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Renforcer les conditions de pérennité d'une organisation sous-tend, dans son mode de
fonctionnement, de canaliser la contribution des acteurs au projet collectif de
I'organisation : le projet organisationnel.

La notion de projet organisationnel est plurielle, selon que I’on s'intéresse au projet
poursuivi par I’organisation confrontée a d’ autres, aux stratégies d’ acteurs ou au projet
comme processus d’ amélioration de la qualité de fonctionnement d’ un espace d’ acteurs.
Les approches projets ont pour objectif de permettre des « sauts stratégiques » en
réduisant I’écart entre I'intention et la mise en cauvre d’une stratégie. Aujourd’ hui
la nécessité d’'évolution du mode de management ne concerne pas seulement les
entreprises mais une multiplicité d’ organisations, qu’ elles soient privées ou publiques,
relevant du secteur marchand ou non, tant la pression sur les ressources
(internes/externes) nécessaires a leur pérennité est forte. La capacité a gérer le(s)
projet(s) simpose ains comme le défi de toute organisation vivante pour assurer
sa survie et son développement.

Apres avoir souligné les constats d'un manque de connaissances et les enjeux liés a une
meilleure visibilité du pilotage d'un projet organisationnel (1), une présentation de
I'analyse spectrale est effectuée (2) préalablement al'exposé des résultats expérimentaux
relatifs aux freins de la mise en oeuvre d'un projet organisationnel (3).

1-Lemanquedevisibilité sur le pilotage des projets or ganisationnels

II'y a actuellement un déficit de connaissances sur le management dun projet
organisationnel. L'instrumentation de |'accompagnement du potentiel humain est une
"boite noire" de la phase de mise en cauvre (1.1) et congtitue une piste d'améioration
des performances de |'organisation (1.2).

1.1 —Lesconstats

Une approche projet se limite souvent dans les entreprises et les organisations a
surmonter une problématique révéatrice de déficits en matiere de mise en cauvre
stratégique. Son champ d’ action concerne plus globalement la conduite et la mise en
actes d'un changement organisationnel (interne) au regard d'une ambition
stratégique (externe). Laréussite d une démarche de projet repose généralement sur un
processus de résolution de problemes couplé a des dispositifs de pilotage d’acteurs
assortie d'une instrumentation de |’ action.

La mise en place d’ une dynamique de projet au sein d’une organisation s enracine
dans le potentiel humain. Celui-ci constitue la premiére ressource active pour
mobiliser son énergie (prise de décisions et mises en actes), pour animer les ééments
nécessaires a |’ atteinte d’un futur désiré (projet(s)) sous emprise d’'une stratégie jugée
pertinente: elle assure la cohésion de |'espace des acteurs et la cohérence du
positionnement de I’ organisation dans son environnement (Lorino, 1996).

On constate également un mangue de connaissances sur les conditions de réussite
d’un projet organisationnel. Celles-ci sont formalisées ex-post ou appréhendées ex-



ante par des variables génériques d'action (dispositif de bouclage, chef de projet,
porteurs d’actions, ...). L'évauation d’un projet consiste a apprécier le saut stratégique
réaise: I'écart entre une dtuation diagnostiquée et la dtuation atteinte.
L’infléchissement de la mise en oauvre du projet par les acteurs congtitue la "boite
noire" du changement de repéres réalisé. 11 manque des éléments d’appréciation de
I’enracinement du projet organisationnel dans le potentiel humain : les variables
d’infrastructures c' est-a-dire des variables faiblement visibles.

1.2—-Lesenjeux

Pour les organisations, les enjeux dune meilleure visibilité sur I'infrastructure des
variables de projet résident dans I’améioration durable de la réaisation d'une activité
afin de renforcer leur survie et leur développement. La place du potentiel humain dans
la conduite d'un projet organisationnel doit étre reconsidérée. Il ne doit pas seulement
étre percu comme une variable de finalisation d’'un systeme de mise en cauvre, mais étre
repositionné au coaur du processus de changement stratégique.

Une conduite de changement ne peut pas se focaliser seulement sur des variables
de superstructure du projet, telles que la conduite de processus de résolution de
problémes pour impulser des séquences de prises de décisions et de mise en cauvre dans
I’organisation (diagnostic, projet, mise en oauvre, évaluation). Le déroulement du
processus est impressionné par des décisions politiques, correspondant au cadrage du
futur désiré, a la redéfinition de régles du jeu, de dispositifs et d’instruments pour
canaliser les acteurs. La prise en compte de ces décisions permet de pallier les
difficultés de mise en cauvre engendrées par |’ attentisme et le mangue de motivation des
acteurs en les impliquant dans un dispositif structuré et instrumente.

