication insatisfaisantes au 
sein de votre organisation et bâtir 
une modélisation systémique?



La grille 
d’analyse
Mucchielli

Questions ou réflexions sur la grille 
d’analyse Mucchielli ?

Par groupe de quatre, choisissez une 
organisation, questionner en 
appliquant la grille d’analyse de 
Mucchielli et présenter cette analyse 
au groupe.



La grille 
d’analyse

TOB

Analyse des 
frontières



Détour par l’ AT
(source Gordon 

crossings)



Détour par l’ AT:
les positions de 

vie
(source 

emarketing.fr)



Détour par l’ AT
(source 

performance 
coaching)



Détour par l’ AT: 
les transactions

(source 
Eurobogen)



Détour par l’ AT: 
les transactions

(source Asce
Pottier)



Détour par l’ AT
(source Asce

Potier)



Détour par l’ AT: 
les jeux 

psychologiques
(source CC 

partner coach)



Détour par l’ AT
(source Marion 

Oudot)



Détour par l’ AT: le 
cycle de 

l’autonomie 
(source Jean-
Jacques Titon)



Détour par l’ AT: 
imago de groupe

(source Anne 
Sophie Girault)



Détour par l’ AT: 
les drivers

(source 
emarketing.fr)



Détour par l’ AT
(source Human 

aura 17)



Détour par l’ AT: 
le scénario 

(source at.fr)

Les 5 éléments essentiels constitutifs du scénario 

Injonctions et Permissions : 

Les injonctions: les parents délivrent à leur enfant des messages d'interdits, négatifs : 
on parle aussi de messages inhibiteurs de l'Enfant libre au sens États du moi.
Les Permissions, sont des messages positifs, d'autorisation. 

Ce sont des messages inconscients verbaux ou non verbaux.
Les injonctions sont multiples. 

Programme : « mode d'emploi » comportemental fournit par les parents à l'enfant 
pour lui montrer comment concrètement mettre en œuvre les Injonctions et 
Permissions. 

Contre-injonctions : messages verbaux destinés à enseigner à l'enfant un 
comportement en société. Ils sont bien sûr essentiels à un savoir vivre en commun. À 
l'inverse, s'ils sont trop prégnants, la personne emprunte un « masque social » .

Décision scénaristique : en fonction des divers messages et signes de reconnaissance 
que l'enfant reçoit, de ses expériences, il « décide », inconsciemment, de ce qu'il va 
en faire et de ce qu'il va mettre en œuvre dans sa vie : « Puisque c'est comme ça je 
vais… je serai… ». À la décision cognitive s'ajoute également un vécu émotionnel, 
corporel et affectif.



Détour par l’ AT: 
les injonctions 

(source Goulding)

Les 12 injonctions

1. N’existe pas !
2. Ne sois pas toi-même !
3. Ne sois pas un enfant ! /N’aie pas de plaisir ! / Ne t’amuse pas !
4. Ne grandis pas ! /Ne me quitte pas ! /Ne sois pas sexy ou 
désirable !
5. Ne réussis pas !
6. Ne fais pas ! /Ne fais rien !
7. Ne sois pas important !/Ne demande pas ce dont tu as besoin !
8. N’appartiens pas !
9. Ne sois pas proche physiquement ou affectivement! Ne fais pas 
confiance !
10. Ne sois pas en bonne santé (ne sois pas sain d’esprit)!
11. Ne pense pas ! Ne pense pas à ça (sexe, argent…)! /Ne pense 
pas ce que tu penses, pense ce que je pense !
12. Ne ressens pas ! Ne ressens pas la colère/la peur/la 
tristesse/la joie! /N’aie pas de sensations physiques ! Ne ressens 
pas ce que tu ressens, ressens ce que je ressens !



