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LES GROUPES 
ET LES ÉQUIPES

 l’importance et les avantages de  
la présence de groupes à l’intérieur 
d’une organisation ;

 les raisons justifiant la formation  
d’un groupe ;

 le fonctionnement des équipes  
de travail semi-autonomes ;

 le fonctionnement des équipes 
 multidisciplinaires ;

 le fonctionnement des équipes 
virtuelles ;

 les types de groupes ;

 les étapes de l’évolution d’un groupe ;

 les variables organisationnelles et 
managériales, structurelles et psycho-
sociales qui influent sur les équipes  
hautement performantes ;

 la consolidation d’équipe ;

 les défis et enjeux du travail  
en équipe.

Objectifs d’apprentissage
Dans ce chapitre, le lecteur se familiarisera avec :
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Au Québec, ce sont encore les hommes qui occupent, dans 
une proportion très élevée, les postes d’influence et de haute 
direction, et ce, dans plusieurs secteurs d’activité différents 
(milieu universitaire et de la recherche, politique, direction, 
gestion et finance, institutions publiques et instances syndi-
cales)14. Ce phénomène est souvent expliqué par le recours  
à trois métaphores, soit le plafond de verre, la falaise de verre 
et l’ascenseur de verre.

LE PLAFOND DE VERRE
Le plafond de verre se définit comme une « situation 
 caractérisée par la présence de contraintes sociales et d’une 
discrimination systémique qui limitent et complexifient la 
mobilité verticale ascendante de certains groupes d’indivi-
dus15 ». Il s’agirait donc d’une barrière invisible qui empêche
les femmes d’accéder à des postes de haute direction
dans les organismes. Le plafond de verre se manifeste, entre
autres, par 1) des attitudes et des commentaires à l’égard
des femmes les renvoyant à leur « condition » de femme ; 
2) la perception que les postes de direction sont des postes
« masculins » ; et 3) les femmes qui atteignent les hautes
sphères de direction sont dirigées vers des fonctions
« périphériques » de l’organisation. Le plafond de verre
est donc provoqué par différents biais discriminatoires à
l’égard des femmes, par exemple les stéréotypes de genre
et le double standard, la moindre inclusion des femmes au
sein des réseaux sociaux informels dans les organisations
(les « boys’ clubs ») et les défis associés à l’articulation et à
la conciliation du travail et de la famille16.

LA FALAISE DE VERRE
Il s’agit d’une « situation dans laquelle un individu appartenant 
à un groupe habituellement confronté à une discrimination 
systémique accède à un poste de gestion dans une organisa-
tion alors que celle-ci éprouve d’importantes difficultés, ce qui 
rend cette position précaire17 ». À cet effet, plusieurs études 
ont démontré qu’en situation difficile ou de crise les organisa-
tions avaient tendance à promouvoir davantage de femmes à 
des postes d’influence ou de haute direction qu’à la normale18 
et que les femmes occupant ces postes étaient plus souvent 
forcées de quitter que les hommes. Enfin, il a été démontré 
que non seulement les femmes, mais également les minorités 
visibles ont tendance à être promues en temps de crise19.

L’ASCENSEUR DE VERRE 
L’ascenseur de verre correspond à une « situation dans 
laquelle les individus d’un groupe socialement privilégié qui 
intègrent de nouveaux milieux de travail obtiennent plus 
facilement des promotions que ceux n’appartenant pas à ce 
groupe, même s’ils sont de compétence égale20 ». D’ailleurs, il 
a été démontré que les organisations ont tendance à accorder 
aux hommes qui travaillent dans des secteurs plus féminins 
(par exemple : infirmiers, travailleurs sociaux, techniciens 
juridiques et bibliothécaires) de meilleurs salaires, davantage 
de latitude ainsi que des promotions plus rapides21.

POUR EN FINIR AVEC LE VERRE…
Afin d’enrayer le plafond, la falaise et l’ascenseur de verre, une 
série de mesures peuvent être prises par les organisations :
1. Développer des politiques organisationnelles

favorisant l’équité, l’accès à la formation continue,
la conciliation travail-famille et la prévention des biais
discriminatoires.

2. Créer des environnements de travail inclusifs grâce à des 
programmes de formation et de sensibilisation.

3. Revoir les processus de dotation.
4. Instaurer des pratiques structurées de planification de la 

relève permettant la reconnaissance des talents et des 
compétences.

5. Formaliser les mécanismes de mentorat et de parrainage 
dans les organisations.

6. Établir et appliquer des mesures d’évaluation continue22. 

DANS LA  
PRATIQUE Le genre et l’accès aux postes de leadership
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Le  CO  en mouvement

Les termes neuroscience, cerveau 
et neuroleadership sont utilisés à toutes 
les sauces de nos jours. Il est important 
de bien définir ce dont on parle. Les 
neurosciences englobent toutes les 
disciplines étudiant l’anatomie et le 
fonctionnement du système nerveux 
(cerveau, moelle épinière, nerfs, organes 
des sens et système nerveux autonome).