Les organisations n’ont pas les mémes prédispositions face a la mise cauvre d’un
projet. La mise en avant d'un projet ne suffit pas toujours pour enclencher une
dynamique de changement organisationnel, tant la multiplicité des variables a prendre
en compte est grande, notamment en ce qui concerne la capacité d évasion des acteurs.
Les démarches projets sont contextualisées. L’évaluation en termes financier, de
temps consacré, voire méme de congtitution d’'un catalogue des actions entreprises,
n’ont de signification qu’ au regard du processus conduit. En effet, la situation initiale et
le potentiel & mobiliser ne sont pas de méme nature d’ une organisation a I’ autre, d’'ou la
nécessité de capitaliser une version du panorama de départ.

Les variables d’infrastructures de conduite d’un projet ne font pas aujourd’hui
I’objet d’une instrumentation. Les différentes phases du processus de résolution de
problémes produisent des résultats pour |'organisation - une meilleure capacité a
conduire un projet - sans pour autant Sinterroger sur la ressource qui supporte les
conditions de la pérennisation : le potentiel humain.

L’ objectif de I'analyse spectrale est d’améliorer la connaissance des variables
d’infrastructure pour conduire le projet. A I'instar de son utilisation dans les
sciences physiques, elle consiste a augmenter le contraste d’ une représentation, pour
mettre a jour des éléments partielement cachés afin d'en améliorer le degré



d’intelligibilité. Elle opére une liaison entre les conditions de vie dans |’ organisation et
lesingrédients individuels et collectifs du passage al’ acte des personnes.

2 —L’analyse spectraledesvariablesd’infrastructure d’un projet organisationnel

L’ objectif de ce point est double : d une part, préciser notre représentation du projet
organisationnel pour proposer des variables dinfrastructure (2.1). D’autre part,
présenter |I’analyse spectrale dont la construction repose sur I’ étude des liens existants
entre les variables d’ infrastructure du pilotage (2.2).

2.1 —Unereprésentation différentielle et dynamique du pilotage global d’un projet
organisationnel

La terminologie de pilotage d’'un projet organisationnel comporte une ambigui té. Le
projet organisationnel correspond, au niveau d’observation de I’organisation, a la
résultante d’une action collective référée a une collectivité d’acteurs. Le projet
organisationnel n’est pas ancré dans I’ organisation en tant que tel. Il S enracine sur un
ensemble de projets individuels et il est le résultat d’'une capacité de négociation
individuelle et collective facteur de cohésion. Autrement dit, un projet organisationnel
ne peut pas se définir par une sommation de projets individuels, ni par une
personnification de I'organisation, mais bien par I'articulation des dimensions
individuelles et collectives.

Traiter de projet organisationnel, cest avoir une approche globale de
I’organisation en effectuant une mise en relation de ses dimensions individuelle et
collective. Selon le point de vue que I’on privilégie, la maniere de conduire le projet
peut sinscrire dans une approche partielle en subordonnant I’une des dimensions a
I’autre. Soit e projet conduit a s'interroger sur le positionnement de I’ organisation dans
son environnement, et se pose aors la question de la mobilisation des ressources
internes. Soit le projet se focalise sur la canalisation des projets individuels des acteurs
et se pose aors la question de leur adéquation avec le projet collectif nécessaire a la
survie et au développement de I’ organisation. L e pilotage d’un projet organisationnel
consiste a adopter une approche dont la focale est centrée sur les relations qui
alimentent |’articulation des pdlesindividuel et collectif.

Le pilotage du projet organisationnel est contingent de la représentation de celui-ci (que
faut-il piloter ?). Le pilotage est un processus récursif (Le Moigne, 1990, Avenier,
1997) qui met en relation des ingrédients d'actions de I'unité active sur son
environnement (Perroux, 1975). Une unité active a une capacité de décision finalisée
par un projet, une capacité a mobiliser des ressources et une capacité a sorganiser en
relation avec un environnement par formation et transformation des moyens d'actions
dont elle se dote. Le pilotage peut étre considéré de deux points de vue. L'organisation
est tout a la fois un espace d'acteurs, si I'on se positionne au niveau individuel, et
une entité s Il'on considere la résultante de leur action conjuguée. Les
caractéristiques de I'unité active sappliquent aux deux dimensions.



