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Introduction 

L’administration publique traditionnelle est caractérisée par une forme bureaucratique 

d’organisation. Le mouvement du Nouveau Management Public qui secoue les structures et 

le fonctionnement des États depuis une trentaine d’années cherche à rendre plus flexibles 

et plus performantes les structures publiques (Alis et Fergelot, 2012). En effet, on reproche 

à la bureaucratie sa lourdeur et sa difficulté à s’adapter et se transformer à mesure que la 

société évolue.  

« Par nature, l’organisation bureaucratique apparaît peu ouverte et peu perméable aux 

changements qui l’entourent. Opérant dans un environnement stable, où les processus 

de travail sont répétitifs et les demandes des citoyens bien identifiées, elle se révèle 

inefficace, comme toute conception mécanique, dans un environnement changeant, où 

la capacité d’adaptation prend le dessus. En effet, la conception bureaucratique pour les 

agents du service public se traduit par une recherche de protection par rapport aux 

collègues, au supérieur hiérarchique ou aux usagers, et par un manque de coopération 

inter individus et inter services. » (Alis et Fergelot, 2012) 

L’approche du Nouveau Management Public est toujours sous les projecteurs, alors qu’à la 

suite de la dernière crise économique, les organisations cherchent à faire le meilleur usage 

possible des ressources en place (Rees & Porter, 2015).  

Les réformes désignées sous le Nouveau Management Public prônent une évolution des 

rôles des gestionnaires dans la fonction publique, vers deux grands principes : la 

responsabilisation, par une plus grande marge de manœuvre des gestionnaires, davantage 

de pouvoir et plus d’imputabilité sur les résultats; et la logique participative, qui repose sur 

une communication accrue entre les différents acteurs de la fonction publique et avec 

l’usager (Alis et Fergelot, 2012). Le Nouveau Management Public est aussi un virage de 

l’administration vers le service client, où la mission se construit autour de la valeur au citoyen, 

désormais considéré comme client des services de l’État (Bouchard, 1996).  

Pour atteindre ces objectifs du Nouveau Management Public, la fonction publique s’intéresse 

aux différents modes d’organisation dits agiles, comme les matrices et les organisations par 

équipe. Ces nouveaux modes d’organisation entraînent inévitablement des questionnements 

quant aux impacts sur le rôle de gestionnaire de proximité dans la fonction publique et les 

stratégies d’intervention auprès de ses équipes. 

• Face à ces enjeux organisationnels et aux tendances de gestion plus agiles, le 

gestionnaire de proximité est-il aussi pertinent au sein de la fonction publique et 

quelle place doit-il prendre ?  

• Vers quoi évoluent les rôles des gestionnaires de proximité auprès de leur équipe 

d’employés vouée à une plus grande autonomie ? 

• Quelles compétences de gestion et modes de fonctionnement doivent-ils maîtriser et 

adopter à l’égard de leurs employés ?  

• Quelles sont les compétences à développer chez les employés pour soutenir ces 

nouvelles formes d’organisation agiles ? 

Cette revue de littérature vient répondre à ces différentes questions. Elle se veut 

complémentaire à la revue de la documentation intitulée « La gestion en mode matriciel et 
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transversal et la gestion agile et organique dans les organisations : apprentissages pour la 

fonction publique québécoise  » (Jacob & Michel, 2020) et porte un accent particulier sur les 

conséquences et les implications pour les gestionnaires de proximité et leurs employés de 

l’adoption de ces nouveaux modes de gestion. 

Les prochaines sections permettront :  

• De résumer brièvement les nouveaux modes d’organisations pour la fonction 

publique (définitions, objectifs, principales caractéristiques) abordés dans la 

revue de littérature réalisée par Jacob et Michel; 

• De définir le concept de gestionnaire de proximité et d’établir sa pertinence dans 

les nouveaux modes d’organisation; 

• D’identifier les rôles clés des gestionnaires de proximité dans ces nouveaux 

modes de gestion; 

• D’identifier les compétences clés des gestionnaires de proximité et de leurs 

employés dans ces nouveaux modes de gestion; 

• De recenser les différents impacts de ces nouveaux modes de gestion sur les 

gestionnaires de proximité, les employés et l’organisation; 

• D’identifier comment il est possible d’accompagner les gestionnaires de proximité 

dans la transformation vers ses nouveaux modes de gestion. 
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Les nouveaux modes d’organisation 

Les nouveaux modes d’organisation pour la fonction publique sont définis et explicités dans 

la revue de documentation intitulée « La gestion en mode matriciel et transversal et la gestion 

agile et organique dans les organisations : apprentissages pour la fonction publique 

québécoise » (Jacob & Michel, 2020). Afin de mettre le lecteur en contexte avant de 

présenter les rôles et compétences du gestionnaire et des employés, ainsi que les impacts 

de ces modes d’organisation, la présente section fait un bref retour sur les différentes formes 

d’organisation matricielles, agiles et organiques (équipes responsabilisées).  

Notons d’abord que la gestion matricielle et transversale, ainsi que les équipes 

responsabilités sont des modes de gestion agiles permettant de mieux répondre à 

l’environnement rapidement changeant et à l’exigence accrue des clients et citoyens. Selon 

l’OCDE (2015), l’agilité est nécessaire pour aider à la transformation du secteur public vers 

de meilleurs services aux citoyens dans un contexte fiscal de plus en plus difficile. En effet, 

pendant de nombreuses années, le secteur public a gardé le cap sur la continuité des 

services et les mandats à longue échéance ; il doit cependant aujourd’hui faire face à des 

pressions fiscales importantes qui le pousse à redéfinir ses services et revoir ses structures 

et ses modes de fonctionnement (OCDE, 2015). En ayant recours aux nouveaux modes 

d’organisation agiles, le secteur public, à l’instar du secteur privé avant lui, peut gagner en 

souplesse et en rapidité de réponse mais aussi être capable de faire davantage preuve 

d’innovation en mobilisant l’intelligence collective à sa disposition autour d’objectifs précis et 

en observant des cycles de travail plus rapides (Aghina, et al., 2018). Par ailleurs, les 

organisations agiles sont également associées à une plus grande imputabilité des équipes, 

une plus grande motivation au travail, un meilleur climat de travail, une culture de 

collaboration et une plus grande capacité d’innovation et d’apprentissages organisationnels 

(Bazigos, De Smet, & Gagnon, 2015).  
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L’agilité organisationnelle fait l’objet de différentes définitions dans la littérature, qui font 

généralement référence à sa réactivité, sa capacité à s’adapter aux changements dans 

l’environnement, sa flexibilité et sa capacité d’innovation. Elle s’opérationnalise autour 

d’équipes de travail aux responsabilités accrues.  

La gestion matricielle et transversale est caractérisée par la superposition d’une structure 

hiérarchique (verticale), aussi appelée structure d’identification ou d’appartenance et une 

structure transversale (horizontale), aussi appelée structure de contribution (Jacob & 

Rondeau, Gérer en mode tranversal: les principes, processus et facteurs de succès d'une 

organisation matricielle et collaborative, 2016). Ce type d’organisation a la particularité que 

ses membres soient reconnus selon leur rôle et non leur statut hiérarchique. Par conséquent, 

bien que la gestion en mode matricielle comporte des risques, comme induire de l’ambigüité 

dans les rôles et responsabilités, accentuer les conflits interpersonnels et générer des coûts. 

Elle permet également, une plus grande flexibilité afin de répondre aux besoins et défis selon 

une orientation client, une amélioration de la disponibilité et de la qualité des informations 

circulante et structurante (Jacob & Michel, 2020). Enfin, le succès de la gestion matricielle 

relève de la compréhension du contexte et des enjeux par les gestionnaires et les membres 

des équipes, de la clarification des rôles et responsabilités de chacun ainsi que des 

compétences des acteurs concernés (Jacob & Michel, 2020).  

Trois grandes catégories d’organisations matricielles peuvent être décrites : l’organisation 

matricielle en contexte de projet (aussi appelé organisation par projet), l’organisation 

matricielle en contexte de processus horizontal et de chaîne de valeur (aussi appelé 

organisation par processus) et l’organisation matricielle en contexte d’équipes 

multifonctionnelles et de communautés de savoir.  

Définitions de l’agilité organisationnelle, tirées de Jacob et Michel (2020) 

« Agility combines being able to change, learn continually, and act quickly and with flexibility for 

both organizations and individuals »  

(Ulrich et Yeung, 2019) 

« An agile organization is a network of teams with a people-centered culture that operates in rapid 

learning and fast decision cycles enabled by technology, and that co-creates value for all 

stakeholders » 

(Aghina et al., 2017) 

« The appropriate level of agility won’t be the same for everyone, but for all companies in all 

industries, we’ve found that being agile depends on developing two key attributes: strategic 

responsiveness and organizational flexibility » 

(Shahabi et al., 2015) 

« Organizational agility is a complex, multidimensional, and context-specific concept, comprised 

of the ability to sense environmental change and quickly respond to unpredicted change by flexibly 

assembling resources, processes, knowledge, and capabilities » 

(Yang et Liu, 2012) 

Figure 1 — Quelques définitions de l’agilité organisationnelle 
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Dans une gestion matricielle en contexte de processus horizontal et de chaîne de valeur, les 

équipes de travail sont composées d’employés faisant partie de directions verticales, 

œuvrant au sein de processus horizontaux transcendant les silos. Cette perspective vise à 

favoriser une meilleure intégration du travail de différentes spécialités sur un processus 

commun et un partage des savoirs afin de créer un avantage compétitif et d’offrir un meilleur 

service.  

La gestion matricielle en contexte d’équipes multifonctionnelles se structure autour d’équipes 

de travail multifonctionnelles qui ont pour objectif de résoudre une problématique spécifique 

et complexe pour laquelle chaque spécialité a un apport pertinent et important. Le travail en 

équipe multifonctionnelle fait appel à l’interdépendance dans la collaboration, la 

communication ouverte et transparente et la prise de décision partagée. Une organisation 

au sein de laquelle on retrouve des communautés de pratiques ou des communautés 

d’innovation fonctionne en mode matricielle, car les ressources utilisées proviennent  de 

différentes directions hiérarchiques pour contribuer à une communauté hors silo mettant en 

commun leurs expertises pour résoudre des problèmes de façon créative, partager des 

connaissances, développer des compétences, innover et créer de nouveaux produits et 

services (McDermott & Archibald, 2010; Sarazin, Cohendet, & Simon, 2017).  

Pour les besoins de ce rapport portant sur les rôles et compétences des gestionnaires de 

proximité et de leurs employés dans les nouveaux modes d’organisation, nous parlerons 

davantage des formes d’organisation matricielle du type par projet et par processus. Le 

fonctionnement et l’animation de communautés de pratique, de savoir, ou d’innovation, ainsi 

que l’organisation apprenante et innovante font l’objet d’une tout autre littérature à laquelle 

nous invitons le lecteur à se référer au besoin.  

L’aplatissement des structures hiérarchiques est un courant du management qui débouche 

sur les formes d’organisation organiques, comme l’organisation opale et l’holacratie, ainsi 

que sur des équipes de travail responsabilisées, semi-autonomes ou autonomes. 

 

L’organisation opale et l’holacratie représentent des formes abouties d’organisation 

organique. L’organisation opale peut être décrite par trois grandes caractéristiques, 

proposées par Laloux (2015) : les employés et équipes sont autonomes et autogérés; 

l’organisation offre un environnement dans lequel les gens peuvent être intègres et se sentir 

libres de s’exprimer et de contribuer au mieux de leur capacité, ainsi que des objectifs 

évolutifs en fonction de la demande et des changements de l’environnement. L’holacratie, 

issue du domaine des TI dans les années 2000, propose une structure inspirée des 

systèmes vivants reposant sur des principes d’autogestion et souvent présentée comme de 

multiples petits cercles qui représentent des équipes à l’intérieur d’un plus grand cercle, 

représentant la structure environnante. Trois principes la guident : la conception de rôles 

correspondant aux capacités individuelles à travers l’organisation ; la prise de décisions plus 

proches des opérations et la réponse aux nouveaux besoins du marché (Kamensky, 2016). 

Ainsi, les membres partagent entre autres la responsabilité du travail et l’autorité, sur la façon 

dont les objectifs sont atteints. En raison du fonctionnement particulier Kamensky (2016) 

nuance que les grandes organisations publiques devraient adopter ces nouvelles formes 

d’organisations en partie et non en totalité. 
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Les différentes formes d’organisation en équipe comprennent les équipes responsabilisées, 

semi-autonomes et autonomes. Les organisations, structurées autour d’équipes, sont 

présentes autant dans le secteur public que privé et nécessitent « une restructuration 

complète et l’abandon des liens hiérarchiques traditionnels symbolisés par l’organigramme » 

(Roy & Audet, 2002, p. 47). Selon Martela (2019), les organisations dites en équipe 

autonomes ont « décentralisé de façon systématique et radicale l’autorité de l’ensemble de 

l’organisation au point d’abolir presque tout le niveau de gestion intermédiaire, ainsi que les 

relations superviseur-subordonné ». Roy et Audet (2002) proposent plusieurs 

caractéristiques pour ce type d’organisation : elle présente entre autres une structure aplatie, 

des équipes responsabilisées, une prise en charge par l’équipe de toutes les séquences d’un 

processus, une rotation des rôles et des postes au sein des équipes, une imputabilité des 

résultats et de la qualité. À l’inverse des équipes de travail traditionnelles, les équipes 

responsabilisées sont composées de membres qui ont la possibilité de déterminer leur 

propre plan d’action (Stewart G. L., 2006). À noter qu’aucune équipe de travail n’est 

réellement complètement autonome et que le degré d’autonomie d’une équipe dépend 

surtout de sa maturité (Roy M. , 1999). Ainsi, bien que les liens hiérarchiques soient 

profondément transformés, le poste de gestionnaire intermédiaire ne disparait pas 

complètement mais se transforme pour répondre aux nouveaux besoins des équipes : moins 

de contrôle et plus de conseil et d’accompagnement.  
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Le gestionnaire de proximité 

Le gestionnaire de proximité : définition 

Il existe une littérature assez étendue sur le rôle des gestionnaires et l’impact de leurs 

comportements sur la performance et le bien-être des équipes et de l’organisation. Si les 

multiples restructurations émanant de la crise des années 90 ont remis en question l’utilité 

des cadres intermédiaires (Dopson & Stewart, 2002; Klagge J. , 1996), très rapidement les 

spécialistes ont révisé leurs propos et ce sont intéressés aux nouveaux profils, rôles et 

compétences que le cadre intermédiaire devaient adoptés afin de se réinventer et d’accroître 

leur pertinence dans un contexte plus complexe et en perpétuel changement (Klagge J. , 

1996; De Smet, Lurie, & St George, 2018). 

Dans la littérature, le concept de cadre/gestionnaire intermédiaire est assez large et englobe 

de nombreux paliers de décision, tantôt, incluant le gestionnaire de premier niveau 

(Advanced Series in Management, 2018) et tantôt, l’excluant (Guilmot & Vas, 2011; 

Cartwright & Cooper, 1993). 

Bien qu’il existe de nombreuses définitions du gestionnaire intermédiaire dans la littérature 

(Tableau 1), il n’existe pas de définition unifiée qui fasse consensus. Néanmoins, plusieurs 

traits caractéristiques apparaissent dans les différentes définitions. En premier lieu, les 

gestionnaires intermédiaires sont souvent définis comme travaillant entre le « sommet 

stratégique et le noyau opérationnel » (Advanced Series in Management, 2018). Il est ainsi 

présenté comme un médiateur (Jansen Van Rensburg, Davis, & Venter, 2014), une courroie 

de transmission entre la haute direction et les équipes opérationnelles, donnant et recevant 

des directives (Stoker J. I., 2006), et comme un acteur ayant une influence stratégique (Floyd 

& Wooldridge, 2000; Huy, 2001). 

Tableau 1 — Définitions du concept de cadre intermédiaire (Guilmot & Vas, 2011) 

Wooldridge et Floyd 
(1990) 

« Ils se positionnent à deux ou trois niveaux en dessous du président-
directeur général. Ils ne font donc pas référence à la limite basse, c’est-à-
dire à la référence entre les cadres intermédiaires et les cadres 
opérationnels. ». 

Dutton et Ashford 
(1993) 

« Managers situés hiérarchiquement en dessous des top managers et au-
dessus du premier niveau de supervision » 

Floyd et Wooldridge 
(1994) 

« Les coordinateurs entre les activités quotidiennes des unités et les 
activités stratégiques de la hiérarchie ». 

Nonaka (1994) 

« Ce qui rend le cadre intermédiaire unique est son accès privilégié au top 
management couplé à ses connaissances du niveau opérationnel. C’est 
cette combinaison qui leur permet d’agir en tant que médiateurs entre la 
stratégie organisationnelle et les activités quotidiennes. » 

Thakur (1998) 
« Ils se situent à un niveau en dessous du vice-président et deux niveaux 
au-dessus du cadre opérationnel ou manager de première ligne ». 

Huy (2002) 
« Tout manager situé deux niveaux en dessous du Président-Directeur-
Général (CEO) et un niveau au-dessus des travailleurs et opérationnels 
du terrain. » 

Balogun (2003) 

« Ceux placés entre la sphère stratégique de l’organisation et les 
opérationnels ». « Chargés de faire le lien entre les niveaux stratégique et 
opérationnel, leur rôle au sein du processus de changement est très 
fortement lié à leur position centrale dans l’organisation. » 



 
 

8 
 

Wooldridge et al. (2008) introduisent aussi la notion de proximité dans la définition du cadre 

intermédiaire et soulignent que « le trait distinctif des cadres intermédiaires ne réside donc 

pas dans la position qu’ils occupent dans l’organigramme de l’entreprise, mais se situe 

davantage au niveau de la proximité qu’ils ont à la fois avec le top management et avec les 

fonctions opérationnelles » [traduit par Guilmot et Vas (2011)]. Cela rejoint d’ailleurs le 

vocable de la fonction publique, qui qualifie ses cadres intermédiaires comme gestionnaires 

de proximité.  

Par conséquent, pour les besoins de cette revue de littérature, nous nous sommes intéressés 

au gestionnaire de proximité défini comme un gestionnaire positionné au milieu, recevant et 

donnant des directives (Stoker J. I., 2006) et jouant un rôle d’encadrement. On le retrouve 

dans la littérature en lien avec les nouveaux modes organisationnels sous les termes de line-

manager, supervisor, middle manager, project manager ou encore external leader.  

En effet dans les modes d’organisation matriciels ou transversaux, il fait référence le plus 

souvent au gestionnaire de projet (chef de projet, chargé de projet) ou au gestionnaire de 

processus (responsable de processus, coordonnateur de processus) pour la structure 

horizontale, et aux gestionnaires de premiers niveaux dans la structure hiérarchique ou 

verticale. Dans les modes d’organisation par équipes, il fait le plus souvent référence aux 

gestionnaires de première ligne (y compris les superviseurs), car ils étaient responsables de 

la gestion des équipes avant la transformation et que ces nouveaux modes d’organisations 

ont le plus souvent transféré aux équipes des tâches et des responsabilités qui étaient 

traditionnellement dévolues à ces types de gestionnaires (Advanced Series in Management, 

2018). 