Au fil des ans et grâce à l’évolution 
des technologies d’imagerie cérébrale, 
les scientifiques ont développé de meil-
leures connaissances de la structure et 
du fonctionnement du système nerveux 
ainsi que des comportements qui en 
résultent. […]

Les concepts de neurosciences,
lorsqu’appliqués au monde du travail,
sont souvent dérivés des neurosciences 
cognitives et des neurosciences sociales.
Ces disciplines sont complémentaires
à la psychologie organisationnelle.
Une des différences majeures
entre la psychologie et les neuros-
ciences provient des outils utilisés

pour obtenir des réponses : alors  
que la psychologie organisationnelle 
se base sur des observations externes 
(sondage, entrevue, observation),  
les neurosciences reposent sur 
l’observation interne par différentes 
techniques d’imagerie enregistrant 
l’activité du cerveau. […]

Connaître le fonctionnement de notre 
cerveau permet de mieux comprendre 
le comportement humain, ce qui est 
évidemment très pertinent pour les 
professionnels RH. […] Pour les profes-
sionnels RH, cela permet d’expliquer le 
pourquoi de certaines de nos pratiques. 
Pourquoi est-ce important d’inclure 
des récompenses non monétaires et 
sociales ? Pourquoi certaines pra-
tiques  favorisent-elles l’engagement 
et d’autres non ? Comment les biais 
peuvent-ils affecter un processus de 
recrutement ? Comment construire 
notre processus pour en limiter les 
impacts négatifs ? Pourquoi le rôle des 
émotions est-il si important dans les 

décisions que nous prenons ? Quels 
éléments  favorisent un apprentissage 
optimal ? […]

Ces exemples ne sont que quelques-
unes des applications possibles des 
neurosciences dans nos organisations. 
Certains de ces concepts ne sont 
pas nouveaux. Ils utilisent simple-
ment un langage différent pour parler 
d’éléments connus de la psychologie. 
D’autres nous étaient inconnus jusqu’à 
tout récemment et changent complè-
tement notre façon de voir le compor-
tement humain. Les neurosciences 
n’ont pas réponse à tout, mais elles 
nous donnent des munitions supplé-
mentaires et complémentaires pour 
avoir un impact comme professionnels 
RH. Simon Sinek a dit : « 100 % des
employés sont des humains. Si vous ne
comprenez rien aux humains, vous
ne comprenez rien aux affaires. » 
Les neurosciences nous permettent
de comprendre l’humain un peu plus…
et de mettre l’humain au cœur des
conversations. Voilà peut-être l’une des
plus grandes utilités des neurosciences
pour nos organisations.
Source : N. Langis (2017). Neurosciences appli-
quées au monde du travail : de quoi parle-t-on ? 

Revue RH, 20(4), novembre/décembre.

Neurosciences appliquées au monde  
du travail : de quoi parle-t-on ?

1.5 LES MÉTHODES DE RECHERCHE  
ET LE DIAGNOSTIC ORGANISATIONNEL
En raison de sa nature multidisciplinaire, le comportement organisationnel est très éclec-
tique dans ses modes d’acquisition des savoirs. Puisque les chercheurs et les académi-
ciens s’intéressant à la dimension humaine des organisations viennent de disciplines et 
de traditions de recherche variées, toutes les méthodes scientifiques afin de cerner ou 
d’approfondir la compréhension de la réalité sont mises à contribution. Ainsi, les cher-
cheurs utilisent les observations directes, les enquêtes par sondage, les enquêtes sur le 
terrain, les entrevues semi-structurées, les analyses par études de cas, l’expérimenta-
tion en laboratoire et les constatations par synthèse des données (méta-analyses) afin 
de recueillir des observations permettant d’expliquer la sphère du travail44. Le caractère 
multidisciplinaire amène aussi l’utilisation de méthodes de recherche mixtes favorisant 
la collaboration entre des chercheurs d’univers différents afin de comprendre certaines 
spécificités organisationnelles.

Puisque le comportement organisationnel est avant tout une discipline appliquée, qui
cherche à répondre aux préoccupations organisationnelles, tout l’éventail des connais-
sances acquises sera mis à la disposition des acteurs organisationnels afin de leur
permettre d’intervenir pour relever certains défis de gestion. Ainsi, le développement
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Quand vient le temps de se questionner 
sur comment arrimer le bien-être des 
individus et des équipes et le rendement 
organisationnel, l’environnement de 
 travail et la culture organisationnelle sont 
les éléments qui font toute la différence.

Les employeurs qui misent sur un en-
vironnement de travail sain, dans lequel 
chacun peut se réaliser pleinement, et 
qui agissent en ce sens ont tout à gagner. 
Un environnement où le respect des
individus et de ce qui les distingue est
particulièrement encouragé, et qui laisse
place aux objectifs de carrière favorables
à l’atteinte de ceux de l’organisation,
crée nécessairement un milieu propice
au bien-être de chacun et, du même
coup, au rendement organisationnel.

Les employés d’aujourd’hui re-
cherchent les milieux de travail qui 
leur permettront de passer à une autre 
étape dans leur carrière, de progres-
ser, voire d’explorer des ressources 
personnelles jusque-là insoupçonnées. 
L’employeur se retrouve alors à jouer un 
rôle davantage orienté sur le coaching
pour accompagner l’employé dans son 
développement, tout en focalisant sur 
le rayonnement et la croissance de 
l’organisation. Dans ce cadre, les  
employeurs qui demandent à leurs  

employés d’établir leur plan de déve-
loppement en tenant compte des objec-
tifs de l’organisation et qui investissent 
le temps et les efforts requis pour en 
soutenir la réalisation adoptent une 
posture non seulement gagnante, mais 
parfaitement ancrée dans la réalité 
actuelle du monde du travail.

De même, une culture organisation-
nelle qui valorise le respect de chacun, 
l’innovation et le dépassement de soi 
a de bonnes chances de contribuer à 
l’arrimage auquel je fais allusion un peu 
plus haut. La culture organisationnelle 
est inévitablement influencée par les 
comportements des dirigeants de 
l’organisation qui doivent faire preuve 
de vigilance et de vision quant aux 
valeurs qu’ils promeuvent.

Ainsi, souligner l’innovation et le dé-
passement de soi exige un grand doigté 
de la part de l’employeur qui doit faire 
valoir les avantages qu’en retirent tant 
les employés que l’organisation. Trop 
pousser, encourager une compétition 
malsaine, qui engendre forcément des 
conflits, ou ignorer les effets néfastes 
potentiels sur la santé des personnes 
entraînera un résultat exactement 
contraire à celui escompté, soit l’ins-
tauration d’une culture axée sur le 

bien-être et l’épanouissement de tous 
et favorable à l’atteinte des objectifs 
de l’organisation.