La dimension collective de I'organisation se décompose en quatre domaines d'actions.
Le cadrage stratégique détermine le projet et ses modalités de mise en oauvre,
notamment la gestion des ressour ces nécessaires a sa réaisation. La synchronisation
des activités et des hommes articule les niveaux individue et collectif, et
la structuration traite des interrelations et interactions au sein de I'organisation.

La dimension locale de I'organisation est constituée de I'espace hétérogéne des acteurs
dotés eux auss de moyens d'action. La compatibilité stratégiqgue marque le degré
d'adéquation entre le projet de |'acteur et celui de |'organisation. Les moyens ressour ces
sont des ééments mobilisés par les acteurs pour réaliser une activité. L'organisation
des flux réside dans I'articulation d'une contribution individuelle a la production d'un
résultat collectif. La visibilité et I'ajustement canalisent la capacité de correction des
actions réalisées par les individus.

Le pilotage concerne donc un ensemble de personnes et peut étre appréhendé a la fois
au niveau globa (entité) et a celui de ses composantes (espace). Les deux niveaux
saimentent mutuellement : le niveau global est conditionné par des individus évoluant

dans l'organisation, tandis que l'espace des individus se trouve candisé par la
collectivité qu'ils constituent.

Figure 1: Le pilotage d'unités actives imbriquées.
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Nous définissons le pilotage d’une organisation ou de son projet organisationnel
comme la conduite référée a un projet, de l'interaction de deux niveaux
différenciés individuel et collectif d’unités actives imbriquées (les acteurs dans
I’espace de I’organisation). La représentation est différentielle car elle intégre deux
dimensions complémentaires individuelle et collective, et dynamique parce qu'elle
sinscrit dans un processus récursif. La qualité de pilotage est conditionnée par celle de
l'articulation des moyens d'actions de nature et de niveaux différents liés dans une
relation récursive qui assure le couplage.

2.2 —L’essence structurale et extractive del’analyse spectrale : la dialectique
visible/ caché

L'analyse spectrale sinscrit dans la perspective de la philosophie de l'insuffisant
(Keyserling, 1928), d'un modele de la contradiction (Brabet, 1993) et de l'inexact "la



rectification incessante de la pensée devant le réd" (Bachelard, 1981), pour produire des
modélisations ("vivantes') plus respectueuses des réalités (Perroux, 1970), sinscrivant
dans une logique de contingence générique (Savall, Zardet, 1996) ou de conceptacle
(Martinet, 1993 ; Avenier, 1997) afin d’ assurer une validation prudente et provisoire des
connai ssances scientifiques tenant compte du caractére fuyant des réalités.

L'analyse spectrale sinscrit dans une méthodologie de recherche d'intention
scientifique. C'est une analyse qui approfondit en permanence les mises en relations
gu'elle opere avec les rédités. Bachelard note que "si par quelque procédé que ce soit,
on peut ordonner la qualité, on pourra atteindre a une connaissance approximative plus
fine, plus apte a saisir a la surface des choses la faible mobilité qualitative. (...) Les
propriétés finies, dans I'ordre de la quantité comme dans I'ordre de la qualité ne sont
gu'un instantané pris par nous-mémes, arbitrairement sur un phénoméne mobile. Les
propriétés différentielles mettant en jeu comme on le sait, des différences évanescentes,
expriment des rapports soutenus effectivement par le phénomene en évolution”.
L'analyse spectrale est d'essence structurale, conduite selon une dialectique
visible/caché. L'introduction de I'analyse spectrale dans les sciences sest inscrite dans
un mouvement de dépassement des apparences. A ce titre, elle releve d'une
interrogation du chercheur sur les réaités qu'il investit. Elle sinscrit dans un processus
de recherches qui concerne I'analyse de variables qualitatives en interaction et intégrant
le rapport du chercheur au terrain.