La pertinence du gestionnaire de proximité dans les nouveaux modes 

d’organisation 

Nous l’avons vu dans la section précédente, les gestionnaires de proximité ont connu par le 

passé une crise existentielle qui, après une décennie d’interrogation sur l’intérêt même de 

leur existence, s’est achevée par la réaffirmation de leur pertinence et la redéfinition de leurs 

rôles et leur place dans l’organisation (Klagge J. , 1996). Si cette période de questionnement 

n’est pas passée sans laisser de trace, il existe un consensus aujourd’hui dans la littérature 

tant professionnelle qu’académique à l’effet que, non seulement le gestionnaire de proximité 

a toute sa place dans les organisations du 21e siècle, mais qu’il est en plus une condition 

sine qua non du succès de la transformation (De Smet, Lurie, & St George, 2018). Pour Alis 

et Fergerot, le gestionnaire de proximité contribue pleinement à la transformation de 

l’organisation en ce sens qu’il est à la fois « faiseur » et « donneur » de sens (Alis & Fergerot, 

2012). En d’autres termes, bien que l’accent dans les nouveaux modes d’organisation soit 

mis sur les équipes, le gestionnaire de proximité devient la plaque tournante dans la 

transformation, car il est chargé d’aider à diffuser la nouvelle stratégie de l’organisation et de 

fournir les moyens nécessaires aux équipes responsables de livrer cette transformation en 

prenant, entre autres, des décisions alignées sur la stratégie de transformation (Woollacott, 

2019).  

Pour être en mesure de contribuer à la transformation de son organisation, le gestionnaire 

de proximité doit lui-même subir une profonde transformation de son rôle, de sa façon de 

penser et des compétences qu’il doit mobiliser (De Smet, 2018; De Smet, Lurie, & St George, 
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2018). Ces nouvelles capacités pourront lui paraitre parfois paradoxales. Par exemple, il 

pourrait être imputable de la performance des équipes dites autonomes ou encore fédérer 

des contributeurs autour d’un résultat sans que ce dernier ne relève de lui. En bref, exister 

au milieu d’un no man’s land managérial (Urch Druskat et Wheeler, 2004). 

Les rôles clés des gestionnaires de proximité dans les 

nouveaux modes d’organisation 

Il existe tout un corps de littérature sur les rôles des cadres intermédiaires en organisation. 

Mintzberg (1973) fut l’un des premiers auteurs à s’intéresser réellement à la fonction de 

cadre intermédiaire et à établir une classification de leurs rôles traditionnels. Les études sur 

les rôles des dirigeants ont mis en lumière le fait que les managers appartenant à des 

niveaux organisationnels différents accomplissent en fait des rôles identiques, mais à des 

intensités variables (Guilmot & Vas, 2011).  

D’autres auteurs ont dans la foulée proposé une classification des rôles du cadre 

intermédiaire en organisation (Luthans, 1988; Nonaka & Takeuchi, 1995) ou en contexte plus 

spécifique de changement organisationnel (Floyd & Wooldridge, 1994; Floyd & Wooldridge, 

1997; Balogun, 2003; Rouleau, 2005).  

Guilmot et Vas (2011), à l’issue d’une revue des principales typologies portant sur les rôles 

des cadres intermédiaires, propose de les regrouper en en quatre catégories : les rôles liés 

à l’information, les rôles interpersonnels, les rôles décisionnels et les rôles de contrôle 

(Tableau 2).  

Tableau 2 — Classification des rôles des cadres intermédiaires par Guilmot et Vas (2011) 

Rôles liés à l’information Rôles interpersonnels 

Observateur actif 
Diffuseur d’informations 

Informateur cohérent 
Administrateur 

Agent de liaison 
Leader / Coach 

Médiateur 

Rôles de contrôle Rôles décisionnels 

Superviseur du projet 
Évaluateur 

Entrepreneur 
Allocateur des ressources 

Régulateur 
Négociateur 

À ces rôles, on doit ajouter celui d’agent de changement qui est âprement souligné dans la 

littérature sur les transformations organisationnelles (Bareil C. , 2004; Rouleau, 2005; Riel, 

2011; Roudebush, 2018; Buick, Blackman, & Johnson, 2018). Selon ces auteurs, la 

contribution des gestionnaires intermédiaires dans l’opérationnalisation des changements 

planifiés est jugée comme critique.  

Bareil (2004) s’est intéressée aux rôles des gestionnaires intermédiaires dans la conduite du 

changement organisationnel et a développé une typologie de dix rôles du gestionnaire en 
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période de changement. Les travaux de Noel (2007) ont par la suite permis de valider et 

d’accroître la pertinence de la typologie des rôles de Bareil, présentée dans le Tableau 3.  

Tableau 3 —Les 10 rôles du gestionnaire en période de changement, par Bareil (2004) 

 

Ces rôles du gestionnaire en gestion du changement sont d’autant plus pertinents pour le 

contexte spécifique de nouvelles formes d’organisation agiles. Leurs structures et leurs 

fonctionnements étant plus souples, et les équipes de travail ou de projet se formant et se 

dissociant au gré des besoins, le changement organisationnel pour les employés et les 

cadres impliqués devient en quelque sorte une constante. 
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Créer de la valeur stratégique 

Les gestionnaires intermédiaires dans les nouveaux modèles d’organisation créent de la 

valeur stratégique pour leur organisation en jouant un rôle de connecteur entre son équipe 

(équipe de processus ou de projet, équipe multidisciplinaire, équipes semi-autonomes ou 

autonomes, etc.) et le reste de l’organisation. 

Si le rôle du cadre intermédiaire dans la formulation, l’implantation et la réalisation de la 

stratégie organisationnelle est bien établi dans la littérature (Rouleau, 2005; Floyd & 

Wooldridge, 1992; Floyd & Wooldridge, 1997; Guggenberger & Rohlfing-Bastian, 2016), il en 

est de même en ce qui a trait aux nouvelles formes d’organisation.  

Dans l’organisation matricielle par projets, le gestionnaire horizontal est responsable de 

l’intégration du projet dans le système (Stuckenbruck, 1979). Il s’assure de l’alignement 

stratégique des projets avec l’organisation de manière à répondre aux objectifs (Floyd & 

Lane, 2000; Turner & Müller, 2003). Pour ce faire, il est essentiel que les gestionnaires de 

projets partagent une vue globale et systémique de l’organisation et puissent comprendre 

comment le projet s’insère dans un contexte plus large (Söderlund, 2005). Dans le même 

ordre d’idées, le gestionnaire de projet doit contribuer à l’organisation autrement que par la 

gestion centrée sur son simple projet. il doit, par exemple, jouer un rôle dans l’amélioration 

de la performance organisationnelle ou l’innovation, afin d’atteindre des bénéfices à plus long 

terme (Sundqvist, 2019). À l’inverse, si la gestion reste centrée sur les objectifs à court terme 

du projet, il peut en résulter un désalignement stratégique avec l’organisation (Patanakul & 

Shenhar, 2012)..  

On peut facilement comprendre de quelle façon cela peut aussi s’appliquer au gestionnaire 

de processus dans une matrice de processus ou de chaînes de valeur, où le gestionnaire de 

premier niveau a la responsabilité de s’assurer que le processus qu’il coordonne ajoute de 

la valeur à l’organisation (Gibbs, Heywood, & Goyal, 2012). 

Pour l’organisation agile et particulièrement pour les équipes autonomes, le gestionnaire de 

proximité tout comme les équipes participent à la démarche permettant de définir la stratégie 

organisationnelle. De Smet, Smith et Tofano (2019) appellent ce rôle « catalyseur » et 

expliquent que le gestionnaire doit amener ses équipes à contribuer à la fixation des priorités 

organisationnelles et à s’engager dans une poursuite commune de la performance.  

Servir d’agent de liaison, d’intermédiaire 

Le gestionnaire de proximité sert d’agent de liaison entre les équipes et les parties prenantes 

de l’organisation. Il est responsable d’assurer les liens avec les clients et avec les partenaires 

externes à l’équipe (autres directions ou organisations partenaires) (Audet, et al., 2019). 

Le gestionnaire des équipes autonomes et semi-autonomes gère aussi les frontières de 

l’équipe (Moe, Dingsoyr, & Oyvind, 2009) et doit constamment faire des allers-retours entre 

l’équipe et le reste de l’organisation pour bâtir les différentes relations (Urch Druskat & 

Wheeler, 2004). Cette capacité du gestionnaire à construire les liens avec son équipe 

reposerait sur trois éléments: 1) être capable de bâtir la confiance dans l’équipe; 2) se 

préoccuper (to care) des membres de l’équipe et 3) bien comprendre les aspects politiques 

et sociaux dans l’organisation (ex. : comprendre son organisation, les directions qui la 
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composent, les préoccupations des individus, les critères de décision) (Urch Druskat & 

Wheeler, 2004). 

Dans ce sens, les gestionnaires des équipes autonomes et semi-autonomes qui vont 

régulièrement à la recherche d’informations auprès du reste de l’organisation peuvent 

défendre plus efficacement leurs équipes, les aider à saisir les enjeux politiques et à bâtir 

leur capital social (Urch Druskat & Wheeler, 2004).  

Communiquer et informer 

Le gestionnaire de proximité dans les nouveaux modes d’organisation joue un rôle de 

communicateur au sein de ses équipes. D’une part, puisqu’il est l’interface avec la stratégie 

de l’organisation, il communique les informations stratégiques aux équipes et s’assure aussi 

que les équipes peuvent faire escalader les informations nécessaires à la prise de décisions 

stratégiques dans l’organisation. Outre les informations stratégiques, le gestionnaire 

s’assure que les informations structurantes circulent bien dans les équipes. Dans les 

structures par projet, par exemple, le gestionnaire de projet s’assure que tous les membres 

de l’équipe, particulièrement les membres nouvellement affectés, soient correctement 

informés des détails pertinents à la bonne réalisation du projet et à l’atteinte des objectifs 

fixés (Travieso, s.d.). Une communication claire et honnête entre les membres de l’équipe 

doit aussi être la norme et le gestionnaire doit soutenir et encourager cette communication 

(Travieso, s.d.).  

Le gestionnaire de proximité des organisations agiles s’intéresse à l’environnement 

extérieur; il rassemble et partage à l’équipe les informations pouvant influencer son 

fonctionnement (Komaki, Desselles, & Bowman, 1989; Hackman, 1986; Morgeson, 2005). Il 

collecte aussi les informations à propos de l’évolution des objectifs, des exigences ou normes 

de pratique et des transformations en cours ou à venir dans l’environnement qui pourraient 

changer les conditions de travail ou avoir un impact sur l’équipe (Kozlowski & Bell, 2012; 

Hackman, 1986; Morgeson, 2005). Le fait de partager les informations critiques au sein des 

équipes fait partie de ce qui est appelé en stratégie des organisations le rôle de sensemaking 

et sensegiving (faiseur et donneur de sens). En effet, le gestionnaire de proximité identifie 

les événements importants, les interprète en fonction des objectifs et de la situation de 

l’équipe (sensemaking), et offre son interprétation à l’équipe (sensegiving) (Rouleau, 2005; 

Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001). Il peut gérer l’interprétation et le sens donné aux 

événements pour son équipe et les autres membres de l’organisation de façon à créer des 

modèles mentaux partagés et des symboliques, essentiels pour le fonctionnement efficace 

des équipes (Marks, Zaccaro, & John E., 2000; Morgeson, 2005; Klimoski & Mohammed, 

1994; Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas, & Cannon-Bowers, 2000). 

À l’inverse, un gestionnaire qui ne tient pas suffisamment son équipe informée peut susciter 

de la méfiance, ou être perçu comme gardant certains éléments pour lui, comme s’il pouvait 

en retirer un pouvoir (Urch Druskat & Wheeler, 2004), ce qui est contraire au climat de 

confiance et à la collaboration souhaitée. 
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Comprendre la structure et maîtriser les processus administratifs de 

l’organisation 

Les organisations agiles fonctionnent selon des cycles de travail rapides et itératifs (De Smet, 

Lurie, & St George, 2018). Dans leur orientation vers la valeur aux clients, les employés des 

organisations publiques s’engagent à répondre efficacement et rapidement aux besoins. 

Pour ce faire, il est important pour les équipes autonomes d’avoir un gestionnaire qui parvient 

à obtenir les informations nécessaires rapidement, à avoir accès aux données requises et à 

pouvoir interagir efficacement avec la haute direction (Urch Druskat & Wheeler, 2004). Le 

gestionnaire de proximité, comme navigateur de la structure, se doit de bien comprendre son 

fonctionnement, ses mécanismes et ses processus administratifs et décisionnels.  

Cela est tout aussi valable dans l’organisation matricielle, d’autant plus que la complexité de 

la structure ajoute un défi taille. En effet, la superposition de la structure d’appartenance 

(verticale) avec celle de contribution (horizontale) peut prendre un temps à maîtriser pour les 

non-initiés, voire sembler inutilement compliquée. Il est vrai que la matrice amène un certain 

niveau d’incertitude, mais, comme l’explique Hall (2013) :  

« Si nous pouvions décider d’un seul ensemble d’objectifs et de rôles clairs, alors nous 

n’aurions probablement pas besoin d’une matrice; nous pourrions simplement 

centraliser les décisions et [nous] assurer de faire cascader les réponses. La matrice 

en soi est une reconnaissance que nous cherchons à gérer des dilemmes et situations 

complexes. »  

(Hall, 2013, p. 5) [traduction libre] 

La compréhension qu’ont les gestionnaires et les employés de leur organisation a un impact 

sur l’agilité et la performance organisationnelle, alors les gestionnaires doivent s’assurer que 

les employés comprennent à qui ils doivent se référer dans quelle situation et à qui ils sont 

redevables des tâches qui leur incombent (Bazigos & Harter, 2016).  

Pour Goold et Cambell (2003), il importe de définir, pour chaque unité ou direction :  

1) Quelles sont ses responsabilités, de manière large; 

2) Quels sont ses liens horizontaux et à qui se rapporter pour quel sujet 

(approbation budgétaire, performance, planification, etc.); 

3) Quels sont ses liens latéraux, soit ses liens et collaborations avec les équipes 

de projet, le service clients, etc.; 

4) De quoi la direction est-elle imputable et redevable ? 

Cet exercice ne doit toutefois pas prendre la forme d’un traditionnel manuel détaillé, ajoutent 

les auteurs. D’une part, le rendre compréhensible et facile d’utilisation serait quasi 

impossible, d’autre part son utilisation comme outil de référence perpétuerait la lourdeur 

bureaucratique qu’on cherche à éviter (Goold & Campbell, 2003). Il faut donc réfléchir à des 

façons de diffuser et rendre cette information accessible dans des formats utiles, concis et 

pertinents.  

Comme l’expliquent De Smet, Lurie et St Geroge (2018): « les organisations agiles sont 

obsédées par leurs clients, alors toutes les équipes se concentrent à définir clairement leurs 

clients externes et internes et à bien comprendre leurs besoins » [traduction libre]. 
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Clarifier les rôles et responsabilités  

La clarification des rôles et responsabilités apparaît comme un élément capital dans les 

équipes de travail des organisations agiles. Non seulement la souplesse et l’aspect 

temporaire des équipes (autonomes, de projet) amènent les employés à changer de 

collègues et de gestionnaire fréquemment (s’ils ne cumulent pas déjà plusieurs équipes en 

même temps), mais au sein des différentes équipes de travail, les rôles des uns et des autres 

peuvent changer ou même s’opérer en alternance.  

La structure matricielle est reconnue pour apporter son lot de difficultés liées à l’ambigüité et 

au flou qu’induit sa structure particulière (Audet, et al., 2019), et ce, par manque de clarté 

des rôles de chacun (Goold & Campbell, 2003; Hall, 2013).  

Goold et Cambell se sont penchés spécifiquement sur la clarification des rôles et 

responsabilités dans les organisations matricielles. Ils expliquent que dans les structures 

matricielles où les unités ont des interdépendances complexes et sont enchevêtrées les unes 

aux autres de différentes façons, si les gestionnaires ne sont pas suffisamment clairs quant 

à leurs responsabilités, il y aura inévitablement des conflits dans les zones de responsabilités 

partagées où des tâches risquent de ne pas être affectées (Goold & Campbell, 2003).  

La gestion matricielle repose sur une approche par les rôles, au détriment des statuts (Picq, 

2005). Comme les rôles de chacun varient en fonction des projets, processus ou équipes 

auxquels l’employé contribue, cela implique que ces rôles doivent être clarifiés. Par exemple, 

certaines organisations de services qui fonctionnent en mode matriciel (ex. : Ernst & Young) 

ont mis en place une façon de fonctionner qui prévoit que la délégation d’un employé, choisi 

pour ses compétences spécifiques en fonction du projet, fasse l’objet d’une entente (role 

agreement) entre le responsable du projet et le gestionnaire de métier (avec ou sans RH) 

(Picq, 2005). Le directeur des ressources humaines d’Ernst & Young témoigne à propos de 

ce fonctionnement : 

« Nous avons quitté une structure statutaire pour aller vers une culture des 

compétences, où l’on est capable d’admettre que l’on soit chef le lundi, que l’on ait un 

chef le mardi, et que l’on soit à nouveau chef le mercredi ». Il s’agit d’une véritable 

révolution culturelle, basée sur la capacité à adopter des rôles et contributions 

variables, en fonction des projets. 

(Picq, 2005, p. 212) 

Être l’architecte des équipes et gérer les compétences 

Le gestionnaire de proximité dans l’organisation agile est un bon architecte d’équipes. Il sait 

comment construire les bonnes équipes en mettant les bonnes personnes avec les bonnes 

compétences au bon endroit.  
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Dans les matrices de projet, ce rôle est propre aux gestionnaires fonctionnels (verticaux). 
Alors que le gestionnaire de projet doit être en mesure de préciser ses besoins en ressources 
humaines, il appartient au gestionnaire 
vertical de fournir les ressources et 
d’assurer la direction technique au sein du 
projet, dans sa discipline (Stuckenbruck, 
1979; Audet, et al., 2019; Bredin & 
Söderlund, Human Resource Management 
in Project-Based Organization: The HR 
Quadriad Framework, 2011). Le 
traditionnel rôle de responsable 
hiérarchique migre ainsi vers un rôle de 
« gestion des compétences » (Audet, et al., 
2019), rôle que Turner et Keegan (1999) 
appellent « gestion des intrants » (input 
management). Il s’intéresse aux enjeux 
relatifs à la dotation du personnel en projet 
(Clark & Wheelwright, 1992), il s’assure 
que les ressources humaines sont 
disponibles en quantité suffisante et avec 
les compétences utiles (Turner & Keegan, 
1999), il veille au développement des 
compétences et au développement de 
carrière (Clark & Wheelwright, 1992; 
Turner & Keegan, 1999) et s’assure que les 
ressources sont utilisées de façon 
efficiente (Turner & Keegan, 1999). 

Le déploiement des ressources humaines dans les différents projets doit se faire selon un 

cadre de délégation clair et négocié entre les gestionnaires horizontaux et verticaux (Picq, 

2005). Selon cet auteur, il revient au gestionnaire de métier (vertical) de mettre en place les 

conditions nécessaires au bon exercice de cette délégation en : 

- Définissant des politiques (notamment techniques) du métier;  

- S’assurant de la formation des personnes; 

- Mettant en place des méthodes et outils de reporting (rétroaction) avec ses 

collaborateurs dédiés aux projets; 

- Mettant en place des méthodes et outils de capitalisation et de partage des 

connaissances; 

- Définissant et respectant un cadre de délégation. 