Détour par l’ AT 
(source 

Goulding)



Détour par l’ AT: la 
roue des 

permissions
(source Jaoui)



Détour par l’ AT: la 
roue des 

permissions
(source Jaoui)

Tu as la permission/le droit d’être toi-même.
Tu as la permission/le droit d’être un garçon ou une 
fille.
Tu as la permission/le droit d’éprouver du plaisir/ de 
t’amuser.
Tu as la permission/le droit de faire confiance.
Tu as la permission/le droit d’appartenir à un groupe.
Tu as la permission/le droit d’être proche.
Tu as la permission/le droit d’être un enfant.
Tu as la permission/le droit de grandir.
Tu as la permission/le droit de savoir.
Tu as la permission/le droit de penser.
Tu as la permission/le droit de réussir (d’échouer, de 
créer).
Tu as la permission/le droit d’être triste.
Tu as la permission/le droit d’avoir peur.
Tu as la permission/le droit d’être en colère.
Tu as la permission/le droit d’être joyeux.
Tu as la permission/le droit d’exister.
Tu as la permission/le droit d’être en bonne santé.



Détour par l’ AT: 
(source Levin)

Le cycle de l’identité

1. Le pouvoir d’exister: c’est ok pour toi d’être là.
2. Le pouvoir de faire:  c’est ok d’explorer et de 
faire des expériences.
3. Le pouvoir de penser: c’est ok de penser par soi 
même.

4. Le pouvoir de l’identification: c’est ok d’être ce 
que tu es.

5. Le pouvoir de réussir: c’est ok d’avoir tes propres 
méthodes et principes.!
6. Le pouvoir de régénération: c’est ok d’éprouver 
ses propres besoins.
7. Le pouvoir de transmutation: c’est ok pour toi 
d’être ici.



Détour par l’ AT
(source Brécard

et Hawkes)

L’autonomie selon Berne

1) La conscience claire de la réalité sans trop d’altérations par 
son cadre de référence et son scénario.

2) La spontanéité ou choix conscient d’un état du moi sans jeux 
psychologiques.

3) L’intimité ou la relation authentique avec autrui (permission 
d’être soi-même).

4) La libération du scénario: savoir qui je suis (besoins, désirs, 
manques…),savoir ce que je veux, me donner le choix, 
résoudre mes conflits intérieurs, décider selon qui je suis et 
non en adaptation, être conscient de l’autre (intimité), être 
sujet parmi le sujets (les autres ne sont pas des objets pour 
combler des manques mais ont leurs propres besoins, 
désirs).

5) Se confronter aux difficultés de la vie sans devenir victime.



La grille d’analyse
TOB

d’après François 
Délivré



La grille d’analyse
TOB

(Schéma de Fox)



La grille 
d’analyse

TOB

Eléments analysés

1) L’environnement

C’est la frontière externe d’une organisation qui délimite 
l’intérieur de l’extérieur.

Il faut d’abord délimiter le périmètre analysé: tout ou 
partie de l’organisation et définir ainsi la frontière 
extérieure. C’est de cette frontière que peuvent venir les 
attaques ou du moins les influences.

Il faut ensuite étudier les parties qui composent cet 
environnement: clients, concurrents, partenaires, 
fournisseurs, pouvoirs publics, puis voir l’influence ou la 
pression qu’elles exercent sur l’organisation.

Il est aussi utile de voir si l’environnement est stable ou 
instable, paisible ou agressif, les moyens de répondre aux 
attaques…



La grille 
d’analyse

TOB

Par deux, définissez l’environnement 
de votre organisation.



La grille 
d’analyse

TOB

Eléments analysés

2) L’activité

Il y a d’abord l’activité externe, c’est le travail rentable de 
l’organisation (produits ou services) qui rappelle le but mission vu 
chez Mintzberg.

Il y a également l’activité interne, ce sont les activités non rentables 
qui visent à assurer la survie et la stabilité de l’organisation. Il peut 
s’agir d‘activités visant à réagir à des pressions sur les frontières 
externes ou internes de l’organisation.

Sont analysées:

-Les pressions sur la frontière externe, facteurs de désorganisation.

-Les pressions sur la frontière interne qui sont les pressions entre 
membres de l’organisation (pressions mineures) et les pressions 
contre le leader (pressions majeures) exercées par exemple par un 
contre-leader.

De fortes pressions peuvent générer des jeux psychologiques qui 
viennent déstabiliser l’organisation.



La grille 
d’analyse

TOB

Eléments analysés

Les pressions:

Les pressions aux frontières internes viennent de la tension entre:

-Les inclinaisons individuelles des acteurs qui viennent de la tendance naturelle 
de chacun à se comporter selon sa propre personnalité au risque de 
déstabiliser l’organisation. Elles sont alors dites divergentes.