La production de sens est un processus actif et volontaire. Ce processus consiste a
voir au travers de |'apparence phénoménale. L'analyse spectrale permet de dépasser
I'image d'une représentation pour sinscrire dans une construction structurale de I'objet.
Le gpectre est la mise en évidence (représentation) des caractéristiques de la
reconstruction de l'interprétation (structure) d'un phénomene. Le traitement des
matériaux expérimentaux conduit, selon cette méthodologie, a les positionner sur un
spectre qui caractérise pour chaque variable une position distincte au sein de la totalité
dans laquelle elles sinscrivent.

Plusieurs lectures unidimensionnelles d'un projet organisationnel peuvent étre faites
(figure 2).

Figure 2 : Le point de vue différentiel del'analyse spectrale.
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La zone A présente une lecture de I'organisation selon |'angle des conditions de vie des
acteurs dans |'organisation. La zone B présente une lecture de |'organisation en fonction
des domaines de pilotage, de la qualité du mode de fonctionnement collectif ressentie
par les acteurs. La zone C présente une lecture du mode de fonctionnement de
I'organisation basée sur les perturbations du déploiement de I'action des acteurs dans
I'organisation.

L'analyse spectrale se concrétise par le point de vue (D) qui illustre une lecture bi-
dimensionnelle du pilotage du projet. La dialectique visible-caché réside dans
I'articulation des dimensions collective et individuelle de I'organisation. La démarche
spectrale est intégrée dans la démarche dinvestigation de I'objet. La dimension
instrumentale est incorporée a un second degré : l'analyse spectrae est a la fois un
instrument dont dispose le chercheur pour la production de résultats et un instrument de
conduite de sa recherche, a savoir une méthodologie.

3—L’analyse spectrale desfreinsala mise en cauvred'un projet

Cette communication s appuie sur des recherches-expérimentations conduites sur trois
ans dans cing organisations publiques ou privées a but lucratif ou non.

Figure 3 : Le positionnement des 5 organisations selon le critére du
secteur d'appartenance et du statut de la production

Secteurs Lucratif Non lucratif
Privé [O1]] [05]
[O2]
Public [O3] [O4]

La présentation des organisations de la base expé&imentae est réaisée de facon
synoptique. L'objectif est de favoriser une vision globale et comparative de celles-ci
plus que de présenter des monographies.

B L 'organisation [O1] : un groupedelibrairies

C'est une société anonyme filiale d'un grand groupe d'édition. Sa création en 1988 est le
résultat du rapprochement par fusion de trois sociétés anonymes du groupe qui avaient
la méme activité. Le chiffre daffaires de I'entreprise représente 15,5 % de celui du
groupe. L'entreprise a quatre magasins localisés dans trois centres ville. L'effectif de
I'entreprise était de 161 personnes et son activité de service concerne la librairie, la
boutique (papeterie, activités manuelles, cadeaux), le disque, la vente aux collectivités.
La problématique de la recherche-intervention était de contribuer a accroitre les
résultats immédiats et la rentabilité de I'entreprise en développant la qualité de service
aux clients et en mobilisant le potentiel humain al'intérieur de I'organisation.



B L 'organisation [O2] : une entreprise de traitement de métal pour cuisines

C'est une société anonyme créée en 1987 suite a une scission dactivité dans une
entreprise métallurgique crée en 1913 ; elle correspond a une exploitation autonome
dune micro-activité. Son chiffre daffares séléeve a 175 millions de francs.
L'implantation géographique de la production est sur un seul site. Lors de la recherche-
intervention, I'effectif était de 230 personnes. L'activité concerne la rédisation et la
construction de mobiliers (self-service, éals a poisson, banques réfrigérantes ou
chauffantes, étageres, ... ) et d'équipements de cuisines collectives (inox, plastique). La
problématique de la recherche-intervention était de préparer la certification 1SO 9002
par une mobilisation du potentiel humain.

B L 'organisation [O3] : une grande entreprise de télécommunications

C'est une unité d'une grande entreprise publique de télécommunications créée le 1%
janvier 1991 (loi du 2 juillet 1990). L'entreprise est territoridlement subdivisée en
régions et en groupements d’ établissements. L'intervention a concerné un groupement
d' établissements qui réalise une activité de prestations de services de
télécommunication et de vente de matériel a partir de trois établissements d’ une plaque
(construction de lignes, commutation et commercial). Lors de la recherche, le chiffre
d'affaires était de 748 millions de francs et |’ effectif de la plague de 389 personnes. La
problématique de l'intervention était de renforcer le réle de I'encadrement pour faire
face aux mutations a venir dans |'entreprise (privatisation partielle).