Les gestionnaires agiles doivent créer des équipes diversifiées, dynamiques et 

performantes, présentant un équilibre adéquat des différentes perspectives en fonction de 

l’enjeu traité. Au moment de mettre sur pied une équipe, ils doivent s’assurer de pouvoir 

créer des espaces d’écoute et de discussion des différents points de vue où toutes les voix 

sont entendues (De Smet, Smith, & Tofano, 2019). La composition des équipes autonomes 

et semi-autonomes doit être pensée de façon à favoriser l’autogestion, l’efficience (Moe et 

al., 2009; Wageman, 2001), l’habilitation et le leadership partagé (Manz, Pearce, & Sims, 

2009). 

Trois objectifs essentiels pour les gestionnaires 

verticaux (« responsables métiers ») dans un 

fonctionnement par projet, selon Thierry Picq, 

dans son livre « Manager une équipe projet » 

(2005) :  

1) Savoir définir une démarche de maintien et 

de développement des compétences dans 

son secteur et les rendre diffusables et 

communicables auprès des projets; 

2) Savoir diagnostiquer des compétences 

métier (expertise), mais aussi des capacités 

d’autonomie voire de leadership, qui 

pourront être mises à disposition des 

projets; 

3) Savoir accompagner les personnes dans 

leur déroulement de carrière, notamment au 

travers de leur parcours dans les projets et 

de leur participation (voire de leur retour) à 

des activités hors projet.  

(Picq, 2005, p. 217) 

 Figure 2 — Trois objectifs essentiels pour les 
gestionnaires verticaux dans une organisation par projet 
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La qualité du design de l’équipe et son habilitation sont absolument capitales pour sa 

performance. Les études de Wageman (2001) sur le coaching et l’efficacité des équipes 

autonomes révèlent que la qualité de la conception d’une équipe a davantage d’effet sur 

l’autonomie de l’équipe que la qualité du coaching peut en avoir. Par conséquent, les équipes 

bien conçues dès le départ auront un impact bien plus grand que pourrait en avoir un 

coaching efficace par la suite (Wageman, 2001). 

Développer l’autonomie des équipes et faciliter 

Le rôle du gestionnaire dans les groupes responsabilisés consiste à faciliter le 

développement de l’autocontrôle chez les employés afin qu’ils réussissent à gérer eux-

mêmes leur propre travail avec moins de contrôle organisationnel (Cohen, Chang, & Ledford, 

1997). Comme l’exprime Antoni (2005), dans l’absolu: « il ou elle est censé(e) soutenir le 

groupe, mais sans s’immiscer dans le processus de fonctionnement du groupe ». Ce rôle est 

surtout au premier plan dans la littérature sur les équipes responsabilisées. 

Bien que les équipes responsabilisées ou autonomes, gèrent leur travail et en viennent aussi 

à contrôler eux-mêmes leur performance, les gestionnaires de proximité gardent tout de 

même un certain niveau de responsabilité quant à la performance et aux résultats de 

l’équipe. Toutefois, leurs interventions prennent la forme d’actions-soutien: ils facilitent le 

travail de différentes façons et jouent un rôle-conseil (Antoni, 2005; Elloy D. F., 2005; Cohen, 

Chang, & Ledford, 1997; Luciano, Mathieu, & Ruddy, 2013; Stewart & Manz, 1995). Pour ce 

faire, ils suscitent l’interaction entre tous les membres, encouragent l’expression des 

différents points de vue, clarifient les réponses obtenues, aident à organiser la pensée du 

groupe et facilitent la formulation des objectifs de l’équipe (Bass B. , 1949; 1961; Usoff & 

Nixon, 1998; Zenger, Musselwhite, Hurson, & Perin, 1994). Ils mettent aussi au défi les 

membres de l’équipe et les amènent à se dépasser, afin de favoriser l’autonomisation et les 

comportements d’autogestion de l’équipe (Hagen & Gavrilova Aguilar, 2012).  

Manz, Pearce et Sims (2009), se sont aussi intéressé aux comportements du leader qui 

encourage et guide l’équipe vers l’autogestion. Un rôle qu’ils appellent par ailleurs le 

« superleader ». Les six comportements qu’ils ont identifiés dans leurs travaux sont :  

1) Encourager l’autorenforcement par les membres de l’équipe en soulignant, 

reconnaissant et appréciant les actions des uns qui mènent à une haute performance 

de l’équipe et en encourageant les autres à faire de même.  

2) Encourager l’auto-évaluation et amener les membres à rassembler les informations 

pertinentes pour surveiller et évaluer leur performance 

3) Encourager les membres à être autocritiques de leur performance 

4) Promouvoir une culture basée sur les résultats pour amener les membres à 

s’engager dans la fixation d’objectifs personnels 

5) Encourager les attentes personnelles élevées des membres afin que l’équipe se fixe 

aussi des attentes élevées en matière de performance. 

6) Encourager les membres à s’entraîner (rehearsal) à la réalisation de certaines 

tâches, afin que l’équipe ait la chance de se pratiquer avant de réaliser ses activités. 

Les résultats de leurs travaux ont montré que les équipes menées par un gestionnaire de 

proximité qui adoptait les caractéristiques et comportements d’un « superleader » avaient un 

plus haut niveau d’engagement envers l’organisation, une plus haute satisfaction au travail 
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et une plus grande estime de soi organisationnelle (organization-based self-esteem), c’est-

à-dire la croyance qu’ils ont de la valeur et des compétences utiles pour leur organisation 

(Bowling, Eschleman, Wang, Kirkendall, & Alarcon, 2010).  

Le gestionnaire de proximité des organisations agiles garde aussi toujours en tête 

l’orientation client et s’assure que ses équipes font de même. Il doit aider ses équipes à bien 

comprendre qui sont ses clients et quels sont leurs besoins, y compris leurs besoins 

potentiels ou ceux qu’ils n’expriment pas, afin de bien les servir et d’être proactifs. En effet, 

il aide aussi ses équipes à se concentrer sur la création de solutions innovantes à valeur 

ajoutée pour leurs clients (De Smet, Lurie, & St George, 2018). 

Coacher les équipes 

La littérature soutient que le fonctionnement des équipes est positivement influencé par les 

comportements suivants : soutenir l’autonomie et l’autogestion de l’équipe (Cohen, Chang, 

& Ledford, 1997; Manz, Pearce, & Sims, 2009; Morgeson, 2005), offrir de la rétroaction sur 

la performance (Komaki, Desselles, & Bowman, 1989; Morgeson, 2005), communiquer avec 

les équipes (Marks, Zaccaro, & John E., 2000) et coacher les équipes (Edmondson A. , 1999; 

Kirkman & Rosen, 1999; Wageman, 2001; Morgeson, 2005). L’ensemble de ces actions 

attendues du gestionnaire sont intimement interreliées, interdépendantes et souvent 

présentées comme un tout cohérent.  

Le coaching est largement documenté dans la littérature sur les nouveaux modes 

d’organisation, car il apparaît comme central dans la transformation du rôle de gestionnaire 

de proximité dans les organisations agiles (De Smet, 2018). On trouve le rôle de coach du 

gestionnaire de proximité autant du côté de la littérature sur les organisations matricielles 

(Pascotto, 2019; Malloy, 2012) qu’en équipe (Wageman, 2001; Hagen & Gavrilova Aguilar, 

2012). 

Le coaching est une notion tirée de l’enseignement des sports, transposée au monde du 

travail pour l’enseignement de compétences professionnelles et personnelles. Il peut être 

défini comme « une interaction directe avec l’équipe qui vise à façonner les processus 

d’équipe pour produire de bonnes performances » [traduction libre] (Wageman, 2001, p. 

561). Pour un gestionnaire impliqué dans de nouveaux modes d’organisation, le coaching 

est une façon d’améliorer la performance des organisations (Ellinger, Ellinger, & Keller, 2003; 

Hunt & Weintraub, 2002; Darino, Siebere, Vos, & Williams, 2019) et d’enrichir le capital 

humain (Persson, 2007). 

Il se révèle aussi être un outil efficace pour faciliter la collaboration et le leadership partagé, 

car il peut servir à travailler sur le plan individuel ou collectif. Les apprentissages sont 

contextualisés et applicables immédiatement, en temps réel, ce qui constitue la clé des 

cycles rapides de rétroaction et du rythme de travail rapide typiques des organisations agiles 

(Ely, et al., 2010; Management Mentors, 2013).  

Le coaching se concentre sur les améliorations pratiques et le développement des capacités 

et compétences (Kalinauckas & King, 1994). Il se met en place par des actions telles que : 

questionner, animer des discussions, guider, encourager, aviser et mettre au défi les 

employés pour susciter des apprentissages et développer leurs compétences afin qu’ils 

soient davantage autonomes, informés et motivés (Barry, How to be a good manager, 1994; 

Ellinger & Bostrom, 1999; Kanter, 1983; Park, Yang, & McLean, 2008; Redshaw, 2000). En 
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contexte d’équipes, le coaching fait aussi appel à la notion de résolution de problèmes afin 

d’identifier et de réduire ce qui entrave le rendement ou l’efficacité des équipes (Hackman & 

Wageman, 2005; Ely, et al., 2010; Stoker J. I., 2008; Kalinauckas & King, 1994; Hagen & 

Gavrilova Aguilar, 2012).  

Certains auteurs abordent la temporalité du coaching et mettent en lumière l’importance de 

l’adaptation des comportements du gestionnaire en fonction du cycle de vie des équipes de 

travail. Hackman et Wageman (2005) expliquent à ce sujet dans leur ouvrage « A theory of 

team coaching » que le coaching se doit d’être évolutif, et qu’il se déploie en trois temps : le 

démarrage requiert souvent du coaching motivationnel afin d’assurer l’engagement des 

membres; le cœur du déroulement nécessite un coaching permettant de résoudre les 

problèmes et difficultés rencontrées; la clôture est un moment propice pour promouvoir à 

l’aide du coaching la réflexion sur les apprentissages et l’intégration des leçons apprises 

pour un éventuel transfert vers d’autres équipes et projets (Hackman & Wageman, 2005). 

Morgeson (2005) souligne aussi l’importance du coaching au démarrage de l’équipe, où le 

gestionnaire externe effectue une veille permettant de déceler les potentiels événements 

perturbateurs, afin de préparer les équipes adéquatement en amont des problèmes. En 

somme, ils bâtissent la capacité de l’équipe à faire face aux différents problèmes avant qu’ils 

ne se présentent.  

Si le rôle de coach du gestionnaire de proximité est central dans les organisations agiles, les 

compétences pour bien le faire sont aussi capitales dans la sélection et l’habilitation des 

gestionnaires. Ainsi, l’investissement dans les compétences de coaching des gestionnaires 

est une des interventions les plus puissantes pour améliorer la performance des 

organisations agiles (Darino, Siebere, Vos, & Williams, 2019).  

Offrir de la rétroaction 

Le rôle des gestionnaires de proximité dans les organisations agiles se transforme. Ils ne 

sont plus dans les activités de supervision directe des opérations quotidiennes, de 

vérification ou d’approbation, encore moins dans des actes de microgestion, explique le 

rapport The Agile Manager, par la firme McKinsey (De Smet, 2018). Leur relation aux 

employés se déploie plutôt à travers des rétroactions, en plus des actions de facilitation et 

du coaching précédemment mentionnés. 

Une recherche par la firme Gallup dans les organisations matricielles a démontré que 

l’engagement des employés est décuplé lorsque les gestionnaires donnaient régulièrement 

de la rétroaction sur leurs progrès plutôt que de le conserver pour une évaluation annuelle 

(Bazigos & Harter, 2016). En plus de sa régularité, dans les organisations agiles 

performantes, la rétroaction doit non seulement provenir de haut en bas de la hiérarchie, 

mais aussi latéralement par les collègues. Les compétences permettant d’offrir de la bonne 

rétroaction ne sont pas simples à maîtriser, mais peuvent être développées (Darino, Siebere, 

Vos, & Williams, 2019). 

En contexte de gestion matricielle, où les employés se réfèrent à la fois à une structure 

d’appartenance ou d’identification (liens verticaux) et à une structure de contribution 

(processus ou projet dans la transversalité), la rétroaction est aussi imbriquée dans le 

processus d’évaluation, selon une mécanique particulière. En effet, le gestionnaire horizontal 

est à la fois responsable d’offrir de la rétroaction sur le travail quotidien des employés 
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contributeurs et d’effectuer un suivi auprès du supérieur immédiat ou du gestionnaire de 

métiers (Audet, et al., 2019). Dans les organisations matricielles par projet, le gestionnaire 

de projet est plus proche de l’employé que le gestionnaire de métiers. Toutefois, le projet 

étant une structure temporaire, le gestionnaire de projet, par ses rétroactions directes, mais 

aussi par sa contribution à la préparation des évaluations réalisées par le gestionnaire 

vertical, a malgré tout un apport important dans le développement de carrière et ajoute de la 

valeur à la gestion des talents (Bredin & Söderlund, 2006; Bredin & Söderlund, 2011). 

Contribuer à l’amélioration continue 

L’amélioration et l’apprentissage en continu doivent faire partie de l’ADN des organisations 
agiles : l’environnement rapidement changeant incite à bâtir de nouvelles connaissances et 
à développer de nouvelles capacités pour être en mesure de s’ajuster, d’évoluer rapidement 
et de répondre à la demande (Aghina, et al., 2018).  
 

Le ministère de l’Économie 
et de l’Innovation définit 
l’amélioration continue 
comme « un mode de 
gestion favorisant l’adoption 
d’améliorations graduelles 
qui s’inscrivent dans une 
recherche quotidienne 
d’efficacité et de progrès en 
faisant appel à la créativité 
de tous les acteurs de 
l’organisation. » (Ministère 
de l'Économie et de 
l'Innovation, 2018) 
 
L’amélioration continue 

s’organise et se déploie 

dans l’ensemble de 

l’organisation, nécessite un 

haut niveau d’engagement 

et de support de la direction 

et des gestionnaires, ainsi 

qu’un engagement de la 

part des équipes (Bessant, 

Caffyn, Gilbert, Harding, & 

Webb, 1994; Aghina, et al., 

2018). Pour ce faire, les 

nouvelles formes 

d’organisation s’assurent 

que les équipes dédient du 

temps à la recherche de 

moyens pour améliorer les 

processus de l’entreprise et les façons de travailler dans une perspective d’amélioration 

continue (Aghina, et al., 2018). Pour les équipes responsabilités ou autogérées, Aghina 

L’amélioration continue au CIUSSS de la Mauricie-et-du-

Centre-du-Québec 

Le CIUSSS de la Mauricie-et-du-Centre-du-Québec s’est donné 

un modèle de gestion intégrée de la performance qui place 

l’expérience de l’usager au centre de la mission organisationnelle 

(Vrai Nord). Pour l’organisation, l’amélioration continue est un 

« engagement collectif à développer le réflexe de remettre 

continuellement en question les façons de faire en vue de faire 

mieux, toujours mieux, au bénéfice de l’expérience usager ».  

L’amélioration continue incombe à tous les niveaux de 
l’organisation, jusqu’à l’usager et implique que l’ensemble des 
gestionnaires exercent ce qu’ils appellent un « leadership de 
proximité » en : 

• Assurant une présence suffisante sur le terrain comme 

leader, afin de comprendre pleinement les situations et 

soutenir adéquatement les personnes et les équipes dans 

leurs prises de décision; 

• Validant quotidiennement l’état de la situation avec ses 

équipes pour assurer une gestion proactive, et non 

réactive, de leur performance; 

• Veillant à développer un climat de travail au sein de leur 

équipe qui favorise des valeurs telles que la confiance, la 

transparence, le respect et l’entraide, ainsi qu’en abordant 

les problématiques avec ouverture d’esprit et humilité en 

exerçant un rôle de coach plutôt que d’expert. 

Source : (CIUSSS MCQ),  
https://www.ciusssmcq.ca/a-propos-de-nous/qualite-et-performances-des-

soins-et-services/amelioration-continue/ 

Figure 3 — L’amélioration continue au CIUSSS de la Mauricie-et-du-Centre-
du-Québec 
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(2018) soutien que pour une réelle culture d’amélioration continue puisse s’installer, les 

membres de l’équipe doivent être prêts à laisser tomber leurs gardes et à être ouverts et 

honnêtes les uns envers les autres afin de discuter en profondeur des problèmes 

rencontrés ».  

Toutefois, bien que le rôle à jouer du gestionnaire de proximité dans le soutien à la démarche 

d’amélioration continue de l’organisation ou dans la réalisation d’activités permettant 

l’amélioration continue soit admis, reste qu’il comporte certaines difficultés. En effet, les 

enjeux d’amélioration continue restent un défi pour les chargés de projets qui ont tendance 

à se concentrer sur la livraison du projet (« getting the job done ») au détriment d’une vision 

plus globale et à long terme qui dépasse les frontières du projet, nécessaire pour penser en 

matière d’amélioration continue (Patanakul & Shenhar, 2012). Aussi, ce qu’on attend de lui 

à ce sujet n’est pas toujours assez clairement exprimé et formalisé dans l’organisation pour 

qu’il puisse bien remplir ce rôle (Floyd & Lane, 2000; Sundqvist, 2019). Il est donc essentiel 

que les organisations agiles s’assurent non seulement que tous ses acteurs sont engagés 

dans la démarche et qu’ils ont le soutien nécessaire, mais aussi que les gestionnaires de 

proximité comprennent bien ce qui est attendu d’eux et soient en mesure de le réaliser. 

Gérer les connaissances, soutenir une organisation apprenante 

La gestion des connaissances organisationnelles réfère à la génération et au partage des 
connaissances jugées critiques, stratégiques ou importantes au sein de l’organisation 
(Lemay, n.d.). La notion « d’organisation apprenante » y est liée (Easterby-Smith, Burgoyne, 
& Araujo, 1999). Les pratiques organisationnelles visant à capter la connaissance sont 
multiples, passant du transfert intergénérationnel aux bases de connaissances partagées, 
communautés de savoir, aux bilans systématiques. Dans le cadre de l’organisation agile, où 
les projets sont temporaires, les équipes changeantes et le rythme de travail rapide, le 
gestionnaire de proximité joue un rôle essentiel pour dégager et partager les connaissances 
au sein de ses équipes. Il évite ainsi de réinventer constamment la roue (Sundqvist, 2019). 

En contexte de gestion de projet, le gestionnaire horizontal dans une organisation matricielle 
est responsable du développement de la mémoire technique de l’organisation Audet et al. 
(2019). C’est particulièrement important dans les organisations où les équipes se font et se 
défont au fil des missions ou des projets : il apparaît nécessaire de capter la connaissance 
développée avant qu’elle ne s’effrite et se perde à mesure que les projets ad hoc se terminent 
et que d’autres se mettent en place.  