-Les missions de l’organisations telles que définies par le leader.

Les frontières sont plus ou moins ouvertes ou fermées. La porosité d’une 
frontière indique son degré de perméabilité.

Exemples:

-Frontière externe trop perméable: des acteurs tiers pèsent sur l’organisation.

-Frontière externe trop imperméable: la concurrence n’est pas prise en compte 
dans les décisions.

-Frontière majeur interne trop perméable: la direction est remise en cause par la 
base.

-Frontière majeur interne trop imperméable: direction tyrannique.

-Frontière mineur trop perméable: des postes en doublons.

-Frontière mineur trop imperméable: baronnies.



La grille 
d’analyse 

TOB
(Source: Neonima)



La grille 
d’analyse

TOB

Par deux, définissez l’activité et les 
pressions exercées sur les frontières 
de votre organisation.



La grille 
d’analyse

TOB

Eléments analysés

3) Le canon

C’est l’ensemble des règles formelles et informelles qui 
structurent une organisation.

Sont analysés:

-La dénomination de l’organisation: à quoi fait-elle 
référence?

-Les missions et objectifs: les objectifs, via des indicateurs, 
traduisent en termes concrets les missions de l’organisation.

-Les règles formelles de fonctionnement: constitution, 
règlement intérieur,…

-L’organigramme: personnes et fonctions.

-La culture: cadre de référence de l’organisation avec les 
règles informelles d’étiquette, les outils partagés 
(techniques, savoirs faire) et les marges de transgression 
possibles qui viennent bouleverser la culture actuelle.



La grille 
d’analyse

TOB

Par deux, définissez les éléments du 
canon de votre organisation.



La grille 
d’analyse

TOB

Eléments analysés

4) Les membres

Ce sont les membres de l’organisation, pris 
individuellement ou collectivement. Il peut aussi y avoir des 
postes non pourvus, des doublons, des « bras cassés », du 
copinage, des passagers clandestins…

C’est aussi la représentation mentale que chacun a de 
l’organisation et de sa place vis-à-vis des autres et du 
leader (imago). Ce peut être par exemple l’image du leader 
et du reste du groupe, ou telle personne qualifiée de gentil, 
un autre de frustré ou de profiteur…

L’imago des acteurs se forme entre la persona qui est la 
façon dont l’acteur se présente aux autres et la personnalité 
qui est la façon dont l’acteur est perçu par les autres.

L’imago n’est pas toujours facile à définir car il est en partie 
intrapsychique, il n’en représente pas moins une force de 
motivation ou de démotivation selon l’image de 
l’organisation intériorisée. Il forme la structure privée de 
l’organisation.



La grille 
d’analyse

TOB

Eléments analysés

4) Les membres

Il est aussi intéressant de voir:

-Comment les acteurs structurent leur temps entre retrait, 
rituel, passe-temps, jeux psychologiques, activité et 
intimité.

-Quelle est leur motivation: besoins biologiques, 
psychologiques, pulsions, scénarios, …

-Les quatre zones de l’imago: soi, les autres différenciés, 
les autres indifférenciés (exemple: les juristes), le leader.

-Les possibles tensions entre l’imago des acteurs et du 
leader.



La grille d’analyse
TOB:

les quatre étapes 
de l’imago

(source François 
Vergonjeanne)



La grille 
d’analyse

TOB

Par deux, pouvez-vous représenter 
l’imago de votre 
groupe/organisation selon vous, 
selon d’autres acteurs?



La grille 
d’analyse

TOB

Eléments analysés

5) Le leader

Le leader est une personne à qui est reconnu le droit 
unilatéral de prendre des initiatives, d’imposer des sanctions 
et de pouvoir les faire respecter, dans le but de structurer 
l’activité commune.

Il y a plusieurs types de leader:

-Leader responsable selon l’organigramme.

-Leader effectif dans la réalité.

-Leader psychologique selon son charisme.

-Leader évhémère, primal: un leader historique, le fondateur 
par exemple.

-Le contre-leader, il s ’oppose au leader en place.

Il s’agit de trouver les leaders réels derrière les façades et 
les organigrammes.