B L 'organisation [O4] : un établissement technique et d'essais

C'est un établissement public du secteur de I'armement rattaché a la Direction Générale
de I'Armement dont le budget de fonctionnement séleve a 3 021 millions de francs,
pour un effectif de 1 100 personnes. L'implantation géographique est un polygone de 35
km de long sur 15 km de large, sur lequel sont répartis les locaux pour des raisons de
sécurité. L'activité consiste a réaliser des essais et des expertises pour la Direction
Générale de I'Armement et |e cas échéant, pour des clients extérieurs. La problématique
de la recherche-intervention était de préparer |'établissement a assurer sa mission avec
une baisse de son budget de fonctionnement en mobilisant les réserves de potentiel
humain disponibles.

B L'organisation [O5] : une organisation produisant des services sportifs

C'est une association loi 1901, créée en 1925, rattachée a la fédération francaise de
football produisant des services sportifs. L'association réalise son activité sur deux
départements, gere un effectif de 26 000 licenciés répartis entre un siege et 266 clubs
affiliés, avec un budget de 2,4 millions de francs. L'activité de 130 personnes était
nécessaire pour faire fonctionner le siége. Seules 4 personnes n'étaient pas des acteurs
bénévoles lors de l'intervention : deux secrétaires salariées de I'association et deux
conseillers techniques départementaux détachés par |I'administration de la Jeunesse et
des Sports aupres de l'association. L'activité de cette association est d'organiser,
développer et controler la pratique de I'activité sportive du football dans la limite de son
champ de compétence territoriale en relation avec la ligue de compétence régionae. La
problématique de la recherche-intervention était daméliorer le pilotage de I'association
en développant la qualité de service aux clients (licenciés).



3.1-Laméthodologie del’ analyse spectrale

Si I'on inscrit I'analyse au niveau des pratiques des individus en organisation, le pilotage
sinsére dans une situation de gestion (Girin, 1990) contextualisée. L'analyse spectrale
d'une organisation peut étre conduite de deux maniéres différentes :

la premiere visualise I'organisation comme deux niveaux différenciés d'unités
actives : |'un collectif, celui des domaines, I'autre individuel, celui des leviers;

la seconde visualise l'organisation comme I'imbrication d'unités actives par une
matérialisation de |'espace des acteurs a travers le positionnement de deux sous-
populations.

Pour obtenir des images spectres, nous avons procédé en trois étapes que nous retragons
dans les paragraphes suivants.

Etape 1 : Collecte de matériaux sur la qualité de vie des acteurs en organisation
selon la thématique de la théorie socio-économique des or ganisations

La grille de lecture socio-économique (Saval, 1974-1975) sattache a investir la
dimenson qudlitative de la vie dans l'organisation par le recensement des
dysfonctionnements ressentis par les personnes. Les phrases témoins (expressions des
acteurs) collectées dans le cadre d'un diagnostic socio-économique sont imputées sous
des idées-clés qui constituent des expressions génériques de dysfonctionnements.
L'objectif poursuivi est d'augmenter dans le cadre d'une recherche-intervention a
vocation transformative, le partage par les acteurs d'une "image" des perturbations qu'ils
subissent (technique de I'effet miroir), préalablement a la mise en oaivre dactions
d'amélioration.

L es dysfonctionnements exprimés sur la qualité de vie dans |'organisation, et rattachés a
une idée-clé, ont été exploités selon une logique de double coordonnées. Le retraitement
des matériaux peut ére lu dans la figure suivante en ligne par domaines (entité) et en
colonnes par les leviers (espace) de pilotage comme le présente la figure suivante.

Figure 4 : La base des matériaux expérimentaux.
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Au centre de la figure, nous positionnons notre matériau expérimental de base, I'idée-clé
représentative des dysfonctionnements exprimeés par les acteurs. A partir dun méme
ensemble didées-clés et au terme d'un retraitement, une base support est obtenue pour
effectuer une analyse spectrale du pilotage de projets organisationnel s différenciés.

Etape 2 : L'image spectre selon la thématique du pilotage : deux niveaux
différenciésd'unités actives.