Ce réflexe de tirer des apprentissages doit par ailleurs devenir systématique dans toute 
organisation agile et faire partie des routines organisationnelles. Cela peut se faire, par 
exemple, à travers des rétrospectives et bilans périodiques menés au sein des équipes 
(Aghina, et al., 2018). Ces bilans peuvent être réalisés en équipe avec le gestionnaire ou 
encore être animés par un facilitateur externe (par exemple par un Scrum Master provenant 
d’une direction soutien – performance, amélioration) (Aghina, et al., 2018). Afin de mettre en 
place les conditions propices à des échanges rétrospectifs profonds et francs, ces séances 
doivent être privées, soutiennent Aghina et al. (2018). Les constats et conclusions quant à 
eux, peuvent être partagés en dehors de l’équipe dans une logique de partage des 
apprentissages. 
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Söderlund (2005) a une perspective plus large sur le rôle du chargé de projet en lien avec la 
gestion des connaissances. Parmi les six rôles du gestionnaire de projet performant soulevés 
dans ses écrits, trois ont trait à la gestion des connaissances :  

• Meneur du partage de connaissances (Knowledge pacers) : Coordonne les activités 

afin de susciter un partage des connaissances efficient au sein des projets et entre 

les projets 

• Intégrateurs des spécialités (Knowledge integrators) : Facilite l’intégration les 

différents spécialistes détenant des connaissances au sein du projet et le partage 

d’un langage commun  

• Globalisateur des connaissances (Knowledge globalisers) : Place le projet dans un 

contexte plus large et le situe dans l’organisation, rappelle les enjeux derrière la 

réussite ou l’échec du projet. 

Les gestionnaires de projet rencontrés par Pemsel et Wiewiora (2013) dans le cadre de leurs 
travaux ont aussi décrit le transfert des connaissances et la réalisation de documentation sur 
les leçons apprises comme souvent négligées, mettant l’emphase sur l’importance de 
renforcer ces étapes dans la gestion de projet et de bien soutenir ce rôle (Pemsel & Wiewiora, 
2013). 

Planifier, coordonner et assurer la livraison des projets : un rôle spécifique au 

gestionnaire de projet 

Dans une organisation par projet, le gestionnaire de proximité horizontal coordonne les 
projets (Audet, et al., 2019). Il est responsable de la planification et de la livraison dans les 
temps et budgets impartis et imputables des résultats (Lindkvist, Soderlund, & Tell, 1998; 
Lundin & Söderholm, 1995; Sundqvist, 2019). 
 
Selon Stuckenbruck (1979), les responsabilités du gestionnaire quant à la livraison du projet 
s’organisent autour de cinq questions :  

• Qu’est-ce qui doit être fait ? (What) 

• Pour quand cela doit-il être fait ? (When) 

• Pourquoi cela doit-il être fait ? (Why) 

• De quels moyens financiers dispose-t-on pour le faire ? (How much) 

• Quelle a été la qualité du rendu final du projet ? (How well) 

Nous l’avons vu, Söderlund, dans ses études sur le rôle du gestionnaire de projets a dégagé 
six rôles-clé. Alors que trois avaient trait à la gestion des connaissances (voir plus haut), les 
trois autres ont trait à la gestion du temps et des échéanciers :  

• Meneur de cadence (time pacer) : le gestionnaire est le gardien des échéanciers et 

veille à la progression du projet et au respect des jalons et des délais en s’assurant 

de régler les problèmes pouvant faire entrave à la livraison. 

• Gardien du temps (time changer) : le gestionnaire crée un sentiment de progression 

en exerçant une certaine pression sur les participants afin de créer une vitesse de 

travail et un levier d’action. 
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• Créateur de rythme (rhythm creator) : le gestionnaire est attentif aux signaux des 

membres de l’équipe à la recherche d’indice de rupture imminente ou sous-jacente 

dans le rythme de travail d’un participant ou du groupe   

Pour faire aboutir le projet dans le respect des paramètres, le gestionnaire trouve le juste 
équilibre entre un style de gestion participatif et un style de gestion directif en fonction des 
besoins, contextes et situations (Picq, 2005). On dit du gestionnaire de projet qu’il est une 
personne « de dialogue, de compromis […] capable de prôner l’écoute et de prendre des 
décisions unilatéralement, de lancer des idées et d’en organiser la mise en œuvre, de 
développer une vision d’ensemble et de savoir contrôler jusqu’au détail (Picq, 2005) ». Le 
style de gestion du gestionnaire a beaucoup à voir avec ses attributs personnels et 
compétences. Nous l’aborderons dans la section suivante. 
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Les compétences clés dans les nouveaux modes 

d’organisation 

Il n’existe pas de consensus sur la définition du concept de « compétence ». On retiendra de 

toutes les définitions présentes dans la littérature qu’une compétence est avant tout une 

caractéristique qui, lorsque présente chez un individu, est souvent associée à une meilleure 

performance au travail. Définie de la sorte, une compétence peut-être à la fois des 

connaissances, des aptitudes, des traits de caractère ou encore des aspects de l’image de 

soi ou du rôle social d’un individu (Viitala, 2005; Sudirman, Siswanto, Monang, & Nur Aisha, 

2019). Pour les fins de ce rapport, on préfèrera la définition d’El Asane et Wakrim (2018) qui 

suggèrent qu’une compétence est un ensemble de caractéristiques qu’un individu possède 

ou doit posséder pour exécuter correctement une activité dans un contexte spécifique. 

Dans la fonction publique, la notion de compétence a graduellement pris de l’importance 

avec l’avènement du Nouveau Management Public (New Public Management) dans la 

mesure où il est devenu essentiel de développer de nouvelles compétences pour soutenir le 

changement radical qui s’opérait au sein des organisations publiques. Cette tendance 

coïncide, par ailleurs, avec les études réalisées pour combler les lacunes qui peuvent exister 

tant dans la littérature académique que professionnelle en matière de compétences des 

gestionnaires de proximité. En effet, Munkeby et S.T. met en lumière ces insuffisances et le 

biais de la littérature envers la perspective de la haute direction plutôt que du gestionnaire 

de proximité ce qui, selon l’auteur, « laisse [le] cadre intermédiaire avec un désir d’apprendre, 

mais peu de références professionnelles pour l’aider » [traduction libre] (Munkeby & S.T., 

2007). 

La prochaine section identifie les compétences nécessaires aux gestionnaires dans les 

nouveaux modes organisationnels. Elle sera d’autant plus pertinente pour la DGGGRH, dans 

la mesure où elle devra sensibiliser les gestionnaires à ces nouvelles compétences alors 

même qu’ils n’y sont peut-être pas ouverts. En effet, une étude sur la perception des 

gestionnaires eu égard à leur besoin en développement des compétences souligne le très 

fort biais de ces derniers pour les compétences techniques et managériales au détriment 

des compétences interpersonnelles ou personnelles (35 % des répondants vont même 

jusqu’à souligner qu’ils n’ont besoin d’aucun développement de compétence) (Viitala, 2005). 

Ces données sont d’autant plus préoccupantes que la littérature met justement l’accent sur 

le besoin de développer davantage les compétences personnelles et interpersonnelles plutôt 

que les compétences techniques et managériales (Viitala, 2005). Cela rejoint les travaux de 

Surdiman et. al. (2019) qui montrent bien que les gestionnaires de proximité du secteur 

public les plus performants n’identifient pas nécessairement les mêmes compétences clés 

que les gestionnaires de proximité aux performances moyennes (Sudirman, Siswanto, 

Monang, & Nur Aisha, 2019). 

Dans les prochaines sections de ce rapport, nous présentons ce que la littérature met en 

lumière comme compétences pertinentes aux gestionnaires de proximité dans les nouvelles 

formes d’organisation agiles. Nous les avons regroupées selon les six grappes de 

compétences de Viitala (2005), en faisant fi de la grappe de compétences techniques, 

propres à chaque contexte, qui, comme mentionné ci-dessus, ne permettent pas une 

différenciation significative dans ces modes d’organisation en matière de performance. 
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Celles-ci seront présentées à la fois pour les gestionnaires de proximité et pour leurs 

employés. 

Les compétences clés des gestionnaires de proximité 

Les compétences managériales 

Les compétences managériales sont définies comme les compétences de bases 

nécessaires à la gestion de toute organisation. On y inclut, entre autres, la capacité à donner 

une vision, un sens et une direction à l’organisation, la capacité de prise de décision, la 

planification et le suivi des budgets, l’utilisation des ressources ou encore l’évaluation de la 

performance (Viitala, 2005). En contexte d’organisation agile, la délégation des tâches et 

responsabilités est une compétence particulièrement importante. 

Délégation des tâches et des responsabilités 

La capacité du gestionnaire à déléguer des tâches et responsabilités à ses équipes est 

mentionnée par la littérature comme une compétence importante qu’il doit posséder (Rees 

& Porter, 2015). Elle est mentionnée autant pour la gestion de projet (Ahsan, Ho, & Khan, 

2013) que pour la gestion par équipes (Cooney, 2004).  

Le rôle du gestionnaire de proximité ayant évolué d’un rôle de superviseur traditionnel vers 
un rôle de soutien aux équipes autonomes, il doit désormais apprendre à déléguer ou du 
moins, à le faire dans le respect du fonctionnement agile et de ses valeurs. Ainsi, le 
gestionnaire peut considérer chaque tâche à déléguer comme une occasion de développer 
son équipe (Sostrin, 2017) et d’atteindre un résultat supérieur par la synergie de l’équipe. À 
ce sujet, John C. Maxwell, 
consultant et conférencier sur le 
leadership, souligne : « Si vous 
souhaitez bien réaliser de 
petites choses, faites-les vous-
même. Si vous souhaitez faire 
de grandes choses et avoir un 
impact important; apprenez à 
déléguer » [Traduction libre] 
(Sostrin, 2017). 

La délégation est définie par 
Rees et Porter (2015) comme le 
fait pour une personne de 
donner l’autorité à une autre qui 
agira en son nom. En contexte 
organisationnel, la délégation 
implique qu’un gestionnaire 
autorise un employé ou une 
équipe à passer à l’action sans 
avoir à retourner vers lui pour 
valider ou obtenir son aval en 
cours de route (Rees & Porter, 
2015). Elle permet, ainsi, une 
maximisation des ressources du 

8 pratiques des leaders qui délèguent avec succès, 

dans Harvard Business Review 

1— Choisir la bonne personne en fonction de ses 

compétences (ou de son potentiel), capacités, intérêts et 

motivations. 

2— Être clair quant à la responsabilité qui lui incombe et à 
l’autonomie dont il dispose pour la réaliser. 

3— Être clair quant au résultat attendu, son format, ses 
objectifs et sa qualité. 

4— S’assurer que l’équipe a les ressources pour le 
réaliser. 

5— Établir des jalons, des points de contrôle pour offrir de 
la rétroaction et des conseils. 

6— Encourager le travail créatif. 

7— Créer un environnement motivant. 

8— Tolérer le risque, laisser le droit à l’erreur et utiliser les 
erreurs comme des occasions d’apprentissages. 

Source : Grayson Riegel (2019), dans Harvard Business Review 

 Figure 4 — 8 pratiques des leaders qui délèguent avec succès 
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gestionnaire, puisqu’en dégageant du temps ce dernier peut se concentrer sur d’autres 
priorités, développer les membres de ses équipes et créer une culture de délégation centrée 
sur la responsabilisation (Grayson Riegel, 2019). 

Apprendre à déléguer n’est pas chose facile. La délégation peut sembler chronophage au 
départ, mais il s’agit d’un investissement dont les retours pourront être perceptibles à plus 
long terme (Rees & Porter, 2015). Si certains gestionnaires sont craintifs à déléguer 
l’autorité, ce n’est pas parce que leurs équipes ne sont pas performantes (Urch Druskat & 
Wheeler, 2004). Il s’agirait plutôt d’un apprentissage mutuel. Ainsi, au fil des expériences, 
l’équipe de travail gagne en autonomie et le gestionnaire gagne en confiance.  

Déléguer ne signifie pas abdiquer ses responsabilités. Le gestionnaire peut déléguer la 

capacité à prendre des décisions ou à effectuer des tâches, mais pas l’imputabilité. C’est 

pourquoi il est primordial d’accompagner la délégation avec la mise en place de mécanismes 

de contrôles, comme des jalons permettant d’offrir de la rétroaction (Rees & Porter, 2015). 

La responsabilité du gestionnaire de proximité est de prévenir les erreurs majeures, mais 

quand il doit intervenir pour maîtriser une situation, il s’assure de ne le faire qu’après avoir 

écouté et considéré toutes les propositions de l’équipe avec le plus d’ouverture d’esprit 

possible (Urch Druskat & Wheeler, 2004). 

Les compétences en matière de gestion des connaissances 

Les compétences en gestion des connaissances comprennent, entre autres :  

- La recherche d’information;  

- La formation de concepts; 

- La flexibilité conceptuelle;  

- La résolution de problèmes;  

- La compréhension de phénomène d’apprentissage et 

- La capacité de facilitation et de coaching (Viitala, 2005). 

Capacité à coacher 

Nous l’avons vu précédemment, le rôle de coach est l’un des rôles récurrents du gestionnaire 

de proximité, quels que soient les modes d’organisation observés. Cette capacité à non plus 

réaliser par soi-même, mais faire réaliser les tâches et objectifs par les autres, est très 

souvent une posture nouvelle avec laquelle peu de gestionnaires sont familiers (De Smet, 

Lurie, & St George, 2018). En effet, bien que l’efficacité du coaching dépende autant de 

l’engagement du coach que du coaché, cette compétence demande que le gestionnaire sorte 

de son rôle traditionnel de donneur d’ordre et de figure d’autorité pour adopter une vision 

dynamique des relations, de l’engagement, des objectifs et des résultats (Barry, Techniques: 

The manager as coach, 1992; Ladyshewsky, 2010).  

Le coaching est ainsi intimement lié aux compétences personnelles (intelligence 

émotionnelle, empathie) et au leadership (Ladyshewsky, 2010) — celles-ci seront étudiées 

dans les sections subséquentes — et suppose du gestionnaire une grande maturité et une 

maîtrise de soi pour ne pas retomber dans de vieilles habitudes et pour s’investir 

personnellement et émotionnellement dans les activités de la personne qu’il coache 

(Healthcare Executive, 2016). Parce que cette posture ne se développe pas naturellement 

avec l’âge ou l’expérience, on invite les organisations à investir dans le développement de 
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cette compétence chez les gestionnaires de proximité, d’autant plus qu’elle aura un impact 

majeur sur les résultats et l’autonomisation (empowerment) des équipes. Il peut, certes, être 

approprié de sélectionner les gestionnaires de proximité en fonction de leurs aptitudes pour 

le coaching dès le processus de recrutement (Hagen & Gavrilova Aguilar, 2012). Toutefois, 

la même étude suggère que pour ceux qui ne sont pas nécessairement dotés de cette 

compétence, il est possible de leur fournir une formation et un perfectionnement rigoureux 

en coaching puisque cela s’est avéré efficaces pour augmenter le nombre de comportements 

de coaching au sein de l’organisation (Hagen & Gavrilova Aguilar, 2012). 

Le coaching toutefois n’est pas une panacée. Selon la maturité de l’équipe (son niveau de 

responsabilisation et d’autonomie), il peut être judicieux pour les gestionnaires de faire 

preuve d’une plus grande assertivité. Ainsi, Letize et Donovan (1990) proposent que le rôle 

de coach s’applique particulièrement au deuxième niveau de maturité, lorsque l’équipe 

acquiert environ 40 % de ses responsabilités et pouvoirs. 

Capacité de résolution de problème 

La capacité à résoudre les problèmes revient régulièrement dans la littérature sur les 

nouveaux modes organisationnels comme une compétence essentielle pour les 

gestionnaires (De Smet, Smith, & Tofano, 2019). En effet, dans des environnements 

complexes et dynamiques, l’agilité et la réactivité sont clés pour bien obtenir de bonnes 

performances. Les gestionnaires doivent donc développer leurs propres compétences en 

résolution de problème et résister à l’envie de transmettre les problèmes aux niveaux 

supérieurs. En effet, Malloy (2012) indique que très souvent l’escalade de problèmes aux 

niveaux hiérarchiques supérieurs se retourne contre le gestionnaire. Il suggère aux 

gestionnaires de faire preuve d’écoute empathique et de chercher des solutions innovantes 

alignées sur les objectifs organisationnels et qui servent l’intérêt de l’équipe (Malloy, 2012). 

Pour ce faire, Urch Druskat & Wheeler (2004) invitent les gestionnaires à déployer une 

démarche systématique de diagnostic. En effet, leur étude met en lumière le fait que les 

gestionnaires les plus performants sont ceux qui devant la présentation d’un problème ont 

déployé le plus d’effort pour recueillir l’information auprès des équipes afin de bien saisir leur 

point de vue en les mettant à contribution dans l’identification de la solution. Cette attitude 

leur permet de faire des recommandations éclairées acceptables tant pour leurs équipes que 

pour le mandataire externe. À l’inverse, les gestionnaires moins performants étaient plus 

susceptibles de tenter de résoudre des problèmes avec moins d’informations et de 

contributions des membres de l’équipe (Urch Druskat & Wheeler, 2004). 

Les compétences de Leadership 

Les compétences en leadership font référence à la capacité d’un gestionnaire à diriger les 

gens, à les soutenir et à inciter leur participation. On retrouve ainsi dans cette catégorie de 

compétences celles nécessaires à la facilitation et à l’autonomisation des employés. Citons, 

entre autres, la création d’objectifs communs, la gestion de la diversité, le soutien à la 

créativité et la création d’une communauté (Viitala, 2005). 

Leadership 

Dans les organisations, on parle très souvent du transfert de rôles et de responsabilités qui 

s’opère entre le gestionnaire de proximité et les employés, mais il faut également souligner 
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que dans cette transformation vers des modes plus agiles, il y a aussi un transfert de 

leadership et de responsabilités entre les niveaux supérieurs de gestion et les gestionnaires 

de proximité (De Smet, Smith, & Tofano, 2019).  

Reste que le concept de leadership est vaste et abondamment documenté; dans un tel 

contexte, nous sommes en droit de nous interroger : quel type de leadership est-il le plus 

pertinent de développer chez les gestionnaires de proximité afin qu’ils puissent naviguer 

aisément dans les nouveaux modes d’organisation ? 

Dans les structures traditionnelles, les gestionnaires ont historiquement souvent eu recours 

au leadership transactionnel ou transformationnel (Bass B. M., 1985). Bien que les études 

démontrent un lien positif entre le leadership transformationnel et la performance des 

équipes, notamment celles des équipes projet (Thite, 1999), Hagen et Aguilar soulignent que 

pour mieux répondre aux exigences des nouveaux modes d’organisation, les gestionnaires 

doivent peu à peu s’éloigner de ces types de leadership historiques afin de développer de 

nouveaux paradigmes où la frontière hiérarchique entre les leaders et les membres de 

l’équipe s’estompe (Hagen & Gavrilova Aguilar, 2012). 

La littérature fait ainsi mention de 3 types de leadership pertinents pour les nouveaux modes 

d’organisation soit : le leadership partagé, le leadership d’habilitation et le leadership 

serviteur. Les prochaines sections tenteront de les définir. 

Leadership partagé 

Le leadership partagé est défini par Luc (2010) comme : « La contribution du leadership et 

des ressources de chacun, ainsi que de l’ensemble du groupe, à la réalisation d’un objectif 

commun […] le but à atteindre devient le véritable leader du groupe » (2010, pp. 7-8). Ce 

type de leadership est souvent approprié pour les organisations complexes qui nécessitent 

une influence tridirectionnelle des individus (c’est-à-dire influencer ses supérieurs, son 

équipe et ses pairs). Pour Wang, Waldman et Zhang (2014), le leadership partagé met 

l’accent sur les interactions sociales entre les membres de l’équipe et propose une mise en 

œuvre collective du leadership. Il est, en outre, très efficient, puisque de nombreuses études 

se concordent à dire que la présence de leadership partagé au sein des organisations 

contribue à améliorer significativement la performance organisationnelle (Muethel, Gehrlein, 

& Hoegl, 2012; Wang, Waldman, & Zhang, 2014). 