L’appareil est composé des personnes et services en 
soutien du leader.



La grille 
d’analyse

TOB

Eléments analysés

5) Le leader

Ses qualités selon la TOB:

-Il comprend l’environnement.

-Il a une vision et sait la faire partager.

-Il sait donner du sens au réel qui en est dépourvu.

-Il est charismatique et frappe les imago des acteurs.

-Il est authentique et favorise l’autonomie.

-Il est puissant: il sait opérer des changements, il sait distribuer 
récompenses et sanctions, il sait faire face à l’environnement 
(adaptations de l’organisation, nouveaux standards), il sait renoncer à 
plaire à tout le monde.

Les sources du leadership:

-Influence personnelle.

-Influence organisationnelle (lois et règles).

-Influence historique (respect des traditions).

-Influence culturelle (ensemble de croyances et pratiques).



La grille 
d’analyse

TOB

Par deux, pouvez-vous trouver les 
différents types de leaders dans 
votre organisation, au plus près de 
la  réalité ?



La grille 
d’analyse

TOB

La fin des organisations

Les organisations disparaissent du fait d’un
affaiblissement progressif de leur cohésion:

-Décomposition de la structure.

-Guerres intestines, perte de leadership.

-Déclin idéologique et culturel.

-Bureaucratisation extrême et oubli des buts.



La grille d’analyse
TOB

d’après François 
Délivré



La grille d’analyse
TOB

(Schéma de Fox)



La grille 
d’analyse

TOB

Questions ou réflexions sur la grille 
d’analyse TOB ?

Par groupe de quatre, choisissez une 
organisation, questionner en 
appliquant la grille d’analyse TOB et 
présenter cette analyse au groupe.



La socio-
psychanalyse

L’organisation 
en analyse



Détour par 
psychanalyse

La psychanalyse est une méthode d’investigation du psychisme inconscient (la 
boite noire de la systémique), fondée par Sigmund Freud (1856-1939).

L’inconscient contient tout ce qui a été refoulé par une personne car non 
acceptable.

Exemple: amour pour sa mère, refoulé.

L’accès à l’inconscient passe par des manifestations, actes, paroles ou images 
qui dépassent nos intentions et notre savoir conscient, ce sont les retours du 
refoulé.  

Des comportements: actes manqués, oublis, rêves, humour, lapsus, symptômes 
névrotiques ou psychotiques (appelés condensation).

Exemple: l’amour pour la mère se transforme en haine pour une vielle femme: 
agression d’une passante.

Normales ou pathologiques, ces manifestations sont énigmatiques.

Pour Lacan (1901-1981), l’inconscient est structuré comme un langage 
(structuralisme) et il propose une triple approche RIS basée sur le réel (pas la 
réalité, le signifié, sens), l’imaginaire (les images) et le symbolique (le signifiant, 
son).

Pour Jung (1875-1961), il faut aussi analyser les archétypes, la persona (masque) 
l’anima et l’animus, l’ombre, les synchronicités, l’inconscient collectif, les 
symboles universels, l’individuation vers le Soi et les types de personnalité 
(axes sensation/intuition  et axe pensée/sentiment) à l’origine du MBTI. 



Détour par 
psychanalyse

Face à la pression/pulsion inconsciente du désir (une forme d’énergie), six 
possibilités:

-La satisfaction du désir.

-Le refoulement vers l’inconscient.

-La sublimation: donner un but plus acceptable.

Exemple; l’amitié au lieu de l’amour.

-Le fantasme: changer d’objet.

Exemple: le travail au lieu de l’amour.

-Le narcissisme: s’aimer soi au lieu de l’objet.

Exemple: une ambition démesurée.

-Le symptôme : souffrance déplacée, surdéterminée (sens multiples).

Exemple: crises d’angoisse.

Freud distingue deux pulsions fondamentales, celle de vie (Eros) et celle de 
mort (Thanatos).

Le transfert est la projection actuelle vers un autre des fantasmes du passé.

La psychanalyse, par le transfert et l’interprétation via la parole libre (libre 
association), espère rendre conscient, ce qui a été refoulé et se manifeste par 
des symptômes aberrants et ainsi éviter leur répétition, rendue inutile.