L'expression des qualités de vie dans I'organisation par les acteurs, retraitée selon
la thématique du pilotage, illustre une articulation des domaines et des leviers.
Deux images spectres rendent compte du mode de pilotage de I'ensemble des
organisations de la base expérimentale sans qu'une organisation se démarque. La
premiere image regroupe les organisations [O1] et [O2] et la seconde les organisations
[O3], [O4] et [O5].

Figure5: Une représentation spectrale : deux niveaux d'unités actives imbrigqués.
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Une interprétation comparative des images spectres produites ne permet pas de
différencier les cinq organisations. Cette image ne constitue qu'une étape pour
visualiser I'articulation des dimensions individuelle (espace) et collective (entité) de
I'organisation vue sous I’angle de la dimension collective. En effet, la dimension
individuelle des acteurs n'est pas prise en compte.

Etape 3: L'image spectre du pilotage per met de différencier deux niveaux d'unités
activesimbriquées.

Derriere I'uniformité d'une perception globaisante de I'espace des acteurs selon la
focale de la dimension collective, il existe de multiples facons de conduire une
organisation s |'on adopte une approche fondée sur les pratiques des acteurs, qui tient
compte ici de deux sous-populations. La premiére regroupe les acteurs qui assument des
responsabilités d'encadrement ou d'animation des hommes (P1) et la seconde, ceux qui
n'en ont pas (P2).
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La visualisation de I'image spectre du pilotage comprend un degré de contraste renforcé
par une définition a trois coordonnées :

une zone spécifique a chagque sous-population : P1 C P2 = {J}

une zone de convergence: {P1 U P2}

Une plus grande connaissance qualitative de la maniere dont est piloté le projet
organisationnel consiste a approfondir la perception d'un espace d'acteurs. Le contraste
est augmenté pour améliorer la perception globale du positionnement des individus dans
I’ organisation.

Figure 6 : L’image spectre du pilotage de I’ organisation.

GESTION DES RESSOURCES

Moyens /Ressources
SYNCRHONISATION

Organisation des Flux

STRUCTURATION Compatibilité stratégique

CADRAGE STRATEGIQUE Visibilité / Ajustement

Trois chevauchements limites sont a relever pour chague dimension du spectre :

- lechevauchement de cohésion (®) : la zone de convergence est totale entre les deux
sous-populations,
le chevauchement de partage (@) : la zone de convergence est complétée a la
marge par un positionnement différentiel des deux sous-populations,
le chevauchement différentiel (O) : la zone de convergence est le socle de deux
positionnements différentiels marqués.
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3.2 —Lesrésultats expérimentaux

Les images spectres peuvent faire I’ objet d’ une lecture inter ou intra organisationnelle.
L'analyse inter-organisationnelle peut étre complétée par une appréciation de la maniere
dont les surfaces qui illustrent I'expression des sous-populations sont articul ées.

Figure 7 : Une représentation spectrale del'organisation vivante :

deux niveaux différenciés d' unités actives imbriquées.
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Les regroupements ([O1] ; [O2]) et (O3] ; [O4] ; [O5]) que permettait |I'image spectre
du pilotage global percu au niveau de la dimension collective de |'organisation ne résiste
pas ala prise en compte du niveau de |'espace des acteurs : les images des organisations
sont toutes différentes, tant au niveau du positionnement des surfaces qu'au niveau de

leur mise en relation.




La grille de lecture élaborée a partir du critére du chevauchement facilite I'interprétation
des représentations "spectre” par un jeu de contrastes entre les différentes "images'.

Figure8: L'interprétation différentielle de I'image spectrale.
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Q@@ | © | © | @ | Q@ @ |@®@]©Q)](@®

L'analyse inter-organisationnelle pour le pilotage du projet organisationnel.

Trois organisations ont la particularité d'avoir une zone de conver gence totale sur I'une
des dimensions du pilotage. Deux organisations ([O4] ; [O5]) se caractérisent par une
conver gence totale des sous-populations sur la dimension individuelle qui visuaise
les pratiques de déploiement d'actes au niveau des personnes. L'image spectre des
organisations [O4] et [O5] illustre une forte convergence des acteurs sur les leviers de
pilotage. Nous l'interprétons comme une dilution de leur capacité de passage a l'acte :
I'organisation tend a se scléroser. Les projets des acteurs ne sont plus source de tension
et d'activation de lamise en cauvre par des gjustements successifs.