Le leadership partagé est, par ailleurs, intimement lié à l’apprentissage en T qui se 

caractérise par deux attitudes fondamentales : la première (verticale) se réfère à la capacité 

du leader d’acquérir une connaissance approfondie du domaine dont il a la charge; la 

seconde (horizontale) se réfère à sa capacité d’apprendre simultanément des 

connaissances connexes qui dépassent son expertise initiale, mais qui sont essentielles pour 

sa compréhension globale de l’organisation. Ainsi, en mobilisant ces 2 types 

d’apprentissages, il peut plus facilement assoir son influence tant auprès de ses équipes, 

que de la haute direction ou de ses pairs (Luc E. , 2010). 

Leadership d’habilitation (Empowering Leadership) 

Le leadership d’habilitation est défini par Amundsen et Martinsen (2014) comme « des 

comportements visant le partage du pouvoir avec les subordonnés » à travers leur 

autonomisation (empowerment). D’ailleurs, pour Rousseau et Aubé (2020), ce type de 

leadership est souvent approprié pour les organisations qui cherchent à accorder une plus 

grande autonomie et plus de responsabilités à leurs équipes, comme c’est le cas des équipes 
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semi-autonomes ou autogérées, puisqu’il focalise sur 2 dimensions clés : le soutien à 

l’autonomie et le soutien au développement professionnel. 

Ici aussi, ce type de leadership est associé à des effets positifs sur la performance des 

équipes et de l’organisation (Amundsen & Martinsen, 2015; Vecchio, Justin, & Pearce). 

Citons notamment : une plus grande créativité et innovation de la part des équipes, une 

meilleure mobilisation (Rousseau & Aubé, 2020), une meilleure satisfaction au travail, un 

meilleur engagement au travail, ainsi qu’un plus grand partage des connaissances (Kim, 

Beehr, & Prewett, 2018). Le leadership d’habilitation est par ailleurs associé à des relations 

interpersonnelles plus solides ainsi qu’à une plus grande confiance et satisfaction envers le 

leader, ce qui n’est pas étonnant puisque le leader habilitant, en servant d’exemple et en 

créant une atmosphère de confiance et de soutien, permet aux membres de son équipe 

d’acquérir les comportements appropriés et de les mettre en œuvre à leur tour (Kim, Beehr, 

& Prewett, 2018; Rousseau & Aubé, 2020). 

Leadership par le service ou serviteur (Servant Leadership) 

Le dernier type de leadership évoqué dans la littérature en lien avec les nouveaux modes 

d’organisation est le leadership serviteur ou par le service (Servant Leadership). 

Conceptualisé dans les années 70, le leadership serviteur connait un regain de popularité 

ces dernières années avec l’avènement des nouveaux modes d’organisations (notamment 

l’organisation opale de Laloux (2015). (Jack, 2018). Il est défini par Greenleaf comme la 

volonté de s’assurer que les « besoins les plus prioritaires des autres sont satisfaits en 

premier ». Hale et Fields abondent en ce sens et soulignent que le leadership serviteur met 

davantage l’accent sur les comportements qui se concentrent sur le développement des 

membres de l’équipe que sur ceux glorifiant le leader. 

Le leadership serviteur repose sur de nombreuses compétences personnelles telles que 

l’altruisme, le courage ou encore l’humilité (Anderson & Sun, 2017; Jack, 2018). Pour 

Anderson et Sun (2017), le leadership serviteur se caractérise également par la capacité à 

cartographier les problèmes et conceptualiser des solutions innovantes, mais aussi par la 

mise en place de l’imputabilité des membres des équipes sur des dimensions qu’ils 

contrôlent. 

Bien que les recherches empiriques soient pour l’instant peu nombreuses et qu’il ne soit pas 

encore possible de conclure sans équivoque qu’il y ait un lien positif entre ce type de 

leadership au niveau des gestionnaires de proximité et la performance organisationnelle, 

quelques études semblent apporter de premiers éléments de réponse. Ainsi, la thèse de 

Thomson (2010) parvient à établir que le leadership serviteur joue un rôle crucial dans le 

succès des organisations en mode projets, puisqu’il répond à de nombreux défis propres aux 

leaders de projets (Thompson, 2010). Eva et al. (2018), quant à eux, parviennent à 

démontrer qu’il existe un lien positif entre le leadership serviteur de la haute direction et la 

performance organisationnelle, particulièrement dans les organisations organiques qui 

présentent des structures très aplaties (Shenhar, 2001; Eva, Sendjaya, Prajogo, & 

Cavanagh, 2018). Enfin, Schaubroeck, Lam, et Peng (2011) démontrent dans leur étude que 

le leadership serviteur influe indirectement sur la performance organisationnelle à travers la 

confiance et la sécurité psychologique. Leur étude est somme toute prometteuse, puisqu’elle 

indique que le leadership serviteur permet d’atteindre une plus grande performance 

organisationnelle comparativement au leadership transformationnel. 
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Les compétences interpersonnelles 

Les compétences interpersonnelles se réfèrent à la capacité d’adaptation du gestionnaire 

dans ses relations avec l’environnement. Ils comprennent la capacité d’un gestionnaire à 

établir et à entretenir des relations avec différentes parties prenantes. Cela signifie, par 

exemple, comprendre les gens et leur comportement, communiquer efficacement, motiver 

les gens et gérer les conflits (Viitala, 2005). 

Capacité à établir une sécurité psychologique 

Plusieurs travaux portant sur les facteurs qui influencent positivement ou négativement la 

performance des équipes dans les nouveaux modes d’organisation soulignent l’importance 

pour les gestionnaires de bâtir une atmosphère de travail où la sécurité psychologique des 

membres est assurée (Stipp & Pimenta, 2018; Boros, Van Gorp, Cardoen, & Boute, 2017; 

Oliviera, Pimenta, Hilletofth, & Ericsson, 2016; Ehrhardt, Miller, Freeman, & Hom, 2014; 

Daspit, Tillman, Boyd, & Mckee, 2013; Athanasaw, 2003; Edmondson & Harvey, 2018).  

La sécurité psychologique peut être définie comme « le sentiment d’être capable de parler, 

de poser des questions, de demander de l’aide et de reconnaître ses erreurs. C’est un climat 

interpersonnel dans lequel la prise de parole est attendue et valorisée » (Clancy, 2019, p. 

61). Elle permet de communiquer avec transparence, sans peur du jugement ou d’être 

ridiculisé par ses pairs (Edmondson A. , 1999). 

Pour instaurer une sécurité psychologique au sein de leur environnement de travail Reyes, 

Rice et Salas (2019) invitent les gestionnaires à encadrer le travail en mettant en place des 

séances de prébrieffing — pour bien assoir ce qui est attendu d’eux et clarifier les rôles de 

chacun — et de débrieffing — pour reconnaître la contribution de chacun, les apprentissages 

réalisés et identifier tout changement qui s’est opéré depuis le prébrieffing. D’une part, la 

création de ces espaces d’échanges et de réflexion incite les membres de l’équipe à réfléchir 

à la manière dont ils contribuent à la réalisation de l’objectif fixé et à le formuler librement. 

D’autre part, elle leur permet d’adopter une posture d’apprenant et à identifier les avenues 

d’amélioration qu’ils se sentiront plus à l’aise de partager avec leurs pairs (2019). 

Reyes, Rice et Salas (2019) poursuivent en suggérant aux gestionnaires de donner 

l’exemple en reconnaissant leurs erreurs lorsqu’elles se produisent ou encore à verbaliser 

leurs interrogations et à solliciter les conseils des membres de l’équipe pour la résolution de 

problème. Ce type de comportement aura pour effet d’encourager les membres de l’équipe 

à agir de la même manière et à donner leur avis.  

Edmondson (2019) partage également l’avis de Reyes, Dinh et Savas (2019), en ce sens 

où, il est, pour elle aussi, crucial d’instaurer des structures formelles qui permettent aux 

employés de s’exprimer et aux gestionnaires d’y répondre de manière adéquate. En effet, 

pour créer et maintenir un sentiment de sécurité psychologique les gestionnaires doivent 

exprimer leur appréciation des succès, déstigmatiser l’échec, mais aussi sanctionner les 

violations, lorsque celles-ci sont répétitives (Edmondson A. , 2019). 

La sécurité psychologique reposerait, par ailleurs, selon Edmondson (1999), sur le niveau 

de confiance dans l’organisation. Par conséquent, le gestionnaire de proximité doit 

également développer des compétences qui lui permettront d’instaurer cette confiance au 
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sein de ses équipes, qu’elles soient responsabilisées (Jones, Napiersky, & Lyubovnikova, 

2019), ou en mode matriciel et transversal (Karlsen, Græe , & Massaoud , 2008). 

Capacité à bâtir la confiance 

Les auteurs ayant travaillé sur les nouveaux modes d’organisation s’accordent pour 

souligner l’importance clé de la confiance dans le succès de ces transformations et dans la 

performance organisationnelle (Aghina, et al., 2018; De Smet, Lurie, & St George, 2018). 

Bien qu’il existe plusieurs facettes et nuances au concept de confiance (Sitkin & Roth, 1993), 

celle-ci peut être définie comme « un éventail d’attributs tels que la fiabilité, la crédibilité, la 

fidélité et le partage d’information, ainsi que l’attente d’une coopération entre les partenaires 

d’un échange » (Lamothe & Lamothe, 2012, p. 868). 

Pour qui l’étudie, la confiance est également un concept paradoxal. Essentielle au bon 
fonctionnement de toute relation sociale (Barder, 1983) ou action collective (Luhmann, 
1979), elle est ainsi souvent présentée comme une condition sine qua non à la collaboration 
au sein de l’organisation (Varda, Shoup, & Miller, 2012) : en sa présence, les équipes se 
motivent à collaborer davantage (Chou, Lin, Chang, & Chuang, 2013). Pourtant, pour se 
développer, la confiance nécessite des occasions régulières d’interactions autour d’un 
objectif de réalisation commun ou d’un objet de collaboration; « [elle est], en définitive, la 
conséquence d’une action commune réussie plutôt qu’une condition de départ » (Fortin & 
Rondeau, 2014). Ce paradoxe, en fait souvent un défi pour les gestionnaires. 

Parce que la confiance nécessite des interactions fréquentes à la fois en présentiel et en 

virtuel, l’autre défi pour les gestionnaires œuvrant dans les nouveaux modes d’organisation 

est justement de bâtir une relation de confiance en l’absence d’occasions de rencontres en 

face à face (Hall, 2013). En effet, l’absence d’occasions d’échange en présentiel causée par 

une distance physique ou un mode de travail asynchrone, par exemple, risque d’affaiblir la 

collaboration et la communication, ce qui peut à terme limiter l’autonomisation et la 

responsabilisation des équipes, puisque les gestionnaires ne délèguent pas leurs tâches à 

des personnes en qui ils n’ont pas confiance (Hall, 2013) : le leadership d’habilitation, dans 

ce contexte, ne peut donc pas être efficace (Solimeo, Ono, M. A., & Stewart, 2015).  

Alors comment le gestionnaire de proximité doit-il procéder pour bâtir tant la confiance des 

employés envers lui, que la confiance au sein des membres de son équipe? 

D’une part, pour inspirer la confiance le gestionnaire doit paraitre compétent — c’est-à-dire 

répondre aux attentes en matière d’expérience et de connaissance — intègre — c’est-à-dire 

prendre des décisions pour le bien de tous et non simplement pour son propre intérêt tout 

en étant transparent et cohérent dans ses décisions — et enfin engagé — c’est-à-dire qu’il 

doit démontrer une volonté à atteindre les objectifs souhaités (Sabatier, 2014). 

D’autre part, pour bâtir la confiance au sein de son équipe, le gestionnaire doit, comme pour 

la sécurité psychologique, mettre en place des mécanismes qui encouragent les 

comportements recherchés et qui sanctionnent les comportements déviants. Sabatier (2014) 

identifie ainsi 7 pratiques essentielles à l’instauration de la confiance à l’usage du 

gestionnaire de proximité : 

1. Faire le point sur nos propres biais et s’assurer que l’origine de la méfiance ne 
provient pas de ces biais. 
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2. Agir avec intégrité en toute circonstance, montrer l’exemple et avoir à l’esprit le bien 
de tous plutôt que son propre bien-être. 

3. Admettre ses erreurs et encourager son équipe à en faire de même.  
4. Avoir des discussions et des rétroactions franches en toute empathie, mais sans 

évitement.  
5. Être accessible pour son équipe en étant à l’écoute, mais aussi en invitant les 

membres à contribuer de manière active à la résolution de problème et en s’assurant 
de faire un retour systématique sur toutes les propositions faites par l’équipe, quelle 
que soit la décision. 

6. Corriger les torts; il est essentiel de prendre des mesures pour remédier à toute 
violation qui aurait pu léser un individu au sein de l’équipe. 

7. Tenir les gens imputables de leurs résultats. Il faut avoir le courage de prendre à bras 
le corps la non-performance de certains membres de l’équipe pour éviter de briser la 
confiance que l’on a bâtie avec les autres. 
 

Capacité à susciter et soutenir la collaboration 

Bien qu’il existe une multitude de définitions dans la littérature (O’Leary & Vij, 2012), on 

retiendra celle de Kramer et Crespy (2011) qui définissent la collaboration comme le 

processus d’échange par lequel les responsabilités et les processus de prise de décision 

sont partagés non seulement entre le leader et son équipe, mais aussi au sein d’une même 

équipe.  

Comme préalablement mentionné dans le document de Jacob et Michel (2020) sur la gestion 

en mode matriciel et transversal et les modes d’organisation et de gestion plus agiles et 

organiques, instaurer une culture de collaboration dans les nouveaux modes 

organisationnels est essentiel à la survie des organisations (Palmberg, 2010). En effet, dans 

les nouveaux modes d’organisations, les équipes sont intrinsèquement interdépendantes, ce 

qui crée inévitablement un environnement de travail complexe où la collaboration est 

nécessaire au bon fonctionnement de l’équipe (Ely, et al., 2010; Pearce, Manz, & Sims, 

2014). Dès lors, la performance de l’équipe devient dépendante de sa capacité à collaborer; 

et plus le travail est complexe, plus le besoin de collaboration est important (Ely, et al., 2010). 

Ainsi, il revient au gestionnaire de proximité — en raison de son rôle de facilitateur — de 

susciter la collaboration au sein de son équipe en développant des pratiques avancées de 

collaboration (Stipp & Pimenta, 2018; Boros, Van Gorp, Cardoen, & Boute, 2017; Oliviera, 

Pimenta, Hilletofth, & Ericsson, 2016; Ehrhardt, Miller, Freeman, & Hom, 2014; Daspit, 

Tillman, Boyd, & Mckee, 2013; Athanasaw, 2003; Edmondson & Harvey, 2018). En effet, le 

gestionnaire doit rendre la collaboration possible en encadrant les échanges de manière 

précise, en instaurant un dialogue avec les membres de son équipe afin de minimiser les 

différences de pouvoir, mais aussi en leur transférant l’autonomie et les responsabilités 

nécessaires pour prendre des décisions (Kramer & Crespy, Communicating collaborative 

leadership, 2011). Cette capacité à susciter la collaboration auprès de son équipe est 

intimement liée à sa capacité de faire preuve de leadership partagé (Ely, et al., 2010; Pearce, 

Manz, & Sims, 2014). 

La collaboration accrue dans les nouveaux modes d’organisation est souvent source de 

situations conflictuelles. Elle suppose donc la maîtrise de la gestion des conflits. 
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Gestion de conflit 

Dans les organisations traditionnelles, la divergence d’opinions est souvent connotée 

négativement. Comme le souligne si bien Picq « le conflit, dans l’organisation classique, est 

considéré comme un dysfonctionnement, une situation anormale qu’il faut “réparer” au plus 

vite. C’est souvent une situation difficile sur le plan personnel : les personnes n’en ressortent 

pas indemnes » (2005, p. 138). 

Or, dans les nouveaux modes d’organisation, le conflit est sans cesse présent, puisque les 

individus travaillent dans un environnement dynamique et complexe (Yazid, 2015). À titre 

d’exemple, la divergence de perspectives au sein des équipes multidisciplinaires, les conflits 

issus de l’ambigüité des rôles, la compétition pour l’obtention de ressources peuvent tous 

accentuer les conflits interpersonnels et intersectoriels et être une source de stress 

supplémentaire pour le gestionnaire et son équipe (Jacob & Michel, 2020). 

Pour la littérature sur les nouveaux modes d’organisation, la capacité à gérer le conflit 

devient une compétence incontournable pour le gestionnaire de proximité (Burton, Obel, & 

Håkonsson, 2015). Voir par exemple la Figure 5 sur la gestion de conflit et le gestionnaire 

de projet. Mais, loin de la perspective bureaucratique où le gestionnaire doit assoir son 

autorité et trancher pour une ou l’autre des solutions, gérer le conflit devient une occasion 

pour le gestionnaire de faire émerger des solutions novatrices (De Smet, 2018).  

Figure 5 — La gestion de conflits et le gestionnaire de projets 

 

 

 

 

 

 

 

Compétence communicationnelle 

Les compétences communicationnelles des gestionnaires semblent sous-jacentes à 

l’ensemble des compétences que doivent développer les gestionnaires pour être en mesure 

de répondre adéquatement aux défis des nouveaux modes d’organisations.  

En effet, Karlsen, Græe et Massaoud (2008) suggèrent aux gestionnaires de développer 

leurs compétences en communication pour motiver leurs équipes et instaurer un climat de 

confiance, puisqu’une mauvaise communication accroît les soupçons et contribue à un 

sentiment de trahison et à une perte d’intégrité (Ladyshewsky, 2010). Holladay et Coombs 

(1993), quant à eux, lient leadership et communication (Holladay & Coombs, 1993; Penley 

& Hawkins, 1985), tandis que Ladyshewsky (2010) note que pour être un coach compétent, 

le gestionnaire se doit de développer des compétences en communication qui invite à l’action 

(Barry, Techniques: The manager as coach, 1992; Ladyshewsky, 2010; Evered & Selman, 

1989).  

Vive le conflit ! 

Dans le cas du management de projet, les conflits sont utiles, voire nécessaires : ils expriment des 

différences de représentation, de points de vue qu’il vaut mieux faire surgir le plus tôt possible. Le 

conflit est alors une source précieuse d’information, un outil de communication comme un autre. Un 

chef de projet doit être capable de repérer les conflits potentiels (qui sont d’ailleurs rarement des 

problèmes de personnes, mais plutôt de divergences de vues techniques ou d’allocation des 

ressources) et de les faire apparaître au grand jour, pour les résoudre le plus tôt possible en amont 

du projet. Le conflit est donc positif : voilà bien encore une idée peu habituelle, qui nécessite un 

temps de pratique pour réellement la transformer en compétence maîtrisée.  