Une culture organisationnelle 
performante sous-entend nécessaire-
ment un climat de travail harmonieux 
où le respect est valorisé à tous les 
niveaux. Pour créer une telle culture, il 
est essentiel qu’une action rapide et im-
médiate réponde aux comportements 
déviants. Un dirigeant qui réprime ces 
comportements affirmera sa volonté 
d’instaurer un contexte organisation-
nel exempt de conduites abusives, 
dénigrantes ou agressives. Simultané-
ment, lorsque des situations délicates 
seront portées à sa connaissance, il 
mettra tout en œuvre pour résoudre 
le cas, entre autres, en procédant à 
une enquête qui lui fournira les outils 
adéquats pour agir. De cette façon,  
les conflits se règlent rapidement,  
la confiance entre employeur et em-
ployés est sauvegardée et les énergies 
sont de plein gré concentrées sur le 
rendement de l’organisation.

L’action managériale réfléchie et
diligente demeure la meilleure approche
à adopter par l’organisation qui veut à la
fois faire cesser les comportements inap-
propriés, montrer qu’elle est soucieuse
du bien-être de ses employés et prouver
que l’instauration d’un climat propice à la
pleine réalisation de chacun et chacune
assure aussi sa croissance et sa pérennité.

Source : M. St-Pierre-Plamondon (2018). 
Bien-être des individus et rendement 

organisationnel : 1 + 1 = 2. Revue RH, 21(3), 
juillet/août/septembre. 

À LA UNE

Bien-être des individus et rendement  
organisationnel : 1 + 1 = 2
MARIANNE ST-PIERRE-PLAMONDON    REVUE RH    1 AOÛT 2018

bureaucratique du système formel et de faciliter la mise en œuvre des décisions4. Il est 
donc primordial de développer et de maintenir de bonnes relations interpersonnelles 
dans l’organisation pour soutenir un climat de travail sain.

La compréhension des théories, des conceptions et des principes du comporte-
ment organisationnel (CO) permet d’humaniser l’organisation sans pour autant délais-
ser l’importance de la rentabilité, de la profitabilité, de l’efficacité, de l’efficience ou de 
la performance organisationnelle. En fait, le leitmotiv de cette discipline scientifique 
est la maximisation de la performance par l’amélioration du bien-être des travailleurs. 
Ainsi, l’acquisition de connaissances liées au comportement organisationnel permet aux 
membres de l’organisation de mieux transiger avec les impératifs du travail, en tenant 

Comportement 
organisationnel (CO)

Discipline qui intègre, entre 
autres, la psychologie, la 

sociologie, les sciences 
politiques, la médecine, 

les sciences juridiques et les 
sciences économiques, et 

dont l’objet est d’analyser les 
comportements des individus 

dans leur milieu de travail.
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Somme toute, bien que cette première période soit fréquemment associée à l’origine 
de la psychologie industrielle, il convient d’y voir aussi les débuts modestes du comporte-
ment organisationnel. Ce qui marque particulièrement cette période est l’avènement de 
la psychologie différentielle qui postule que tous les individus sont psychologiquement 
uniques. Dès lors, il devient possible et souhaitable d’identifier ces caractéristiques et de 
les mettre à contribution dans la recherche d’une efficience organisationnelle.

Chercheur d’origine allemande, 
H. Münsterberg (1863-1916) fait  
ses études de psychologie à Harvard. 
Insatisfait par les apports théoriques et 
pratiques de l’école classique des orga-
nisations, il s’intéresse aux conditions 
d’application de la psychologie dans 
le domaine de la gestion des hommes. 
Ses travaux sont réunis et publiés dans 
un ouvrage en 1913 : Psychology and 
Industrial Efficiency. La proposition 

fondamentale qu’il formule réside dans 
l’idée que la psychologie peut être 
utilisée par les managers dans trois 
types de démarches. En premier lieu, 
elle peut faciliter la prise de décision 
pour identifier les personnes les mieux 
qualifiées pour occuper un poste donné. 
En second lieu, Münsterberg insiste sur 
l’importance de la création d’un envi-
ronnement psychologique propice à la 
performance des salariés. Cette thèse 

sera largement reprise et enrichie, plus 
tardivement, par un auteur comme 
C. Argyris. Enfin, la psychologie offre 
un large choix de moyens pour tenter 
de motiver les salariés en vue de la 
réalisation des objectifs. Au total, les 
travaux de Münsterberg ont une portée 
générale et ont largement influencé les 
recherches ultérieures conduites par les 
chercheurs de Harvard en milieu indus-
triel. Dès 1913, il pose les conditions 
d’une théorie des relations humaines 
qui sera développée quelques années 
plus tard par l’équipe de G.E. Mayo à la 
Western Electric Company de Chicago.

Source : J.-M. Plane (2019). Management  
des organisations (5e éd.). DUNOD, p. 21.   

Hugo Münsterberg et la naissance  
de la psychologie industrielle

Qu’en disent les experts ?

1.4.2 LA PÉRIODE DES FONDEMENTS 
DISCIPLINAIRES 
C’est dans la seconde période de développement que les fondements du comportement 
organisationnel surgissent. Ainsi, les années d’entre guerres (1918-1944) mettent la table 
afin de confirmer la pertinence de cette discipline, tant dans la perspective des cher-
cheurs que dans celle, aussi importante, des organisations. Au cours de cette période, 
un nombre croissant d’organisations adoptent les principes de l’organisation scientifique 
du travail développés par Taylor pour structurer leurs opérations. Cela offre un terreau 
fertile au développement de la discipline en raison de la popularité croissante du taylo-
risme, et des autres modèles mécaniques des organisations, comme forme privilégiée 
d’organisation du travail. 