L’ organisation [O3], au contraire, Sillustre par une conver gence totale des deux sous-
populations sur la dimension collective du pilotage. Lors de la rédisation de la
recherche-intervention |'organisation préparait son ouverture de capital dans un contexte
de forte mobilisation du personnel sur I'avenir de I’ entreprise (niveau de I'entité).

Le rapprochement [O2] et [O4] traduit une opposition. La visualisation du pilotage de
l'organisation [O2] marque un fort contraste entre les deux sous-populations sur les
deux dimensions du pilotage, aors que l'organisation [O4] illustre la position la plus
opposée parmi les organisations de |'échantillon.

L e rapprochement des organisations [O1], [O5] et [O3] illustre deux modes de pilotage.
Le premier correspond a un fort différentiel des deux sous-populations sur la dimension
collective qui est contre-balancé par un plus grand partage (qui va jusqu'a la cohésion)
sur la dimension individuelle. L'organisation [O3] se caractérise par le positionnement
inverse.

L'analyse des points limites des surfaces qui déterminent leurs périmetres n'est pas
possible au niveau inter-organisationnel : leurs significations senracinent dans le mode
de fonctionnement de I'organisation et ne sont pas opposables aux autres.

Autrement dit, le retraitement qualitatif de la thématique du pilotage n'a de

signification que par rapport a la base de données constituée par I’ensemble des
diagnostics de dysfonctionnements de I'organisation ou il a été réalisé. Il est
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cependant possible de concevoir un discours sur I'agencement global de la
représentation de l'image produite dans|'or ganisation.

L'analyse intra-or ganisationnelle du pilotage du projet organisationnel.

Dans I'organisation [O1] le chevauchement différentiel marqué est relativement faible
sur les deux dimensions du pilotage. Pour I'or ganisation [O2] le chevauchement sur les
deux dimensions du pilotage est trés fortement différentiel. 1l traduit la forte
segmentation de I'organisation entre la production et les bureaux ; d'autre part, en ce qui
concerne les domaines, entre les sedentaires et les acteurs en relation avec
I'environnement. En ce qui concerne l'organisation [O3], le chevauchement de
cohésion sur les domaines de pilotage sexplique par la forte sensibilisation des acteurs a
la mutation de I'organisation : I'annonce de la privatisation, la fin du monopole. Pour
I'organisation [O4], le chevauchement de partage sur la dimension des domaines de
pilotage traduit une intériorisation dans I'organisation des grandes mutations en cours
dans le domaine de I'armement. Le chevauchement de partage tres fort, a la limite de la
convergence totale, sexplique par la nature de la collecte des matériaux (le cadre d'une
filiere de production) qui fait apparaitre un différentiel entre le personnel d'étude
(conception), sensibilisé a la nécessité d'évoluer, et le personnel d'exécution de terrain
gui se mobilise pour un maintien de I'activité a ressources constantes. Le chevauchement
sur la dimension des leviers est surprenant en premiére analyse mais sexplique par le
cloisonnement du fonctionnement di aux différences de statuts des acteurs : militaires,
contractuels. Dans I'organisation [O5], le chevauchement différentiel est relativement
fort sur la dimension collective (domaine). Il traduit la dispersion de I'image collective
partagée par les acteurs et sexplique par leur fort cloisonnement pour la conduite de
I'activité : ceux du comité et ceux des clubs. La dimension des leviers marque un
chevauchement de cohésion, ce qui n'est pas éonnant compte tenu du mode de
fonctionnement associatif qui est identique quel que soit le niveau considéré : I'action
n'est |égitime qu'au niveau de ses pairs.

Conclusion

Notre propos a consisté a apporter une piste de réflexion instrumentée des
connaissances sur les variables d'infrastructure d'un projet organisationnel. A cet égard,
I'apport de I'analyse spectrale pour la recherche en sciences de gestion est double. 1l peut
se décliner comme:

un outil daméioration de la qualité des informations extraites pour la

recherche ;

un outil d'analyse de variables qualitatives complexes.

Le positionnement épistémologique de I'analyse spectrale conduit a souligner son
essence structurale, du point de vue de la construction de I'objet de recherche, et non de
celui de la détermination effective de celui-ci.

L'expérimentation menée sur cing organisations est encourageante par la qualité des
images spectres produites. La lecture bi-dimensionnelle du pilotage permet d'améliorer
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les connaissances et donc des scénarios d'actions sur la conduite des variables
d'infrastructure d'une organisation.
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