 Extrait d’un encadré de (Picq, 2005), p.138 
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Surdiman et al. (2019) soulignent également l’importance des compétences 

communicationnelles chez les gestionnaires du secteur public en apportant une nuance de 

taille : dans les nouveaux modes d’organisation, la communication devient une compétence 

dite « seuil ». En d’autres termes, elle ne départagera pas nécessairement un gestionnaire 

performant d’un gestionnaire à la performance moyenne, mais sera davantage attendue des 

deux. En définitive, les compétences communicationnelles sont une condition nécessaire, 

mais non suffisante aux nouveaux modes d’organisation (Sudirman, Siswanto, Monang, & 

Nur Aisha, 2019). 

Les compétences personnelles 

Les compétences personnelles sont profondément ancrées dans la personnalité même des 

gestionnaires. Elles sont étroitement associées au type de leadership démontré. On pense 

notamment à la confiance en soi, à la tolérance et la maîtrise de l’incertitude, mais aussi la 

proactivité ou encore à l’orientation résultat (Viitala, 2005). 

Intelligence émotionnelle  

L’intelligence émotionnelle est une habileté fréquemment identifiée dans la littérature sur les 
compétences du gestionnaire intermédiaire (Goleman, 1995; Lara, 2011; Salovey & Sluyter, 
1997; Bareil C. , 2009). Elle est par ailleurs mentionnée comme centrale pour les modes de 
gestion matriciels (Sy & Côté, 2004), par projets (Rashid, Ye, Nasir, & Yahya, 2017; Rezvani, 
et al.) et pour les modes de gestion en équipes (Stubbs, 2005; Boyatzis, Stubbs, & Taylor, 
2002). Il s’agit en quelque sorte d’une compétence parapluie qui en regroupe plusieurs 
autres, aussi souvent mentionnées comme nécessaires au gestionnaire intermédiaire.  

Issu du domaine de la psychologie au début des années 90, proposé par Salovey et Mayer 

(1990), le concept d’intelligence émotionnelle a ensuite été popularisé par les ouvrages de 

Goleman (Goleman, 1995; Goleman, 1998). Depuis, les modèles à ce sujet abondent et se 

superposent et les définitions sont multiples. En gestion, l’intelligence émotionnelle désigne 

l’habileté à percevoir et à exprimer les émotions, à les intégrer pour faciliter la pensée, à 

comprendre et à raisonner avec les émotions, ainsi qu’à réguler les émotions chez soi et 

chez les autres (Mayer & Salovey, 1997). Du point de vue de la pratique, le modèle de 

Goleman est largement utilisé. Il propose 5 composantes se déclinant en 25 compétences 

émotionnelles (voir Figure 6). 

L’intelligence émotionnelle chez les gestionnaires permet de réguler leurs émotions, leur 

motivation et leur stress eu égard aux changements constants et l’évolution des habiletés 

(Embertson, 2006, dans Lara, 2011). Par ailleurs, en raison des différents rôles que jouent 

les gestionnaires intermédiaires, ils ont aussi besoin de comprendre les employés, leurs 

besoins et leurs émotions (Lara, 2011). 
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Tel que mentionné par Jacob et 

Michel dans le précédent rapport 

(Jacob & Michel, 2020), Sy et Côté 

(2004) ont réalisé des recherches sur 

l’intelligence émotionnelle en 

contexte d’organisation matricielle et 

démontré comment les gestionnaires 

et leurs employés qui présentent un 

bon quotient d’intelligence 

émotionnelle sont en mesure de 

mieux gérer les problématiques les 

plus fréquentes en contexte matriciel 

et de trouver des solutions pratiques 

et pertinentes. L’intelligence 

émotionnelle permettrait également 

au gestionnaire d’aligner les objectifs 

de tous et de l’organisation, de 

comprendre les rôles et 

responsabilités de chacun, d’assurer 

une prise de décision plus efficace et 

efficiente et d’augmenter avec succès 

la coopération au sein des équipes 

(Sy & Côté, 2004).  

Le lien entre l’intelligence 

émotionnelle et la performance au 

travail, qu’elle soit individuelle, ou 

collective, a fait l’objet de nombreuses 

études. Vidyarthi, Anand et Liden 

(2014), ont démontré que la 

perception des émotions par les 

leaders est corrélée directement avec 

le niveau de performance des 

employés. Plus le degré de 

perception des émotions par les 

gestionnaires est élevé, plus la 

performance est bonne. Par ailleurs, 

Lee, Park et Lee (2013) soulignent 

dans leur étude que l’intelligence 

émotionnelle aiderait à former l’équipe et nourrir le capital social et que, par conséquent, une 

meilleure performance de l’équipe de projet serait observée. 

On peut faire des liens entre l’intelligence émotionnelle du gestionnaire et ses habiletés de 

communication, de coaching, ainsi que son leadership (Macrae, 2004). Dejoux et al (2011) 

expliquent que de nombreux auteurs mettent de l’avant l’idée que l’intelligence émotionnelle 

pourrait avoir une incidence positive sur le leadership, la gestion du changement, l’adaptation 

professionnelle et la gestion des équipes, mais que les études empiriques se concentrent 

plutôt sur la performance au travail mesuré par le degré de satisfaction des employés.  

Les 25 compétences émotionnelles de Goleman 
(1995) 

Conscience de soi 

• Conscience émotionnelle 

• Auto-évaluation précise 

• Confiance en soi 

Maîtrise de soi  

• Contrôle de soi 

• Fiabilité 

• Conscience professionnelle 

• Adaptabilité 

• Innovation 

Empathie 

• Compréhension des autres 

• Passion du service 

• Enrichissement des autres 

• Exploitation de la diversité 

• Sensibilité politique 

Motivation 

• Exigence de la perfection 

• Engagement 

• Initiative 

• Optimisme 

Aptitudes sociales 

• Influence 

• Communication 

• Sens de la médiation 

• Leadership 

• Gestion des changements 

• Construction des liens 

• Sens de la collaboration 

• Capacité de mobiliser une équipe 

Figure 6 — Les 25 compétences émotionnelles de Goleman (1995) 
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Bien que l’on comprenne sa grande pertinence comme compétence de gestion et le fait 

qu’elle soit souvent identifiée comme centrale pour les nouvelles formes d’organisation qui 

s’appuient sur la collaboration et la confiance, une question demeure : peut-on développer 

l’intelligence émotionnelle ? Les auteurs en psychologie et en management ne s’accordent 

pas tous sur le fond du sujet (Mignonac, Herrbach, & Gond, 2003), mais il semble y avoir un 

certain consensus, partagé par les praticiens, autour de l’idée que l’intelligence émotionnelle 

peut être considérée comme un portefeuille de compétences sur lesquelles on peut travailler 

séparément (Mignonac, Herrbach, & Gond, 2003). L’intelligence émotionnelle peut être 

utilisée en ressources humaines, notamment pour l’embauche, la formation et la sélection 

des cadres et employés. 

Humilité 

L’humilité est un trait de personnalité souvent associé au leadership. On le retrouve par 

ailleurs dans certaines définitions du leadership de type serviteur (servant leadership) (Van 

Dierendonck & Nuijten, 2011). 

L’humilité est un trait de 

personnalité relativement stable, 

ancré dans la perception que 

quelque chose de plus grand 

que soi existe (Morris, 

Brotheridge, & Urbanski, 2005), 

que ce soit la loi morale, la vérité 

universelle, une force supérieure 

ou encore une responsabilité 

envers la communauté (Ou, 

Tsui, Kinicki, Waldman, & Xiao, 

2014).  

Dans les organisations de type 

agile, l’humilité est mentionnée 

comme un trait recherché chez 

le gestionnaire. De Smet (2018) 

explique, dans un rapport sur 

l’agilité organisationnelle que : 

« L’organisation [agile] va 

souvent inventer, innover, 

bouger rapidement et devenir 

largement plus intelligente et 

capable que la somme de ses 

parties, mais seulement si les 

dirigeants peuvent guider, 

influencer, inspirer sans contrôler et avec humilité » [traduction libre] (De Smet, 2018) 

L’humilité intellectuelle du gestionnaire de proximité est importante pour créer un climat de 

confiance et établir la sécurité psychologique nécessaire à la collaboration des équipes. En 

effet, « personne ne veut prendre le risque d’imposer ses idées quand le patron semble 

penser qu’il sait tout », explique Edmondson (2019). L’humilité des gestionnaires est 

Pratiques propices au développement de l’humilité 

intellectuelle, selon Bertholet et Gaudet (2018) 

À faire :  

• La technique du bilan anticipé, où l’on se pose 

collectivement la question suivante : « Si notre idée ou 

notre projet échouait, quelles pourraient en être les 

raisons ? »  

• Vérifier nos idées et nos points de vue auprès de gens 

qui n’ont aucun intérêt à nous dire ce que nous voulons 

entendre. Accepter la responsabilité de nos erreurs.  

• Oser dire : « J’ignore la réponse à cela ». Accepter 

l’imperfection et l’incertitude.  

À éviter :  

• Stigmatiser l’avocat du diable au lieu de valoriser son 

point de vue comme un outil précieux de vérification et 

de mise à l’épreuve des idées.  

• Envisager les débats comme des conflits alors qu’ils 

sont plutôt source d’innovation.  

• Confondre assurance et compétence. 

Encadré tiré de (Bertholet & Gaudet, 2018) 

 Figure 7 — Les pratiques propices au développement de l’humilité 

intellectuelle 
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valorisée par les équipes parce qu’elle incite à considérer les intérêts collectifs avant les 

intérêts personnels et à diminuer la domination des forts égos (Ou, Tsui, Kinicki, Waldman, 

& Xiao, 2014). L’humilité est une puissante source de charisme, selon (House & Aditya, 

1997). 

À l’instar du gestionnaire humble, une équipe qui se caractérise par une grande humilité 

intellectuelle devant un problème complexe « se fera un devoir d’écouter et de s’intéresser 

à des perspectives différentes, tandis qu’une équipe moins dotée à cet égard tentera surtout 

d’avoir raison et fera fi des avis divergents. » (Bertholet & Gaudet, 2018) 

Les différentes utilisations du concept d’humilité peinent à faire la distinction entre l’humilité 

comme caractéristique personnelle du leader ou comme comportement du leader (Ou, Tsui, 

Kinicki, Waldman, & Xiao, 2014). Néanmoins, certaines pratiques de gestion font davantage 

appel à l’humilité du gestionnaire de proximité (voir Figure 7). 

Les compétences clés des employés dans les nouveaux modes 

d’organisations 

Les nouveaux modes d’organisation, nous l’aurons compris, viennent transformer, certes le 

rôle des gestionnaires, mais aussi celui des employés qui sont mis de plus en plus à 

contribution dans la conception mais aussi la réalisation des objectifs organisationnels. Cet 

accroissement d’autonomie et de responsabilité suppose inévitablement l’acquisition de 

nouvelles compétences détaillées ci-dessous. 

Les compétences techniques 

À l’instar de toute organisation, les employés des organisations agiles doivent détenir un 

ensemble de compétences techniques propre à leur métier et fonctions. Toutefois, dans les 

organisations agiles il est nécessaire pour les employés de développer une vision globale du 

processus auquel ils contribuent afin de sortir du paradigme des organisations traditionnelles 

où chacun réalise son travail sans se soucier du reste.  

Par ailleurs, la rotation des rôles que l’on observe parfois au sein des équipes autonomes 

matures amène les membres de ces équipes à acquérir des compétences techniques 

correspondant à l’ensemble des nouveaux rôles joués (Wellins & George, 1991; Roy M. , 

1999).  

Les compétences managériales 

En contexte d’organisation agile, les compétences managériales, autrefois réservées aux 
gestionnaires, sont à présent pertinentes pour les employés qui assument ces nouveaux 
rôles. Bien que ça ne soit pas toujours le cas, l’autonomie des équipes peut aller jusqu’à 
l’auto-organisation et la prise en charge de leurs propres enjeux de gestion. Dans tous les 
cas, les compétences des membres doivent permettre de soutenir l’ensemble des 
responsabilités qui leur sont dévolues. 

Par exemple, Rousseau et Aubé (2009) soutiennent que les membres des équipes 
autonomes doivent être compétents pour la prise de décision, en fonction de leur niveau 
d’autonomie décisionnelle. L’équipe responsabilisée peut aussi nécessiter des compétences 
en gestion des ressources financières s’ils ont la charge de ces aspects au sein des différents 
mandats ou, du moins, s’ils doivent contribuer à cet aspect de la gestion avec leur 
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gestionnaire (Bondarouk, Bos-Nehles, Renkema, Meijerink, & De Leede, 2018). Les équipes 
peuvent aussi, dans certains cas, réaliser leur propre gestion des ressources humaines ou 
y contribuer en réalisant des tâches telles que la planification de l’horaire et des assignations 
des rôles, ou encore la gestion de l’absentéisme (Orsburns, Moran, Musselwhite, & Zenger, 
1990; Barbour, 1996; Bondarouk, Bos-Nehles, Renkema, Meijerink, & De Leede, 2018). Ces 
nouveaux rôles nécessitent donc des compétences spécifiques qu’il faudra développer. De 
la même manière, puisque les équipes sont désormais responsables des résultats et de leur 
performance, des compétences en gestion de performance sont utiles pour permettre aux 
équipes de créer et de suivre leurs indicateurs dans une perspective de création de valeur.  

Par ailleurs, la compétence en planification et priorisation est également mentionnée dans la 
littérature tant pour les équipes autonomes (Magpili & Pazos, 2018; Bernstein, Bunch, 
Canner, & Lee, 2016) que pour les organisations en mode projets (Pépin, 2013; Athanasaw, 
2003). En effet, Bernstein et al. (2016) ont observé qu’il était plus difficile pour les employés 
de se concentrer sur leurs tâches et les prioriser lorsque ces derniers recevaient de nouvelles 
responsabilités. 

Les compétences en matière de gestion des connaissances 

Compétence en résolution de problème 

À l’instar des gestionnaires de proximité, les membres des équipes doivent développer leur 

compétence en matière de résolution de problème afin de faire face aux enjeux particuliers 

qui émergent dans les nouveaux modes d’organisation. Wellins définit d’ailleurs la résolution 

de problème comme la capacité à identifier les problèmes et y apporter des solutions (Wellins 

& Sykes, 1994; Wellins & George, 1991).  

Cette compétence est mise en exergue tant dans la littérature pour les équipes de travail 

autonomes, puisque l’évaluation de la qualité du travail réalisé ne relève plus 

nécessairement du supérieur hiérarchique, mais de l’ensemble des membres de l’équipe, 

que dans la littérature sur l’organisation en mode projet. En effet, Pépin souligne que les 

membres des équipes de projet doivent identifier les situations problématiques, réaliser un 

diagnostic solide et prendre des décisions appropriées (2013). 

Proches de la culture d’amélioration continue avec laquelle ils partagent les mêmes principes 

– partage du processus de prise de décisions et prise des décisions au plus près du terrain 

– les organisations agiles doivent, pour être performantes, habiliter graduellement leurs 

employés. Wellins et Sykes soulignent que la formation et le coaching des employés doit se 

faire sur une longue période plutôt qu’en programme intensif et qu’il faut accorder du temps 

aux employés pour qu’ils maîtrisent ces nouvelles compétences en faisant des simulations, 

mais aussi en multipliant les essais-erreurs (Wellins & Sykes, 1994). En effet les auteurs 

soulignent que la résolution de problème est un processus qui suppose la maîtrise d’une 

multitude de tâches et d’outils. On pense notamment à la clarification des exigences du 

client, à l’identification de l’objet d’amélioration, à la maîtrise des outils et techniques 

d’évaluation de la qualité, à l’identification, à la planification et à la mise en œuvre de la 

solution, mais aussi au suivi en continu de la qualité. Il est donc primordial pour les 

organisations de ne pas retirer le soutien apporté de manière trop précoce (Wellins & Sykes, 

1994). 
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Cela rejoint, par ailleurs, les études précédemment citées dans ce rapport qui présentent 

davantage l’autonomisation et la responsabilisation des équipes comme un continuum plutôt 

qu’un changement radical. 

Les compétences en Leadership 

Nous l’avons vu, quel que soit le nouveau mode d’organisation, le pouvoir est partagé avec 

les équipes et les individus sont invités à contribuer aux différentes tâches traditionnellement 

dévolues au superviseur. Les membres des équipes doivent ainsi être en mesure de 

planifier, de motiver et d’évaluer à leur tour leurs collègues (Kozlowski & Bell, 2012). Ainsi, 

chaque individu doit faire preuve de leadership, qu’il évolue dans une équipe de travail 

autonome (Rousseau & Aubé, 2009) ou dans une équipe en mode matriciel ou transversal 

(Pakarinen & Virtanen, 2016). Les études ont par ailleurs démontré que même les équipes 

de travail à distance sont plus performantes lorsque leurs membres font preuve de plus de 

leadership (Carte, Chidambaram, & Becker, 2006).  

Les leaders « internes » s’appuient souvent sur leur expertise, mais aussi sur leur proactivité 

pour s’assurer de l’adhésion de leurs collègues ; Magpili et Pazos soulignent néanmoins 

qu’ils doivent également apprendre à déléguer et à motiver leurs collègues s’ils souhaitent 

réussir. Ils notent aussi que ceux qui initialement possèdent une expertise solide et de 

bonnes capacités de collaboration réussissent aisément à influencer leurs collègues et à 

susciter le respect en ayant principalement recours au pouvoir référent ou expert (Magpili & 

Pazos, 2018). 

Pour d’autres auteurs toutefois, la réussite dans les nouveaux modes d’organisations réside 

dans le développement et le maintien d’un leadership collectif qui nécessite la contribution, 

la créativité et la collaboration de multiples individus, fournissant une concentration 

dynamique des connaissances (Raelin, 2018). Bien plus que le leadership partagé, où les 

employés assument des fonctions managériales, le leadership collectif suppose une pratique 

collective où il est nécessaire de négocier les rôles, les ressources, le temps et l'espace et 

les divergences. Pour Raelin (2018), le leadership collectif se construit sur le terrain en 

confrontant les membres des équipes à leurs dilemmes et en les incitants à réfléchir en 

groupe sur les processus qu’ils utilisent.  

Là aussi, la formation en vue de développer cette compétence, doit se faire de manière 

graduelle via un apprentissage en milieu de travail ou en action afin de confronter les 

problèmes à ceux qui sont directement affectés (Raelin, 2018). Par conséquent, le coaching, 

le mentorat par les pairs, la réflexion sur les processus en groupe et la mise en place 

d’équipes d'apprentissage, sont, sans doute, des formats pédagogiques à privilégier 

puisqu’ils aident les apprenants à acquérir une compréhension situationnelle de ce qui 

fonctionne ou non (Raelin, 2018).  