Comme nous l’avons exposé précédemment, malgré ses qualités productivistes, le 
taylorisme occasionne aussi, à moyen terme, nombre d’effets secondaires ou d’effets 
indésirables qui minent assurément son efficacité initiale. Les modèles organiques, dont 
l’École des relations humaines, sont alors appelés en renfort afin de corriger les effets 
négatifs du taylorisme sur la «psychologie des travailleurs». Rappelons que les modèles 
organiques ne cherchaient pas à rejeter le modèle taylorien, mais plutôt à l’humaniser 
afin d’en consolider les bienfaits. Ainsi, la porte était grande ouverte pour explorer l’inci-
dence des aspects humains sur la productivité des entreprises. C’est précisément cette 
recherche des caractéristiques psychologiques « idéales » chez les travailleurs afin de 
soutenir l’efficacité des organisations qui permettra d’ancrer les fondements discipli-
naires du comportement organisationnel.

EXPLOREZ LES THÈMES DU COMPORTEMENT 
ORGANISATIONNEL AVEC LES DIFFÉRENTES RUBRIQUES

Qu’en disent les experts ?
Découvrez l’opinion d’experts en 
comportement organisationnel sur 
différents thèmes du manuel.

Dans la pratique
Découvrez des exemples d’actions 
relatives au comportement 
organisationnel en entreprise.

Le CO en mouvement
Apprenez-en davantage sur 
les nouvelles tendances du 
comportement organisationnel.

À la une
Suivez l’actualité du comportement 
organisationnel à l’aide d’articles 
sur les grands thèmes des chapitres.

Retrouvez la 
liste complète 
des rubriques 
dans la table 
des matières
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La résidence Le Bel Âge
La résidence Le Bel Âge est un centre d’hébergement et 
de soins de longue durée qui accueille des personnes 
semi-autonomes ainsi que des personnes en perte 
d’autonomie sévère dont la condition requiert une sur-
veillance constante et des soins spécialisés. La résidence 
est un milieu non syndiqué qui compte 150 employés. 
L’équipe soignante est composée de la directrice des 
soins infirmiers, des infirmières, des infirmières auxi-
liaires et des préposés aux bénéficiaires.

L’équipe de direction
La directrice générale, Maria Dos Santos, compte 
prendre sa retraite dans deux ans et, en attendant, elle 
ne veut plus se casser la tête au sujet des employés. « Je 
désire prendre les choses avec un peu plus de légèreté 
puisque je quitte bientôt pour la retraite. Les employés 
sont assez vieux pour régler leurs problèmes entre eux ! 
On n’est plus à la maternelle ! » Elle adopte ainsi un cer-
tain laisser-faire. Elle délègue davantage de mandats 
à la directrice adjointe, Mélanie Sénéchal, qui aimerait 

ÉTUDE DE CAS

1. Un courriel chargé d’émotion 
Luc Lemay, un professionnel de la recherche scientifique 
dont l’intelligence supérieure est reconnue, rencontre le 
comité d’évaluation de son organisation qui a réalisé 
le bilan annuel de son rendement. Les commentaires 
rédigés sur son formulaire d’évaluation insistent sur ses 
faiblesses et ses lacunes. Son superviseur lui demande 
d’améliorer son rendement d’ici la prochaine évaluation. 

Luc sort de la rencontre en état de choc, car il antici-
pait une excellente évaluation. Très frustré, il décide de 
transmettre rapidement un courriel à tous les membres 
de son équipe. Dans ce long courriel, il remercie tous 
ceux qui l’ont soutenu et lui ont témoigné leur solidarité. 
Il insiste sur son travail dévoué et sur le plaisir qu’il a eu 
à transmettre son savoir à ses collègues au cours des 
25 dernières années. Et il critique sévèrement le travail 
du comité d’évaluation.

«Ce qui m’attriste dans des systèmes évaluatifs comme
le nôtre, c’est que le comité d’évaluation puisse parvenir
à nier ce en quoi vous croyez, ce que vous êtes profondé-
ment, et parfois avec un langage violent. Mais, chers amis
qui serez évalués, ne vous blâmez pas si on vous abreuve
de paroles dénigrantes… Faites ce que vous avez à faire,
ce que vous aimez faire et croyez-y. J’aurais aimé que mon
évaluation soit formative, qu’elle insiste sur ce que j’ai fait
de mieux et qu’on m’aide à évoluer dans cette direction.
Non, les membres du comité d’évaluation se vantaient
d’avoir travaillé comme des bolides, une journée de temps
sans répit – encore et toujours la performance aveugle.
Toujours cette course au “regardez-moi, je suis le meilleur,
j’ai de l’orgueil à revendre”, toujours ces réflexes de per-
formance qui finissent même par frelater nos relations.
Prenez plutôt le temps de regarder vos jeunes enfants
grandir et trouvez le temps de vivre dans l’harmonie.»

En vous appuyant sur les principes de la personnalité et
de l’intelligence émotionnelle, dites pourquoi les attitudes
ou les comportements de Luc Lemay vous semblent
appropriés ou non. Le cas échéant, proposez un plan d’ac-
tion pour l’aider à gérer ses émotions au travail.

2. Une conférence sur la mobilisation
Vous assistez à une conférence sur la mobilisation 
des ressources humaines. Plusieurs éléments de cette 
conférence vous paraissent importants et vous croyez 
avoir trouvé la recette pour accroître le succès de votre 
organisation. Les conférenciers définissent la mobi-
lisation comme « une masse critique d’employés qui 
accomplissent des actions (faisant partie ou non de leur 
contrat de travail, rémunérées ou non) visant la santé 
psychologique de leur milieu de travail et à rendre l’orga-
nisation meilleure et plus performante ». Ils expliquent 
que la mobilisation comporte trois dimensions.