« La cure guérit par surcroit » (Jacques Lacan).



La socio-
psychanalyse

Les concepts clés

1) L’organisation

L’organisation, est étudiée selon trois angles:

-Un angle culturel, c’est-à-dire la somme des valeurs, des normes, des façons
de percevoir le monde qui orientent la conduite des acteurs.

L’organisation développe un processus de formation et de socialisation des
acteurs à la culture.

La culture est une partie de l’identité de l’organisation, telle que perçue par ses
membres ou son environnement.

Elle peut entrer en conflit avec des valeurs des acteurs.

-Un angle symbolique, c’est-à-dire les rites, les mythes, les symboles, les héros
qui légitiment l’organisation et donnent un sens aux conduites des acteurs.

Le symbole provoque une adhésion affective et intellectuelle à l’organisation
par le sens qu’il offre aux acteurs.

-Un angle imaginaire, c’est-à-dire les rôles, statuts, titres, missions qui
répondent aux désirs conscients et inconscients des acteurs. L’organisation est
la mère toute puissante qui répond aux angoisses et fantasme des acteurs.

Chaque acteur joue son estime de soi, son identité, ses désirs dans le jeu de
l’organisation. Dans ce jeu entre désir individuel et exigence de l’organisation,
chaque acteur pense pouvoir gagner quelque chose.



La socio-
psychanalyse

Les concepts clés

2) L’autorité

C’est un pouvoir psychologique qui n’a pas besoin de la 
force pour obtenir l’obéissance (Hanna Arendt).

Avec la crise de l’autorité, il faut trouver de nouveaux 
modes de régulation des conflits non autoritaires. 

Egalité et autorité sont incompatibles.

La logique actuelle: division du travail, esprit de 
compétition, individualisme, consumérisme (argent, 
marché).

Négation de l’influence du fait social sur les individus car 
illusion d’être responsable de qui nous sommes. 



La socio-
psychanalyse

Les concepts clés

3) Le pouvoir

Ce n’est plus une relation entre acteurs mais un acte: celui de 
transformer la réalité, de la construire. C’est l’actepouvoir (Mendel).

Les trois blessures narcissiques:

-Le monde existe sans moi.

-Si je change le monde, cela me change aussi.

-L’accès au monde est toujours partiel et fragmentaire.

Deux types de pouvoir:

-Pouvoir sur l’acte qui dépend de notre niveau d’information, de 
notre espace de liberté face à l’autorité, de notre pouvoir de 
transgression sans culpabilisation. Ce type de pouvoir est variable 
selon le positionnement des acteurs dans l’organisation.

-Pouvoir de l’acte qui décrit les effets de l’acte sur la réalité. Ce type 
de pouvoir nous dit si l’acte est réel ou simplement imaginaire (rêve, 
phantasme).



La socio-
psychanalyse

Les concepts clés

4) Les angoisses de l’organisation

-L’informe car toute organisation est mise en forme, en structure par 
définition.

L’organisation précise les rôles, les fonctions, les responsabilités, les 
lignes de communication.

Toute organisation est conservatrice et risque la bureaucratisation.

-Les pulsions agressives et de destruction des acteurs ou celles trop 
affectives et non rationnelles.

-L’inconnu qui veut être maitrisé par des études de prospective ou 
de conjoncture.

-Les autres avec la peur des luttes intestines.

-La parole libre avec la contradiction, l’imagination, la créativité et la 
spontanéité

-La pensée libre critique, dérangeante.

Les évolutions seront alors le fruit du hasard, de failles dans 
l’organisation, de minorités actives ne craignant pas l’échec ou le 
rejet.



La socio-
psychanalyse

Les concepts clés

5) Les modes de contrôle

-Sur les corps: études de temps, de postes, cadences, 
postures, vêtements.

-Sur la pensée: instauration d’une idéologie spécifique, 
de croyances, d’une culture (exemple: compétition, 
double contrainte: innovatif et conforme, obéissant et 
dynamique, traditionnel et original, primat de 
l’économique), novlangue technocratique appauvrie, 
pratique, uniforme, vide de sens.

-Sur la psyché: idéal de chacun tourné vers le leader via 
des sentiments d’appartenance, de respect, d’admiration.