Pour faire preuve de leadership collectif, et jouer pleinement leur rôle de partenaires, les 

employés dans les organisations agiles doivent viser la maîtrise d’une multitude de 

compétences interpersonnelles et personnelles interdépendantes. Elles sont identifiées dans 

les sections qui suivent. 
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Les compétences interpersonnelles 

Compétence communicationnelle 

Dans la section dédiée au gestionnaire de proximité, nous soulignons l’importance pour lui 

de maîtriser des compétences communicationnelles afin de pouvoir jouer son rôle de coach, 

donner de la rétroaction et habiliter ses équipes. La littérature sur les organisations agiles 

souligne que les équipes elles-mêmes doivent pouvoir faire preuve d’un bon sens 

communicationnel puisque chaque membre est amené à jouer une part importante dans la 

diffusion du flux d’information nécessaire à la réalisation de l’objectif commun. C’est le cas 

dans les organisations structurées en équipes autonomes (Rousseau & Aubé, 2009; Wellins 

& George, 1991), dans les organisations en mode matriciel et transversal (Denison, Hart, & 

Kahn, 1996; Proehl, 1996) et celles en mode équipe de projet (Pépin, 2013) 

Ainsi, quel que soit le type d’organisation, chaque membre de l’équipe doit communiquer 

efficacement avec tous ses collègues des informations pertinentes qui ajoutent de la valeur 

à l'activité de l'équipe. Il doit également développer des relations avec d'autres équipes, 

clients ou parties prenantes et doit pour être performant se sentir libre d'exprimer son point 

de vue sur des questions clés (Athanasaw, 2003). 

Pour ce faire, les employés doivent développer une écoute active afin de pouvoir 

conceptualiser ensemble des solutions créatives. Dans un tel contexte, ils ne peuvent plus 

se limiter uniquement à des méthodes traditionnelles comme les réunions pour y parvenir 

(Athanasaw, 2003). Il incombe donc à l’organisation de les outiller en conséquence. Pour 

Wellins et Sykes, les employés doivent, en plus de maîtriser les bases en présentation et en 

animation de réunion, développer à leur échelle des compétences en écoute, rétroaction et 

coaching (Wellins & Sykes, 1994).  

Ainsi, comme chez le gestionnaire, les compétences en communication chez l’employé sont 

des compétences sous-jacentes à un ensemble d’autres compétences essentielles aux 

nouveaux modes d’organisation; à titre d’exemple, Mohamed, Stankosky et Murray 

soulignent qu’un manque de communication entre collègues peut affaiblir la rétroaction et 

mener à une perte de connaissances pour l’organisation en réduisant l’apprentissage, 

essentiel au développement de l’organisation (Mohamed, Stankosky, & Murray, 2004). 

Compétence en travail d’équipe 

Le travail en équipe est la deuxième compétence identifiée dans la littérature comme un 

levier important de la performance organisationnelle en contexte agile. En l’absence de 

travail d’équipe, la performance des équipes s’en retrouve amoindrie et ce, malgré la 

présence de compétences techniques exceptionnelles (Magpili & Pazos, 2018). Les équipes 

doivent donc développer collectivement leurs compétences de collaboration sous peine de 

perdre la synergie entre les individus qui les composent (Magpili & Pazos, 2018). 

Cela suppose, entre autres, d’être en mesure de collectivement concevoir l’équipe et de 

développer une mission et des normes pour cette dernière (Wellins & Sykes, 1994). Par 

ailleurs, le travail d’équipe est intimement lié aux compétences communicationnelles. Pour 

être en mesure de collaborer efficacement, les membres des équipes doivent en effet faire 

preuve d’une grande écoute et d’une grande transparence. Ils doivent également faire 

preuve d’une grande ouverture d’esprit et être prêts à voir leurs idées évoluer à mesure que 
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les discussions avancent et que les perspectives divergentes de leurs collègues viennent 

enrichir l’idée initiale (Raelin, 2018). 

L’organisation doit ainsi outiller les équipes pour les aider à développer les normes et 

compétences collectives susmentionnées (Raelin, 2018). La formation est d’ailleurs une 

étape essentielle vers le développement réussi des compétences de travail en équipe 

(Magpili & Pazos, 2018). Citons notamment les petits groupes d’entrainement proposés par 

Gauthier (Gauthier, 2006), mais aussi des activités de coaching et de rétroaction efficaces 

afin d’apprendre aux membres des équipes à remettre en question leurs propres schémas 

mentaux (Raelin, 2018). 

Compétence en résolution de conflit 

Enfin parmi les compétences interpersonnelles les plus citées dans la littérature, citons la 

résolution de conflits (Denison, Hart, & Kahn, 1996; Orsburns, Moran, Musselwhite, & 

Zenger, 1990). En effet, la collaboration accrue dans les nouveaux modes d’organisations et 

la confrontation de perspectives différentes font nécessairement émerger des conflits. 

Plusieurs auteurs (De Dreu & Weingart, 2003; Jehn, 1997) relèvent trois grands types de 

conflits au sein des équipes : (1) conflit lié aux tâches, (2) conflit relationnel et (3) conflit lié 

aux processus (comme par exemple lors de la délégation ou de la prise de décision (qui, 

quoi quand). 

Pour Wellins et Sykes, il est donc primordial pour les équipes de maîtriser des techniques 

de gestion des conflits et de recherche de consensus (Wellins & Sykes, 1994) En effet, les 

membres des équipes doivent apprendre à résoudre les divergences d'opinion de manière 

ouverte et constructive. Pour se faire les employés doivent apprendre à formuler leur critique 

de façon constructive sans évitement du conflit (Athanasaw, 2003). 

La maîtrise de ces compétences interpersonnelles ne saurait être possible sans la maîtrise 

de compétences personnelles. 

Les compétences personnelles 

Les compétences personnelles utiles aux organisations agiles sont nombreuses. La 
littérature souligne principalement l’intelligence émotionnelle (Sy & Côté, 2004; Cox & Cole, 
2017; Stubbs, 2005) et l’autogestion ou gestion de soi (Uhl-Bien & Graen; Magpili & Pazos, 
2018; Rousseau & Aubé, 2010). 

Intelligence émotionnelle 

Bertholet et Gaudet (2018) expliquent que lorsqu’une équipe est forte sur le plan de 
l’intelligence émotionnelle, cette dernière a une meilleure conscience et utilisation des forces 
des membres de l’équipe, rappelle et clarifie les normes de groupe en cas d’écarts ou à 
l’arrivée de nouveaux membres et évalue collectivement le climat au sein de l’équipe pour 
l’ajuster au besoin (Bertholet & Gaudet, 2018). L’intelligence émotionnelle au sein de l’équipe 
facilite donc de façon évidente la collaboration, et le travail synergique.  

Autogestion individuelle 

L’autogestion individuelle dans un contexte de travail est liée à une plus grande motivation 
au travail et à un engagement qui provient de soi plutôt que d’une source extérieure (comme 
la présence d’un supérieur) (Magpili & Pazos, 2018). Les employés ayant des compétences 
d’autogestion peuvent accepter un plus grand niveau de responsabilité et prendre des 
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décisions de façon autonomes. Ils démontrent un bon esprit d’équipe, régulent leurs 
émotions, déploient des efforts considérables et font preuve de résilience dans les périodes 
troubles (Magpili & Pazos, 2018). L’autogestion peut être utile en contexte d’équipes 
responsabilisées si elle mise à profit de l’équipe, c’est-à-dire si l’engagement au travail va 
dans le sens de s’investir pour son équipe (et non pas pour valoriser son avancement 
personnel). Elle est, par ailleurs, liée à une plus grande satisfaction au travail des employés 
dans les organisations en mode équipe et peut aussi être bénéfique à la performance et à 
l’efficacité du travail d’équipe (Millikin, Hom, & Manz; Uhl-Bien & Graen). 

Parmi les autres compétences personnelles utiles spécifiquement pour les nouveaux modes 
d’organisation, on note aussi la gestion du stress (Rousseau & Aubé, 2009; 2010), la 
résilience, la capacité d’apprendre de ses erreurs et la gestion du risque (Magpili & Pazos, 
2018), ainsi que l’écoute (Orsburns, Moran, Musselwhite, & Zenger, 1990). Beaucoup des 
compétences personnelles nommées peuvent être aussi considérées comme des traits de 
personnalités et en ce sens, il faut savoir que la recherche tend à démontrer que la 
combinaison de différents traits de personnalité dans une équipe prédit davantage la 
performance que les caractéristiques des individus (Reyes, Dinh, & Salas, 2019). 
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L’impact des nouveaux modes d’organisation 

De nombreuses études font état de l’impact positif des nouveaux modes d’organisation à 

différents égards. Par exemple, la littérature académique et professionnelle rapporte des 

améliorations significatives de la productivité et de la qualité, des économies de coûts, plus 

d’efficience, ainsi qu’une plus grande adaptabilité face aux changements incessants (Stewart 

& Manz, 1995; De Smet, 2018; Stewart, Courtright, H., & Manz, 2011; Antoni, 2005; Cohen 

& Ledford, 1994).  

Il est cependant fréquent que les organisations éprouvent des difficultés lors des premières 

phases de déploiement (manque de productivité et difficulté de coordination, confusion des 

nouveaux rôles), ce qui amène les organisations à abandonner les changements avant 

d’avoir pu récolter les premiers fruits (Stewart & Manz, 1995).  

La littérature identifie également de nombreux impacts sur les employés. Nous en ferons état 

dans les sections suivantes. 

Les effets positifs des nouveaux modes d’organisation sur les employés 

La satisfaction au travail et le bien-être psychologique des employés  

Une revue de littérature approfondie de St-Jaques et Roy (2002) pour un projet de l’IRSST 

souligne l’effet positif des différents types d’équipe semi-autonomes sur la satisfaction au 

travail des employés et leur bien-être psychologique.  

Elloy (2005) abonde en ce sens et ajoute que ce type d’équipes offre la possibilité pour les 

employés de socialiser davantage sur leur lieu de travail, de développer de nouvelles 

compétences et d’atteindre un plus grand degré d’autonomie, ce qui a pour effet de réduire 

les taux d’absentéisme et de roulement (Elloy D. F., 2005). Il rejoint ainsi les travaux de 

Stewart et Manz (1995) et de Cohen et.al (1997), qui lient l’autonomie accrue des employés 

à un meilleur moral, à une meilleure performance et à de meilleurs indicateurs RH 

(absentéisme, roulement). En effet, en leur octroyant une plus grande autonomie et la 

possibilité de faire valoir leur propre leadership, les organisations agiles bénéficient 

d’employés plus équilibrés et confiants, c’est-à-dire mieux outillés pour contrôler leurs 

émotions et gérer les problèmes qui surviennent sans sombrer dans l’anxiété (Stewart, 

Courtright, H., & Manz, 2011). 

St-Jaques et Roy citent, par ailleurs, la recherche de Van Mierlo, Rutte, Seinen et Kompier 

(2001) qui a permis d’établir l’effet positif de l’organisation en équipe semi-autonomes sur le 

bien-être psychologique des employés puisqu’elle lie l’autonomie, la diversité des rôles et la 

qualité accrue des relations sociales au bien-être psychologique des membres des équipes. 

Pour être en mesure d’avoir un effet positif tant sur la performance que sur la satisfaction 

des employés, les gestionnaires se doivent de trouver un juste équilibre entre soutien et 

autonomie. C’est cette capacité à moduler leur soutien selon les besoins de leurs équipes 

qui aura l’effet escompté (Luciano, Mathieu, & Ruddy, 2013). 
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La motivation et l’engagement des employés 

La littérature rapporte également, comparativement aux organisations traditionnelles, une 

plus grande motivation des employés ainsi qu’un plus grand sens de l’engagement de la part 

des employés, tant au sein des équipes semi-autonomes (St-Jacques & Roy, 2002) qu’au 

sein des organisations matricielles (Bazigos & Harter, 2016).  

Au sein des équipes responsabilisées, cette motivation et cet engagement accrus 

proviennent de la plus grande marge de manœuvre octroyée aux employés, ainsi que de 

leur implication dans le processus de prise de décision (Meddeb, 1998; Wright & Edwards, 

1998; St-Jacques & Roy, 2002). Ils résultent également une plus grande clarté des nouveaux 

rôles et responsabilités (Elmuti, 1997; St-Jacques & Roy, 2002). L’étude de McKinsey insiste 

d’ailleurs sur ce point : en clarifiant les rôles au sein d'une organisation matricielle, les 

gestionnaires peuvent stimuler à la fois l'engagement du personnel et la santé 

organisationnelle d'une entreprise. Or, très souvent, c’est là que le bât blesse pour ce type 

d’organisation. En effet, si les employés des organisations matricielles rapportent un plus 

grand engagement du fait d’une meilleure collaboration, ils sont nombreux à déplorer le flou 

induit par un manque de clarté dans la définition des rôles et responsabilités, tel que 

mentionné précédemment (Bazigos & Harter, 2016). 

De plus, Bishop et Scott (2000) démontrent que l’engagement et la motivation des employés 

sont positivement liés à l’interdépendance de leurs tâches avec celles de leurs collègues 

ainsi qu’à la satisfaction envers leurs gestionnaires, démontrant une fois de plus le rôle 

crucial des gestionnaires dans le succès du déploiement de ces nouveaux modes 

d’organisation.  

La littérature souligne finalement que le maintien de la motivation et de l’engagement des 

employés dans ces nouveaux modes d’organisation passe nécessairement par la mise en 

place de systèmes de rémunération et de récompenses adaptés (Roy & Saint-Jaques, 2003; 

De Smet, Smith, & Tofano, 2019). Ce point fera l’objet d’un approfondissement dans la 

prochaine section, dédiée à l’accompagnement des gestionnaires de proximité dans la 

transformation. 

Les effets négatifs ou mitigés des nouveaux modes d’organisation sur 

les employés 

Si les effets des nouveaux modes d’organisation sur la motivation, l’engagement, la 

satisfaction au travail et le bien-être des employés font, somme toute, consensus, certains 

effets rapportés par la littérature semblent un peu plus mitigés : c’est le cas du stress et de 

la santé et sécurité au travail. 

Le stress 

Il est très fréquent dans la littérature de s’interroger sur le lien entre les nouveaux modes 

d’organisation et le stress au travail. Une étude de Magpili et Pazos (2018) notent ainsi une 

augmentation du niveau de stress du fait de l’accroissement des responsabilités. Outre les 

nouvelles responsabilités, Roy, Guindon et Pelletier (2000) soulignent également que 

l’augmentation du stress dans les équipes de travail étudiées (12 entreprises du secteur 

manufacturier québécois) était principalement due aux tensions entre les personnes.  
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D’autres auteurs craignaient une augmentation du stress causée par une réduction des 

effectifs amenant une surcharge de travail. Pourtant, St-Jaques et Roy (2002) soulignent 

qu’il existe des études qui démontrent que les équipes responsabilisées bien déployées ne 

montrent pas nécessairement des signes d’augmentation du stress, et ce, malgré la 

réduction des effectifs.  

Par ailleurs, Elloy, Terpening et Kohls (2001) soulignent le fait que si l'épuisement 

professionnel demeure un danger potentiel pour les nouvelles formes de travail en équipe, 

ce dernier est davantage lié à un manque de soutien du gestionnaire ou des collègues, à 

une absence de clarification des rôles et des responsabilités de chacun ou encore à des 

lacunes en matière de développement des compétences. D’ailleurs, lorsque les équipes 

peuvent faire preuve d’un leadership partagé, elles expérimentent très souvent une baisse 

de l’anxiété et du stress (Stewart, Courtright, H., & Manz, 2011). 

La santé et la sécurité du travail 

La santé et la sécurité au travail sont l’autre grand effet présent dans la littérature qui ne 

semble pas faire nécessairement consensus. En effet, si certaines études indiquent que les 

nouveaux modes d’organisation présentent un effet bénéfique sur la santé et sécurité au 

travail en réduisant les erreurs et en améliorant la sécurité (St-Jacques & Roy, 2002), 

d’autres semblent illustrer le contraire et rapportent parfois une baisse de la prévention (St-

Jacques & Roy, 2002). Ces résultats mitigés semblent s’expliquer une fois de plus par 

l’apport du gestionnaire et par la maturité même des organisations eu égard aux nouveaux 

modes d’organisation. 

Dans l’ensemble, les effets négatifs des nouveaux modes d’organisation rapportés dans la 

littérature semblent souvent liés à la nature du déploiement et aux efforts fournis par 

l’organisation pour accompagner adéquatement cette transformation majeure. Pour 

Colerette (2008), ces vagues de transformation dans le secteur public sont bien trop 

fréquentes et bien peu pensées ce qui suscite inévitablement une saturation qu’il qualifie 

d’épuisement organisationnel. Alis et Fergelot (2012) rejoignent à cet effet les propos de 

Colerette et souhaiteraient que les organisations de la fonction publique réservent davantage 

de temps à la gestion du changement en contexte de transformation et qu’elles 

accompagnent adéquatement les gestionnaires et les employés dans cette transformation. 

Cet accompagnement personnalisé fera l’objet de la prochaine et dernière section du présent 

rapport. 
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Accompagner le gestionnaire de proximité dans la 

transformation vers de nouveaux modes d’organisation 

Nous l’avons vu, le rôle du gestionnaire de proximité est prépondérant dans la réussite des 

transformations des organisations vers des modes plus agiles (Woollacott, 2019). Pourtant, 

ces transformations sont souvent source de nombreuses préoccupations notamment chez 

les gestionnaires.  

En effet, la transition des gestionnaires de proximité du rôle d’experts techniques au rôle de 

coach et de facilitateur suscite très souvent des interrogations : rendre les équipes 

responsables et imputables de leur performance implique-t-il pour le gestionnaire de mettre 

en place des politiques et pratiques qui menacent à terme son propre emploi? Ces 

transformations se solderont-elles par une réduction du nombre de gestionnaires (Denham, 

Ackers, & Travers, 1997; St-Jacques & Roy, 2002)? Perdront-ils leur statut? Seront-ils à la 

hauteur de ces nouvelles réaffectations de postes dont ils ne maîtrisent pas nécessairement 

les nouveaux rôles et compétences, etc. (De Smet, Smith, & Tofano, 2019)? 

Ces préoccupations si elles ne sont pas adressées peuvent mener à des résistances 

ouvertes de la part des gestionnaires ou à des comportements de déflexion en simulant leur 

adhésion aux nouveaux paradigmes sans y adhérer pleinement (Denham, Ackers, & 

Travers, 1997).  

Pour éviter toute résistance de la part des gestionnaires qui viendrait compromettre le 

déploiement des nouveaux modes d’organisations Klagge (1998) souligne l’importance de 

l’accompagnement des gestionnaires dans cette transition et de conférer à celui-ci un rôle 

de levier de la transformation.  

Il rejoint ainsi Woollacott (2019), pour qui les cadres supérieurs doivent mettre de l’avant les 

avantages que les gestionnaires intermédiaires peuvent tirer d’une telle transformation. 

Certes, les dynamiques de pouvoir sont modifiées, mais il est possible d’influencer 

positivement ce changement de dynamique en mettant l’accent sur la reconnaissance, les 

incitatifs financiers et la modification des comportements de la haute direction afin que ces 

derniers soient bien alignés avec la transformation souhaitée. Woollacott (2019) poursuit en 

soulignant qu’il faut mettre en valeur les nouveaux rôles que les gestionnaires intermédiaires 

peuvent assumer dans ces nouveaux modes d’organisation. Ainsi, les organisations 

devraient porter une attention particulière à la gestion des compétences et des talents pour 

former des équipes véritablement multifonctionnelles au cœur de ces modes d’organisation. 