1. Les comportements qui soutiennent les mem-
bres de l’organisation grâce à des efforts de co-
opération allant au-delà des attentes (facilitation 
interpersonnelle).

2. Les comportements qui reflètent une loyauté ainsi 
qu’une allégeance à l’organisation ou à l’équipe de 
travail.

3. Les efforts supplémentaires dépassant les exi-
gences du travail, comme le désir de maximiser sa 
performance.

Expliquez à votre comité de direction comment les carac-
téristiques personnelles, les comportements de super-
vision, les attitudes des employés et les caractéristiques
de votre organisation sont susceptibles de générer la
mobilisation des employés dans votre organisation.

MINI-CAS

CHAPITRE 134

La résidence Le Bel Âge
La résidence Le Bel Âge est un centre d’hébergement et 
de soins de longue durée qui accueille des personnes 
semi-autonomes ainsi que des personnes en perte 
d’autonomie sévère dont la condition requiert une sur-
veillance constante et des soins spécialisés. La résidence 
est un milieu non syndiqué qui compte 150 employés. 
L’équipe soignante est composée de la directrice des 
soins infirmiers, des infirmières, des infirmières auxi-
liaires et des préposés aux bénéficiaires.

L’équipe de direction
La directrice générale, Maria Dos Santos, compte 
prendre sa retraite dans deux ans et, en attendant, elle 
ne veut plus se casser la tête au sujet des employés. « Je 
désire prendre les choses avec un peu plus de légèreté 
puisque je quitte bientôt pour la retraite. Les employés 
sont assez vieux pour régler leurs problèmes entre eux ! 
On n’est plus à la maternelle ! » Elle adopte ainsi un cer-
tain laisser-faire. Elle délègue davantage de mandats 
à la directrice adjointe, Mélanie Sénéchal, qui aimerait 

ÉTUDE DE CAS

1. Un courriel chargé d’émotion 
Luc Lemay, un professionnel de la recherche scientifique 
dont l’intelligence supérieure est reconnue, rencontre le 
comité d’évaluation de son organisation qui a réalisé 
le bilan annuel de son rendement. Les commentaires 
rédigés sur son formulaire d’évaluation insistent sur ses 
faiblesses et ses lacunes. Son superviseur lui demande 
d’améliorer son rendement d’ici la prochaine évaluation. 

Luc sort de la rencontre en état de choc, car il antici-
pait une excellente évaluation. Très frustré, il décide de 
transmettre rapidement un courriel à tous les membres 
de son équipe. Dans ce long courriel, il remercie tous 
ceux qui l’ont soutenu et lui ont témoigné leur solidarité. 
Il insiste sur son travail dévoué et sur le plaisir qu’il a eu 
à transmettre son savoir à ses collègues au cours des 
25 dernières années. Et il critique sévèrement le travail 
du comité d’évaluation.

«Ce qui m’attriste dans des systèmes évaluatifs comme
le nôtre, c’est que le comité d’évaluation puisse parvenir
à nier ce en quoi vous croyez, ce que vous êtes profondé-
ment, et parfois avec un langage violent. Mais, chers amis
qui serez évalués, ne vous blâmez pas si on vous abreuve
de paroles dénigrantes… Faites ce que vous avez à faire,
ce que vous aimez faire et croyez-y. J’aurais aimé que mon
évaluation soit formative, qu’elle insiste sur ce que j’ai fait
de mieux et qu’on m’aide à évoluer dans cette direction.
Non, les membres du comité d’évaluation se vantaient
d’avoir travaillé comme des bolides, une journée de temps
sans répit – encore et toujours la performance aveugle.
Toujours cette course au “regardez-moi, je suis le meilleur,
j’ai de l’orgueil à revendre”, toujours ces réflexes de per-
formance qui finissent même par frelater nos relations.
Prenez plutôt le temps de regarder vos jeunes enfants
grandir et trouvez le temps de vivre dans l’harmonie.»

En vous appuyant sur les principes de la personnalité et
de l’intelligence émotionnelle, dites pourquoi les attitudes
ou les comportements de Luc Lemay vous semblent
appropriés ou non. Le cas échéant, proposez un plan d’ac-
tion pour l’aider à gérer ses émotions au travail.

2. Une conférence sur la mobilisation
Vous assistez à une conférence sur la mobilisation 
des ressources humaines. Plusieurs éléments de cette 
conférence vous paraissent importants et vous croyez 
avoir trouvé la recette pour accroître le succès de votre 
organisation. Les conférenciers définissent la mobi-
lisation comme « une masse critique d’employés qui 
accomplissent des actions (faisant partie ou non de leur 
contrat de travail, rémunérées ou non) visant la santé 
psychologique de leur milieu de travail et à rendre l’orga-
nisation meilleure et plus performante ». Ils expliquent 
que la mobilisation comporte trois dimensions.

1. Les comportements qui soutiennent les mem-
bres de l’organisation grâce à des efforts de co-
opération allant au-delà des attentes (facilitation 
interpersonnelle).

2. Les comportements qui reflètent une loyauté ainsi 
qu’une allégeance à l’organisation ou à l’équipe de 
travail.

3. Les efforts supplémentaires dépassant les exi-
gences du travail, comme le désir de maximiser sa 
performance.

Expliquez à votre comité de direction comment les carac-
téristiques personnelles, les comportements de super-
vision, les attitudes des employés et les caractéristiques
de votre organisation sont susceptibles de générer la
mobilisation des employés dans votre organisation.