Objectif de cohérence absolue: valeurs, objectifs, pensée, 
affectif et rejet de la différence.



La socio-
psychanalyse

Les concepts clés

6) Les résistances

-Le retour du refoulé. Exemple, dans la technocratie, 
retour de l’affectif, de la solidarité, de la violence.

-Les conflits et les processus de lutte, contestation, 
révolte, sabotage, complot, fuite.

-L’apparition de l’inverse, décentralisation, contre-
pouvoir. Toute forme semble faire naitre en son sein ce 
qui la condamne. Le totalitarisme est le père de la 
dissidence.

-L’apparition de nouveaux problèmes humains, 
technologiques.

Exemple: les nouvelles technologies dans les 
technocraties, la standardisation dans les bureaucraties.



La socio-
psychanalyse

Les concepts clés

7) Les types de structure

-Charismatique, autour du dirigeant, centralisée.

-Bureaucratique, autour des normes et des règles 
impersonnelles (le « on »), forte division du travail, 
hiérarchie.

-Coopérative, autonomie des membres, partage du 
pouvoir et des buts, visée utopique.

-Technocratique, pouvoir fort fondé sur l’expertise, le 
savoir et la technostructure, la rationalité de la gestion, 
une certaine participation des cadres aux décisions.



La socio-
psychanalyse

(source Enriquez)



La socio-
psychanalyse

Les concepts clés

8) Les types de personnalité dans les organisations:

-Hystérique, centré sur les personnes (DRH, Dir Com…), 
encadrement consensuel et participatif, besoin de 
reconnaissance/amour, séducteur, théâtral, instabilité 
émotionnelle. Convertions hystériques ou somatisations. 
Organisations coopératives.

-Obsessionnel, centré sur la tache, les normes (DAF, 
juriste, ingénieur), en recherche de perfection, fuit les 
relations, discipliné, gestionnaire, méfiant, discours 
formel détaillé, TOC. Organisations bureaucratiques.

-Narcissique, centré sur l’agir (dirigeants, trader), en 
recherche de pouvoir et de performance, parfois 
manipulateur, superficiel. Organisations technocratiques, 
charismatiques.



La socio-
psychanalyse

Les concepts clés

8) Les types de personnalité dans les organisations:

-Pervers, centré sur le pouvoir sur les autres. A la 
recherche d’une victime, se montre séducteur, voir 
harceleur. Organisations technocratiques, charismatiques.

-Psychotique compensé (normal) ou décompensé 
(délires): 

Paranoïaque, centré sur l’autorité (fondateur 
d’entreprise, parti, …), autoritaire, rigide, recherche de 
grandes causes, grands projets (délire de grandeur), avec 
ou contre lui, voir harceleur, sentiment d’être persécuté. 
Organisations charismatiques ou coopératives.

Schizophrène, centré sur lui (postes techniques sans 
contacts, abstraits, recherches, informatique), replié, 
asocial, fuit les responsabilités managériales et la 
hiérarchie, expert, parfois incohérent. Organisations 
bureaucratiques.



La socio-
psychanalyse

Par deux ou quatre, repérer dans vos organisations les 
manifestations culturelles, symboliques et imaginaires 

de l’organisation: quelles sont-elles, quelle est leur 
force, comment y réagissent les acteurs, quel est le 
sens qui est donné aux missions de l’organisation ?

Si vous le pouvez, analyser comment les agents 
réagissent face aux demandes parfois contradictoires 
de l’organisation et à leurs propres désirs, y a-t-il des 

symptômes récurrents chez les personnes ?



Les entreprises 
libérées

(Nathalie Ledur)

Présentation 

sur les entreprises 
libérées



Partie IV
Propositions 

d’intervention



Partie IV

Les techniques d’intervention I

« L’intervention est une aide à travers une relation » (Michel 
Crunenberg).

-Qui est le client ? Prescripteur, décideur, demandeur, 
référent,  souffrant.

-Analyse du besoin et de la demande: la question de 
départ (clair/précise, faisable/réaliste, pertinente/vraie).

Types de demande:

Explicite.

Non-demande.

Demande cachée.

Demande confuse.

Demande prescrite.