MINI-CAS
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ACTIVITÉS  
D’APPRENTISSAGE
RESSOURCES PÉDAGOGIQUES EN LIGNE

 1. Qu’est-ce que le comportement organisationnel ?

 2.	 Quelles	sont	les	disciplines	scientifiques	qui	 
structurent les savoirs en comportement 
 organi sationnel ?

3. Qu’est-ce qu’une conception systémique des 
organisations ?

 4. Décrivez les diverses écoles de pensée en psycholo-
gie en fonction de leurs objets d’étude respectifs.

 5. « L’école de pensée humaniste est souvent consi-
dérée comme une synthèse des idéologies qui l’ont 
précédée, comme la “troisième force” ». Commen-
tez	cette	affirmation.

 6. Qu’est-ce qu’une organisation ? Appuyez votre 
réponse	sur	les	diverses	influences	auxquelles	 
sont soumises les organisations.

7.	 Quelles	sont	les	principales	différences	entre	les	
modèles mécanistes et organiques ? En quoi le mo-
dèle organique favorise-t-il l’épanouissement des 
travailleurs ?

8. Quelles sont les caractéristiques fondamentales du 
modèle contingent ? Quelle est son utilité compara-
tivement	aux	modèles	mécanistes	et	organiques	?

 9. Pourquoi est-il juste de dire que la période de  
l’éclosion constitue l’âge d’or du développement  
du comportement organisationnel ?

 10. Quelles	sont	les	principales	méthodes	scientifiques	
utilisées	en	comportement	organisationnel	afin	
d’acquérir des connaissances ?

QUESTIONS DE RÉVISION

À l’aide des concepts de comportement organisationnel 
présentés dans ce chapitre, réalisez une brève analyse 
de votre environnement de travail, actuel ou passé. 
Selon vous, quel était le type de modèle  d’organisation 

du travail qui était utilisé (mécanique, organique, 
contingent) ? Quels sont les éléments particuliers qui 
vous permettent de supporter votre analyse ?

EXERCICE EXPÉRIENTIEL

Retrouvez les solutionnaires des questions de révision et des mini-cas, ainsi que des ateliers 
 interactifs sur la plateforme i+ Interactif !
Consultez votre enseignant pour accéder aux ateliers.

CHAPITRE 134

La résidence Le Bel Âge
La résidence Le Bel Âge est un centre d’hébergement et 
de soins de longue durée qui accueille des personnes 
semi-autonomes ainsi que des personnes en perte 
d’autonomie sévère dont la condition requiert une sur-
veillance constante et des soins spécialisés. La résidence 
est un milieu non syndiqué qui compte 150 employés. 
L’équipe soignante est composée de la directrice des 
soins infirmiers, des infirmières, des infirmières auxi-
liaires et des préposés aux bénéficiaires.

L’équipe de direction
La directrice générale, Maria Dos Santos, compte 
prendre sa retraite dans deux ans et, en attendant, elle 
ne veut plus se casser la tête au sujet des employés. « Je 
désire prendre les choses avec un peu plus de légèreté 
puisque je quitte bientôt pour la retraite. Les employés 
sont assez vieux pour régler leurs problèmes entre eux ! 
On n’est plus à la maternelle ! » Elle adopte ainsi un cer-
tain laisser-faire. Elle délègue davantage de mandats 
à la directrice adjointe, Mélanie Sénéchal, qui aimerait 

ÉTUDE DE CAS

1. Un courriel chargé d’émotion 
Luc Lemay, un professionnel de la recherche scientifique 
dont l’intelligence supérieure est reconnue, rencontre le  
comité d’évaluation de son organisation qui a réalisé 
le bilan annuel de son rendement. Les commentaires 
rédigés sur son formulaire d’évaluation insistent sur ses 
faiblesses et ses lacunes. Son superviseur lui demande 
d’améliorer son rendement d’ici la prochaine évaluation. 

Luc sort de la rencontre en état de choc, car il antici-
pait une excellente évaluation. Très frustré, il décide de 
transmettre rapidement un courriel à tous les membres 
de son équipe. Dans ce long courriel, il remercie tous 
ceux qui l’ont soutenu et lui ont témoigné leur solidarité. 
Il insiste sur son travail dévoué et sur le plaisir qu’il a eu 
à transmettre son savoir à ses collègues au cours des 
25 dernières années. Et il critique sévèrement le travail 
du comité d’évaluation.

« Ce qui m’attriste dans des systèmes évaluatifs comme
le nôtre, c’est que le comité d’évaluation puisse parvenir
à nier ce en quoi vous croyez, ce que vous êtes profondé-
ment, et parfois avec un langage violent. Mais, chers amis
qui serez évalués, ne vous blâmez pas si on vous abreuve
de paroles dénigrantes… Faites ce que vous avez à faire,
ce que vous aimez faire et croyez-y. J’aurais aimé que mon
évaluation soit formative, qu’elle insiste sur ce que j’ai fait
de mieux et qu’on m’aide à évoluer dans cette direction.
Non, les membres du comité d’évaluation se vantaient
d’avoir travaillé comme des bolides, une journée de temps
sans répit – encore et toujours la performance aveugle.
Toujours cette course au “regardez-moi, je suis le meilleur,
j’ai de l’orgueil à revendre”, toujours ces réflexes de per-
formance qui finissent même par frelater nos relations.
Prenez plutôt le temps de regarder vos jeunes enfants
grandir et trouvez le temps de vivre dans l’harmonie.»

En vous appuyant sur les principes de la personnalité et
de l’intelligence émotionnelle, dites pourquoi les attitudes
ou les comportements de Luc Lemay vous semblent
appropriés ou non. Le cas échéant, proposez un plan d’ac-
tion pour l’aider à gérer ses émotions au travail.

2. Une conférence sur la mobilisation
Vous assistez à une conférence sur la mobilisation 
des ressources humaines. Plusieurs éléments de cette 
conférence vous paraissent importants et vous croyez 
avoir trouvé la recette pour accroître le succès de votre 
organisation. Les conférenciers définissent la mobi-
lisation comme « une masse critique d’employés qui 
accomplissent des actions (faisant partie ou non de leur 
contrat de travail, rémunérées ou non) visant la santé 
psychologique de leur milieu de travail et à rendre l’orga-
nisation meilleure et plus performante ». Ils expliquent 
que la mobilisation comporte trois dimensions.

1. Les comportements qui soutiennent les mem-
bres de l’organisation grâce à des efforts de co-
opération allant au-delà des attentes (facilitation 
interpersonnelle).

2. Les comportements qui reflètent une loyauté ainsi 
qu’une allégeance à l’organisation ou à l’équipe de 
travail.

3. Les efforts supplémentaires dépassant les exi-
gences du travail, comme le désir de maximiser sa 
performance.

Expliquez à votre comité de direction comment les carac-
téristiques personnelles, les comportements de super-
vision, les attitudes des employés et les caractéristiques
de votre organisation sont susceptibles de générer la
mobilisation des employés dans votre organisation.

MINI-CAS

LE LEADERSHIP ET LA GESTION 365

Sébastien Rivard est chargé de cours en  

relations industrielles à l’Université du Québec 

en Outaouais.

Un gestionnaire qui vous veut du bien

Guillermo travaille chez J. V. Dubois, produits forestiers, 
depuis près de 25 ans. L’entreprise, qui existe depuis 
43 ans, se spécialise dans le traitement et la transfor-
mation du bois. En plus de ses responsabilités de ges-
tionnaire, le travail de Guillermo consiste à couper et à 
transformer la matière première ligneuse, à dérouler les 
essences d’arbres précieuses pour en faire du placage, à
fabriquer des pièces de charpenterie telles que poutres
et madriers, et à couper, à traiter et à agencer du bois
destiné au recouvrement de plancher. Il s’agit d’une
entreprise syndiquée.

En raison de la diversité de ses activités et de ses 
échanges commerciaux internationaux, la firme doit 
pouvoir compter sur une multitude de gens possédant 
des compétences variées. En conséquence, afin de 
demeurer compétitive, l’entreprise préconise les promo-
tions à l’interne pour pourvoir ses postes de gestion et 
de supervision. En effet, l’administration juge qu’il est pri-
mordial de disposer de gestionnaires et de superviseurs 
ayant une connaissance approfondie des postes et des 
tâches qu’ils auront à encadrer. Guillermo, gestionnaire 
au département de la finition du bois d’œuvre, a débuté 
dans l’entreprise comme journalier, pour ensuite devenir 
découpeur, chef d’équipe, superviseur au service de 
l’outillage et finalement, depuis huit mois, gestionnaire.

Guillermo est très respecté de ses subordonnés. Il a su 
tisser, au fil des années, d’excellentes relations avec ses 
anciens collègues, et son intégrité et son intérêt pour le 
bien-être d’autrui sont reconnus. Par exemple, Guillermo 
se préoccupe particulièrement du moral de son équipe. 
Il prend souvent plusieurs minutes de son temps pour 
s’enquérir de l’état de ses subordonnés, les supporter 
lors des coups durs et des aléas de la vie. D’ailleurs, 

Guillermo n’hésite pas à octroyer des journées de congé 
à un employé qui a besoin de repos.

Lorsqu’il est questionné sur sa vision de la gestion, 
 Guillermo répond que, pour lui, elle se résume au 
bien-être des employés et aux bonnes relations inter-
personnelles. « À quoi sert de pousser sur la production 
et la performance si le cœur et le moral n’y sont pas ? » 
demande-t-il. Il déclare également que : « Les gens ne sont 
pas des machines : lorsqu’ils brisent, on ne peut pas les 
remplacer ou les réparer facilement et rapidement. Quant 
aux machines, elles ne peuvent pas être comparées aux 
personnes, qui ont leurs habitudes, leurs traits de carac-
tère et leur personnalité qui les rendent uniques.» Il est
facile de comprendre pourquoi Guillermo est tellement
apprécié de tous!

Fait étrange, le département duquel il est responsable 
affiche présentement les pires indices de performance 
de toute la firme. Le volume de produits prêts à expédier 
ne parvient à couvrir que 87 % de la demande. Le dépar-
tement de la qualité a dû reclasser un certain nombre 
de produits, ce qui a entraîné des pertes économiques, 
parfois irrécupérables, dans le cas de certaines pièces de 
bois. Pire, ces écarts de performance n’ont commencé 
à se produire que depuis l’arrivée de Guillermo à la tête 
du département. La direction de la firme est stupéfaite, 
car le roulement du personnel, les absences et les griefs 
pour le département en question sont au plus bas dans 
l’histoire de l’entreprise.

QUESTIONS

1. Quel est le style de leadership de Guillermo ?

2. De quelle façon son style de leadership nuit-il au 
rendement organisationnel ?

3. Quel style de leadership Guillermo devrait-il 
adopter ?

4. En quoi le leadership transformationnel est-il 
différent du style de Guillermo ?

ÉTUDE DE CAS

et compétents (ils ont tous un baccalauréat dans leur 
domaine d’expertise), qu’ils possèdent une grande au-
tonomie dans leur travail et qu’ils doivent effectuer des 
tâches  assez complexes et ambiguës.

Monsieur Bernard se demande quel style de leader­
ship il devrait démontrer afin de correspondre 
le mieux possible aux caractéristiques de la situation 
et du groupe. Que lui suggérez­vous ?

DES ACTIVITÉS D’APPRENTISSAGE DE FIN DE CHAPITRE 
VARIÉES POUR TESTER VOS CONNAISSANCES

Autoévaluation
Découvrez votre profil 
de gestionnaire en 
répondant aux différents 
questionnaires.