Partie IV

Les techniques d’intervention II

-Fixation des objectifs et critères d’évaluation.

-Constitution de l’équipe.

-Elaboration du diagnostic via l’exploration: méthode 
hypothético-inductive empirique (et non déductive via un 
postulat).

Les conditions d’un bon concept: familiarité, résonance, 
parcimonie, cohérence, différenciation, profondeur, utilité. 

Hypothèses de travail: problématiques, modèles 
d’analyse, concepts, problématiques.

Entretiens exploratoires non directifs (l’officiel et 
l’officieux): avec qui (échantillon représentatif), quoi, 
comment, exploitation.

Observations directes in situ: quel champ, qui, comment.



Partie IV

Les techniques d’intervention III

Enquêtes par questionnaires.

Structures de pilotage.

Analyse documentaire (contenus): voir les écarts.

-Présentation d’un pré-rapport: les premières 
conclusions.

-Elaboration des propositions de stratégies 
d’intervention.

-Présentation du rapport final.

-Mise en place des interventions: types (animations, 
formations, coaching…) et calendrier.



Partie IV
Méthodes de 
recherche en 

sciences sociales
(source Quivy et 
Campenhoudt)



Partie IV
Méthodes de 
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sciences sociales
(source Quivy et 
Campenhoudt)



Partie IV

Les problématiques majeures

Avant de proposer des interventions, il est utile de recapituler les 
problématiques majeures qui peuvent concerner la structure 
(Mintzberg), les relations humaines (Palo Alto) ou le sens 
(psychanalyse), identifiées suite aux analyses menées avec les 
différentes grilles.

Exemples de problématiques de structure:

-Division verticale: délégation trop limitée.

-Coordination: absence d’entités de coordination, forts ajustements 
mutuels.

-Standardisation: excès de standardisation.

-Buts: divergence de buts entre des associés ou membres d’un 
conseil d’administration.

-Adaptation faible à l’environnement: faible résistance face aux 
coalitions externes ou absence de coalitions externes.

-Pouvoir: partage inégalitaire du pouvoir,  absence de coalition 
interne.

-Configurations: configurations inadaptées. Par exemple, passage de 
la configuration mécaniste à la configuration professionnelle non 
réalisé.



Partie IV

Les problématiques majeures

Exemples de problématiques de relations humaines:

-Excès ou absence de contrôle.

-Absence de reconnaissance.

-Leadership peu clair ou confus.

-Leadership peu ou pas affirmé.

-Rivalités entre services, personnes.

-Faible autonomie.

-Baisse de motivation.

-Turnover élevé.

-Conflits interpersonnels…



Partie IV

Les problématiques majeures

Exemples de problématiques de sens:

-Démotivations.

-Turn over.

-Conflits.

-Baronnies.

-Burn out.

-Faible loyauté.

-Changements culturels.

-Changements de leadership.

-Rachats, fusions difficiles.

-Hausse de la dimension lucrative.

-Approche consommateur versus administré…



Partie IV

Par deux, pouvez-vous identifier les 
problématiques majeures de votre 
organisation de structure, de 
relations humaines et de sens ?



Partie IV

Les propositions d’intervention

Les propositions d’intervention sont très variées selon les problématiques identifiées et elles 
peuvent également être classées en interventions au plan de la structure, au plan des relations 
humaines et du sens.

Elles peuvent être:

-Top down et viser la Direction.

-Bottom-up et partir du terrain via des groupes de travail.

Elles passent souvent par des groupes pilotes ou projets.

Exemples d’interventions au plan de la structure:

-Elargissement et enrichissement des tâches.

-Délégation plus large dans la gestion des projets.

-Partage de clients.

-Projets communs ad hoc.

-Association du personnel en amont du processus de standardisation.

-Brainstorming entre associés, au sein du CA.

-Partage de visions avec le personnel.

-Elargissement du sommet stratégique pour le diversifier.

-Création d’un board non exécutif pour donner des avis.

-Promotion de changements culturels en associant le personnel.

-Partage élargi du pouvoir de décision….



Partie IV

Les propositions d’intervention

Exemples d’interventions au plan des relations 
humaines:

Chez Palo Alto, les interventions reposent principalement 
sur des recadrages et des taches (virage à 180 degrés).