Exercices expérientiels, 
mini-cas et études de cas
Développez votre raisonnement 
et votre analyse critique !

Solutionnaires 
des mini-cas 

disponibles sur 

Solutionnaires  
des questions 

disponibles sur 
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ACTIVITÉS 
D’APPRENTISSAGE
RESSOURCES PÉDAGOGIQUES EN LIGNE

 1. Qu’est-ce que le comportement organisationnel ?

 2.	 Quelles	sont	les	disciplines	scientifiques	qui	 
structurent les savoirs en comportement 
organi sationnel?

3. Qu’est-ce qu’une conception systémique des 
organisations ?

4. Décrivez les diverses écoles de pensée en psycholo-
gie en fonction de leurs objets d’étude respectifs.

5. « L’école de pensée humaniste est souvent consi-
dérée comme une synthèse des idéologies qui l’ont 
précédée, comme la “troisième force” ». Commen-
tez	cette	affirmation.

 6. Qu’est-ce qu’une organisation ? Appuyez votre 
réponse	sur	les	diverses	influences	auxquelles	 
sont soumises les organisations.

 7.	 Quelles	sont	les	principales	différences	entre	les	
modèles mécanistes et organiques ? En quoi le mo-
dèle organique favorise-t-il l’épanouissement des 
travailleurs ?

8. Quelles sont les caractéristiques fondamentales du 
modèle contingent ? Quelle est son utilité compara-
tivement	aux	modèles	mécanistes	et	organiques	?

 9. Pourquoi est-il juste de dire que la période de  
l’éclosion constitue l’âge d’or du développement  
du comportement organisationnel ?

 10.	 Quelles	sont	les	principales	méthodes	scientifiques	
utilisées	en	comportement	organisationnel	afin	
d’acquérir des connaissances ?

QUESTIONS DE RÉVISION

À l’aide des concepts de comportement organisationnel 
présentés dans ce chapitre, réalisez une brève analyse 
de votre environnement de travail, actuel ou passé. 
Selon vous, quel était le type de modèle  d’organisation 

du travail qui était utilisé (mécanique, organique, 
contingent) ? Quels sont les éléments particuliers qui 
vous permettent de supporter votre analyse ?

EXERCICE EXPÉRIENTIEL

Retrouvez les solutionnaires des questions de révision et des mini-cas, ainsi que des ateliers 
 interactifs sur la plateforme i+ Interactif !
Consultez votre enseignant pour accéder aux ateliers.

Questions de révision
Validez vos acquis avec des questions 
de compréhension de vos lectures.

Les groupes et Les équipes 251

ACTIVITÉS
D’APPRENTISSAGE
RESSOURCES PÉDAGOGIQUES EN LIGNE

Retrouvez les solutionnaires des questions de révision et des mini-cas,  
ainsi que des ateliers interactifs sur la plateforme i+ Interactif. 
Consultez votre enseignant pour accéder aux ateliers.

L’évaluation des aptitudes sur le plan 
interpersonnel
Le questionnaire qui suit constitue un outil d’apprentis-
sage et un moyen d’évaluer vos aptitudes actuelles sur le 
plan interpersonnel. prenez le temps d’y répondre avec 
soin et en toute franchise. Vos réponses devraient refléter 
votre comportement tel qu’il est et non tel que vous  
souhaitez qu’il soit. Ce questionnaire a pour but de  
vous aider à faire le point afin que vous puissiez ensuite 
améliorer vos aptitudes sur le plan interpersonnel.

L’inventaire des aptitudes sur le plan 
interpersonnel
si vous n’avez jamais été cadre dans une entreprise, pen-
sez à un groupe au sein duquel vous avez œuvré, soit 
en classe, soit dans un organisme de bienfaisance ou 
dans un club récréatif. Vous verrez que ce questionnaire 
peut s’appliquer à vous, même si vous n’êtes pas encore 
gestionnaire.

Directives
reportez-vous à l’échelle ci-dessous pour inscrire après 
chaque énoncé le nombre (de 1 à 7) qui correspond à la 
fréquence de ce comportement dans vos relations avec 
les autres.

IL S’AGIT POUR MOI D’UN COMPORTEMENT:

Rare 1 Fréquent 5

Irrégulier 2 Presque constant 6

Occasionnel 3 Constant 7

Habituel 4

1. Je me rends disponible lorsque quelqu’un veut me 
parler. 

2. J’accueille les autres d’une façon amicale. 

3. Je fais appel à l’humour pour détendre l’atmos-
phère au besoin. 

4. Je laisse voir aux autres que je me soucie d’eux 
lorsque je leur parle. 

5. Je suis ouvert aux points de vue et à l’opinion 
des autres, même lorsqu’ils s’opposent aux 
miens. 

6. Je me tiens en face de la personne avec qui 
je parle et je maintiens avec elle un contact 
visuel. 

7. Je me penche vers la personne qui me parle.

8. Je répète ce qu’on me dit en le reformulant pour 
être certain d’avoir bien compris.

9. Je suis à l’affût de tout message sous-jacent aux 
propos formulés. 

10. Je remarque l’expression faciale, les mouve-
ments, la posture, les inflexions et les autres
caractéristiques des gens avec qui je parle.

11. J’accepte facilement les différences individuelles.

12. Je respecte le droit à la vie privée.

13. Je laisse voir aux autres que je comprends 
leurs problèmes, bien que j’évite de m’en 
mêler. 

14. J’essaie d’éviter que les problèmes personnels 
d’autrui causent des difficultés dans notre 
milieu. 

15. Je fais savoir aux autres que je me soucie de leur 
bien-être. 

AUTOÉVALUATION
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