-Apprentissage du lâcher prise.

-S’abstenir de contrôle.

-Délégation pleine et entière.

--Résoudre les conflits interpersonnels.

-Favoriser les relations entre personnes, services.

-Traiter les personnalités dites difficiles.

-Modifier la perception des enjeux, problèmes…



Partie IV

Les propositions d’intervention

Exemples d’interventions au plan du sens:

-Donner plus de signes de reconnaissance.

-Changer les modes de leadership: renforcer ou 
diminuer.

-Travailler sur la culture de l’organisation: création de 
groupes de travail, partages divers, nouvelles 
orientations.

-Mise en place de lieux collectifs d’élaboration des 
valeurs et des règles.

-Fixation en commun des buts et visions de l’organisation.

-Evolution vers l’auto-gouvernance.



Partie IV

Par groupe de quatre, choisissez une 
organisation, proposer des pistes 
d’intervention pour cette 
organisation.



Partie IV

Par groupe de quatre, choisissez une 
organisation, appliquez toutes les 
grilles d’analyse et faites une 
proposition d’intervention.



Partie V
Etudes de cas

Travail par groupe de 4 sur les deux 
études de cas.



Conclusion

Le changement, quel 
changement ?

« Ce ne sont pas les espèces les plus 
fortes qui survivent, ni mêmes les plus 
intelligentes, mais celles qui sont les 

plus réactives au changement ».
(Charles Darwin)

« Il faut que tout change pour que rien 
ne change »

(Le Guépard, GT di Lampedusa)



Conclusion

Le changement, quel changement?

-Pourquoi changer ? Le changement permanent. La 
résolution tardive par la crise paroxystique. 

-Tout changement passe par de nouveaux apprentissages 
et de nouvelles capacités.

-D’abord des problèmes, puis un diagnostic et enfin des 
propositions d’intervention qui sont autant de 
changements sur les trois plans: structures, relations 
humaines et sens.

-De la notion de changement à celle de développement 
(Sainsaulieu).

-Les stades du changement: déni, résistance, exploration, 
mobilisation.



Conclusion

Le changement, quel changement?

Les organisations comme les individus sont rétifs au changement 
(homéostasie): la résistance au changement prends divers formes 
(Carton):

-L’inertie: « Je vais essayer, je vais y réfléchir ».

-L’argumentation: « ce n’est pas logique, normal, on a jamais fait 
comme cela ».

-La révolte: « Jamais, sans nous, c’est impossible ».

-Le sabotage: « je vous l’avais bien dit, il fallait être plus clair ».

-La résignation: « je n’ai pas le choix, je n’en pense pas moins ».

-La décompensation : « on est fichu, quel gâchis ! Je suis incompris ».



Conclusion

Le changement, quel changement?

Face aux résistances:

-L’inertie: préciser l’engagement de chacun, 
provoquer l’action.

-L’argumentation: questionner, rappeler les faits.

-La révolte: rassurer, laisser des échappatoires.

-Le sabotage: relativiser, être magnanime.

-La résignation: positiver, féliciter, engager à 
l’action.

-La décompensation : dialoguer, être empathique, 
rassurer.



Conclusion

Le changement, quel changement?

Les formes du changement:

-Le changement structurel et organisationnel.

-Le changement relationnel.

-Le changement cognitif (cf la dissonance 
cognitive, une nouvelle lecture de la réalité).

-Le changement comportemental.

-Le changement culturel, de valeurs.



Conclusion, la 
dissonance 
cognitive

(source: Festinger)



Conclusion

Le changement, quel changement?

Quelques outils pour accompagner le changement:

-Le recadrage et la métaphore.

-Le partage du diagnostic.

-La charte d’engagements mutuels direction/employés.

-La feuille de route et l’équipe projet: objectifs, livrables, délais, 
ressources.

-Le forum d’échange/focus groupe, les ateliers de co-
développement, les world café…

-Le team building ou cohésion d’équipe.

-Le benchmarking.

-L’intelligence, collective, émotionnelle et les intelligences multiples.

-La formation, le coaching individuel et d’équipe, le mentoring.



Conclusion
finale

Questions, remarques, 
commentaires…

Merci et 

Bonne route !