Une étude de McKinsey abonde également en ce sens. Elle recommande aux organisations 

traditionnelles qui connaissent une transformation, de maintenir l’engagement et la 

satisfaction de leurs gestionnaires intermédiaires en communiquant sans détour sur les 

changements à venir, en leur fournissant un large soutien lors de la définition et la transition 

vers ces nouveaux rôles et en les encourageant à saisir les nouvelles opportunités que 

celles-ci comptent créer (De Smet, Smith, & Tofano, 2019). Elle identifie, par ailleurs, une 

feuille de route à l’usage des cadres supérieurs évoluant vers un mode agile afin de garder 

leurs cadres intermédiaires engagés et motivés (De Smet, Smith, & Tofano, 2019). Les 

auteurs identifient 6 pratiques essentielles à la réussite de la transformation soit : 

1. La valorisation des nouveaux rôles et responsabilités des gestionnaires;  
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2. L’inclusion des gestionnaires dans la transformation de l’organisation; 

3. La définition des rôles agiles; 

4. L’évaluation complète des gestionnaires avant la transition de rôle; 

5. L’introduction de nouvelles approches dans l'évaluation de la performance et 

l’avancement de carrière et 

6. Le développement des capacités de leadership et de coaching des gestionnaires de 

proximité. 

Elles sont présentées en détail ci-dessous. 

Valoriser les nouveaux rôles et responsabilités des gestionnaires 

Pour que les gestionnaires de proximité adhèrent à la transformation, il est essentiel que les 

cadres supérieurs soulignent que le renoncement au statut traditionnel de gestionnaire 

n’implique pas nécessairement de sacrifier la reconnaissance, les incitatifs financiers ou les 

possibilités d’avancement au sein de l’organisation. Pour les inciter à performer tout autant 

dans ces nouveaux rôles il faut donc repenser les cheminements de carrière et les échelles 

salariales et les rendre clairs, simples, transparents et équitables (De Smet, Smith, & Tofano, 

2019).  

Inclure les gestionnaires dans la transformation de l’organisation vers 

des modes plus agiles pour s’assurer de leur adhésion 

Toujours selon Mckinsey, les gestionnaires intermédiaires s'adaptent plus facilement aux 

rôles et aux structures agiles lorsqu'ils sont autorisés à déterminer leur propre avenir au sein 

de l'organisation. En effet, la connaissance terrain des cadres intermédiaires est une source 

d’information primordiale en période de transformation puisqu’elle nous renseigne sur l'état 

actuel de l'organisation; elle s’avère donc être inestimable pour élaborer la vision future de 

l'organisation (De Smet, Smith, & Tofano, 2019). Les auteurs font ainsi écho aux travaux de 

Kanter (2004) qui souligne que les gestionnaires intermédiaires peuvent proposer des idées 

que la haute direction ne pourrait concevoir parce que ces derniers sont justement au cœur 

des opérations. 

En impliquant les cadres intermédiaires dès les premières phases de la transformation, la 

haute direction s’assure de leur adhésion et de leur participation active en les rassurant sur 

leur propre futur. En effet, en leur permettant de voir les nouvelles formes d’influence qu’ils 

peuvent avoir sur l'organisation et leurs rôles au sein de celle-ci, le comité de direction 

s’assure de faire de ses gestionnaires intermédiaires des alliés de la transformation (De 

Smet, Smith, & Tofano, 2019). Les auteurs rejoignent là aussi la littérature abondante qui 

existe sur le rôle crucial que joue le cadre intermédiaire dans la réussite d’une transformation 

(Nonaka, 1988), devant tour à tour être acteur et promoteur de celle-ci, alors même qu’il est 

bien souvent le parent pauvre de l’organisation en matière de soutien en période de 

changement (Huy, 2001). 

Définir les nouveaux rôles agiles 

La transformation vers les nouveaux modes de gestions implique nécessairement la 

création, la disparition et l’évolution de certains postes. Il faut donc dès le départ définir le 

nombre et la combinaison de postes nécessaires à la transformation – même si ces derniers 
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seront amenés à être ajustés au fur et à mesure. Ensuite il faut formuler pour chacun des 

postes les capacités et qualités personnelles recherchées chez les candidats, ainsi que les 

nouvelles attentes et exigences envers les personnes qui les occuperont. Il faudra penser à 

préciser comment ces attentes et exigences diffèrent de celles associées aux anciens rôles 

traditionnels (De Smet, Smith, & Tofano, 2019). 

Établir une évaluation complète des anciens gestionnaires et les 

conseiller dans l’exercice de leurs nouveaux rôles 

La transformation peut également être l’occasion de s’assurer d’un meilleur alignement des 

compétences et intérêts des gestionnaires avec les nouvelles exigences de l’emploi. En effet, 

parce que la transformation vers de nouveaux modes de gestion est l'occasion pour les 

gestionnaires intermédiaires d'assumer des fonctions bien différentes de celles d'un 

gestionnaire traditionnel, il peut être judicieux de réaliser un exercice d’évaluation de leurs 

compétences et intérêts et de le jumeler à une démarche d’identification des nouveaux 

besoins pour s'assurer de leur congruence. 

Cet exercice est bénéfique tant pour les gestionnaires que pour l’organisation. En effet, 

McKinsey rapporte que les gestionnaires qui bénéficient de conseils de carrière pendant 

cette phase sont plus enclins à bien se retrouver dans leurs nouveaux rôles. L’organisation, 

quant à elle, parvient grâce à cette démarche à repérer les adéquations et les manques chez 

les gestionnaires, afin de planifier l’accompagnement nécessaire. Elle doit aussi être prête à 

aider les gestionnaires intermédiaires qui ne sont pas intéressés par les nouveaux rôles 

proposés ou qui semblent éprouver de la difficulté à relever ces défis (De Smet, Smith, & 

Tofano, 2019).  

Introduire de nouvelles approches dans l'évaluation de la performance 

et l’avancement de carrière 

Dans les organisations hiérarchiques traditionnelles, l’évaluation de la performance et 

l’évolution de carrière sont, somme toute, assez verticales : chaque niveau hiérarchique 

évalue le palier hiérarchique inférieur et est responsable de son évolution de carrière. Dans 

les organisations qui déploient de nouveaux modes d’organisation, ce mode d’évaluation 

n’est plus possible : les rôles de supervision et d’évaluation de la performance étant souvent 

joués par plus d’une personne (un membre de l’équipe dans le cas d’équipe responsabilisée, 

le chef de projet dans les organisations en mode projet, etc.) le processus d’évaluation se 

retrouve bouleversé. 

En effet, quand vient le temps d’évaluer les employés, les organisations agiles ont besoin de 

mécanismes pour recueillir en continu les commentaires sur les individus et évaluer leurs 

performances (Darino, Siebere, Vos, & Williams, 2019). Le gestionnaire de proximité doit par 

ailleurs solliciter les commentaires de tous les individus ayant joué un rôle de supervision 

avant d’agréger les commentaires et utiliser des critères prédéterminés pour évaluer la 

performance globale de l’employé. Étant donné que ce processus diffère du processus 

traditionnel, les organisations doivent familiariser et outiller les gestionnaires de proximité à 

ces nouveaux modes d’évaluation plus collaboratifs (De Smet, Smith, & Tofano, 2019; 

Darino, Siebere, Vos, & Williams, 2019).  
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Par ailleurs, toute organisation doit se préoccuper d’aligner les objectifs individuels à ceux 

de l’organisation. Nous l’avons vu dans les sections précédentes, cet alignement est encore 

plus important dans les nouveaux modes d’organisations et le gestionnaire de proximité y 

joue un rôle prépondérant en tant que faiseur/donneur de sens (sensemaking et sensegiving) 

(Alis & Fergerot, 2012). Darino et al. (2019) mettent en garde les organisations en quête 

d’agilité qui continueraient à travailler l’alignement de manière traditionnelle. En effet, pour 

être en mesure d’aligner les objectifs des employés aux priorités de l’entreprise en contexte 

agile, il est nécessaire dans un premier temps, de gérer la performance à l’échelle de l’équipe 

et non plus uniquement à l’échelle de l’individu. L’étude de McKinsey souligne d’ailleurs que 

les organisations agiles les plus performantes sont celles qui ont ajouté des objectifs 

d’équipe aux objectifs individuels (voire remplacés dans certains cas) et qui s’assurent que 

la performance de l’équipe est au cœur du processus d’évaluation de la performance. Ces 

équipes présentent souvent des gains de productivité et une augmentation notable de la 

collaboration et de la cohésion (Darino, Siebere, Vos, & Williams, 2019). Dans un deuxième 

temps, il est souvent judicieux d’introduire des définitions d’objectifs ascendants, c’est-à-dire 

émanant des équipes elles-mêmes, pour s’assurer d’une plus grande adhésion et 

d’augmenter la fréquence du processus d’évaluation afin de permettre davantage de 

souplesse dans le réalignement des objectifs tout au long de l’année, si nécessaire (Darino, 

Siebere, Vos, & Williams, 2019). Dans un troisième temps, les auteurs alertent sur le risque 

inhérent aux nouveaux modes d’organisation — la désorganisation du fait de la 

décentralisation — et à la possibilité d’y faire face en intégrant plus de transparence dans 

l’évaluation des objectifs et des performances des équipes. Cette transparence accrue et les 

discussions qui y sont rattachées contribuent à faire ressortir les interdépendances entre les 

équipes et à créer une culture du partage (Darino, Siebere, Vos, & Williams, 2019). 

Enfin, on ne peut parler d’évaluation de la performance et d’avancement de carrière sans 

parler des mécanismes de reconnaissance et de rémunération qui y sont associés. Là aussi, 

les organisations agiles doivent indéniablement revoir leurs approches afin de les rendre 

adéquates pour les nouveaux modes de gestion mis en place et faciliter ainsi la tâche des 

gestionnaires de proximité. Nous parlions plus haut de la nécessité pour les gestionnaires 

d’évaluer les employés à partir de critères prédéterminés. Ces critères doivent non 

seulement contenir des cibles rigoureuses et tangibles, mais aussi des éléments un peu 

moins tangibles qui reflètent, que l’individu évalué sait démontrer les valeurs, les mentalités 

et les comportements souhaités par l’organisation. En d’autres termes, comment contribue-

t-il, à son échelle, à la performance de l’équipe et de l’organisation et comment fait-il vivre 

cette nouvelle culture ? Darino et al. (2019) illustrent leur propos à l’aide d’une organisation 

qui, en plus d’établir des récompenses en lien direct avec l’activité principale de ses 

employés, a choisi d’ajuster également ces dernières en fonction de la qualité et de la 

fréquence à laquelle les employés offrent du coaching et du mentorat aux autres membres 

de leur équipe. Ces récompenses ne sont pas nécessairement financières, bien au contraire. 

Dans les organisations agiles, un effort accru est mis sur la motivation intrinsèque et les 

récompenses non salariales des employés. S’il est vrai, que les individus s’attendent à être 

payés équitablement pour leurs contributions, avoir accès à des affectations spéciales, 

pouvoir bénéficier d’occasions de présentation de ses résultats à l’extérieur de l’organisation 

ou d’une forte reconnaissance sur le lieu de travail peut contribuer à augmenter 

l’engagement des gestionnaires (et de leurs employés) à ces nouveaux modes de gestion 

(Darino, Siebere, Vos, & Williams, 2019). 
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Développer les capacités de leadership et de coaching des gestionnaires 

de proximité grâce à une formation ciblée 

La transformation vers une organisation plus agile multiplie les rôles qui peuvent être joués 

par les gestionnaires de proximités. Par conséquent, selon les intérêts et le potentiel de 

chaque gestionnaire, il peut être utile d’encourager l’approfondissement d’une expertise, le 

développement de capacités de leadership afin de les combiner à un savoir pratique, ou 

encore l’initiation à de nouvelles expertises afin de mieux coordonner le travail des équipes 

pluridisciplinaires (De Smet, Smith, & Tofano, 2019).  

Outre les capacités de leadership, les organisations doivent investir dans les compétences 

de coaching des gestionnaires pour les aider à devenir de meilleurs arbitres au quotidien. 

En effet, dans une culture qui fait une grande place à l’amélioration continue et à 

l’expérimentation, il est crucial pour les gestionnaires (comme pour les employés) d’être en 

mesure de donner et de recevoir de la rétroaction en permanence. Or, il n’est pas toujours 

aisé pour les gestionnaires d’organisations aux modes traditionnels de donner cette 

rétroaction aussi fréquemment et avec tant d’aisance (Darino, Siebere, Vos, & Williams, 

2019). 

Les entreprises ayant identifié les compétences de base nécessaires pour chaque rôle, elles 

doivent s’assurer de développer un programme de formation à l’usage de leurs gestionnaires 

qui cible le développement de ces dites compétences (De Smet, Smith, & Tofano, 2019). 

Les organisations doivent donc former et outiller les gestionnaires de proximité aux nouvelles 

méthodes de travail agiles par le biais d’ateliers formels, d’apprentissage en ligne, de 

formation continue avec des praticiens expérimentés, de coaching ou de co-développement.  

De Smet, Lurie et St George (2018) ont cherché à répondre à la question que bon nombre 

d’organisations en transformation se posent : comment développer les capacités parmi les 

gestionnaires de notre organisation et existe-t-il une manière très agile de le faire ? En 

étudiant, plusieurs transformations dans différents secteurs, les auteurs ont identifié 

5 éléments essentiels : 

- Créer des postes de coach d’agilité au sein de l’organisation, 

- Faire cheminer la haute direction, 

- Développer une expérience de leadership immersive, 

- Lier l’apprentissage du leadership aux initiatives existantes, 

- Mettre en place un rythme agile d’apprentissage. 

Créer des postes de coach d’agilité au sein de l’organisation 

Les coaches d’agilité combinent une connaissance approfondie des organisations agiles, 

des compétences de facilitation et de coaching ainsi qu’une expertise en transformation 

organisationnelle. De concert avec l’équipe de transformation et la direction des ressources 

humaines, ces coaches peuvent contribuer à guider les différents niveaux de gestionnaires 

à changer de paradigmes et à contribuer au développement de compétences des 

gestionnaires, notamment en matière de leadership (De Smet, Lurie, & St George, 2018). 
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Le cheminement de la haute direction 

De Smet, Lurie et St George (2018) sont formels : parce que la transformation se fait par 

l’exemple, la haute direction doit, très tôt dans le processus, entamer sa propre 

transformation et le développement de ses propres capacités de leadership et d’agilité. Pour 

les auteurs, l’acquisition de ces nouveaux états d’esprit et de ces nouvelles compétences 

n’est pas nécessairement chose aisée pour les membres de la haute direction, mais 

demeure cruciale pour le reste du cheminement de l’organisation. Les coaches d’agilité 

affectés à la haute direction doivent souvent faire preuve d’une plus grande expertise et 

expérience pour être en mesure de les accompagner adéquatement (De Smet, Lurie, & St 

George, 2018). 

Développer une expérience de leadership immersive 

L’apprentissage des nouvelles compétences, notamment de leadership, passe par le 

développement d’une expérience immersive, facilitée par les coaches d’agilité d’entreprise. 

Les programmes d’apprentissages devraient comprendre un large éventail de modes 

d’apprentissage interactifs et d’activités à travers lesquels les gestionnaires peuvent 

expérimenter les nouvelles compétences et mettre en pratique ces apprentissages dans un 

environnement sûr. Nombre d’organisations ont alors recours à des simulations (scénarios, 

jeux de rôle, expérimentation) qui permettent aux gestionnaires de se familiariser avec ces 

nouvelles compétences en toute sécurité et d’apprendre en équipe les uns des autres (De 

Smet, Lurie, & St George, 2018). 

Lier l’apprentissage du leadership aux initiatives existantes 

Le quatrième élément proposé par De Smet, Lurie et St George (2018) repose sur la mise 

en application rapide de leurs apprentissages au quotidien. Cela passe par la présentation 

de ces apprentissages à leurs équipes respectives et la confrontation de ces apprentissages 

à la réalité du quotidien. En accompagnant les gestionnaires dans le transfert de ces 

compétences, les coaches agiles s’assurent d’une part, que les nouveaux comportements 

et mentalités essaiment rapidement au sein de l’organisation et, d’autre part, que les 

gestionnaires développent et renforcent leurs capacités de coaching et embrassent 

pleinement leur rôle de conseiller/guide (De Smet, Lurie, & St George, 2018). 

Mettre en place un rythme agile d’apprentissage 

Le dernier élément mis en exergue par De Smet, Lurie et St George (2018) consiste à 

planifier et déployer les initiatives d’apprentissages en cycle courts de 90 jours. En effet, 

adopter un rythme d’apprentissage aussi dynamique et transparent calqué sur les cycles 

d’évaluation permet d’apporter une cohésion et un alignement naturels aux initiatives de 

renforcement des capacités de leadership, d’offrir des occasions d’apprentissage partagées 

en continu et de bénéficier d’une flexibilité pour s’adapter aux changements rapides de 

l’organisation (De Smet, Lurie, & St George, 2018). 
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Conclusion 

Nous l’avons vu au cours du présent rapport, la migration d’une organisation traditionnelle 

vers les nouveaux modes d’organisation, quels qu’ils soient, nécessite une transformation 

majeure et radicale des modes de pensée et des pratiques à tous les niveaux de 

l’organisation. 

Ces nouveaux modes d’organisation, parce qu’ils incitent à plus d’autonomie et de 

responsabilisation des équipes, entraînent inévitablement des questionnements quant à la 

pertinence et à la place du gestionnaire de proximité de la fonction publique et aux types de 

stratégies d’intervention auprès des équipes. Dans ce présent rapport, nous avons tenté de 

répondre aux différentes questions qui émergent à ce sujet.  

✓ Face à ces enjeux organisationnels et aux tendances de gestion plus agiles, le 

gestionnaire de proximité est-il aussi pertinent au sein de la fonction publique et quelle 

place doit-il prendre ?  

Les gestionnaires, et particulièrement les gestionnaires de proximité, jouent un rôle 

primordial dans le succès de ces transformations. Souvent oubliés dans les changements, il 

apparaît impensable et irréaliste de faire fi de leur accompagnement dans le contexte d’une 

transformation comme celle-ci. Les études sont d’ailleurs claires à ce sujet : sans 

accompagnement adéquat du gestionnaire, le déploiement des nouveaux modes 

d’organisation est voué à l’échec. Parce qu’il est à la fois sujet et acteur du changement qui 

doit s’opérer, une attention particulière doit lui être accordée pour le rassurer sur sa 

pertinence, mais aussi pour l’outiller dans ses nouveaux rôles et responsabilités. 

✓ Vers quoi évoluent les rôles des gestionnaires de proximité auprès de leur équipe 

d’employés vouée à une plus grande autonomie ? 

Les nouveaux rôles des gestionnaires de proximité sont d’ailleurs bouleversés. D’une 

posture d’expert, de donneur d’ordre et de superviseur, le gestionnaire de proximité doit à 

présent naviguer dans des structures plus dynamiques où l’influence, la facilitation et le 

coaching sont bien plus à valeur ajoutée que l’expertise qu’ils ont jusqu’alors accumulée. 

Nous avons identifié dans la littérature une dizaine de rôles incontournables. Pour jouer 

pleinement son rôle, le gestionnaire de proximité doit créer de la valeur stratégique, maîtriser 

les processus administratifs de l’organisation, être un intermédiaire efficient et informer 

efficacement les différentes parties prenantes. Il doit initialement concevoir des équipes 

efficientes et en développer l’autonomie; les coacher et leur offrir de la rétroaction. Le 

gestionnaire de proximité dans les nouveaux modes d’organisation joue également un rôle 

prépondérant dans la génération et la gestion des connaissances organisationnelles ainsi 

que dans l’amélioration continue de son organisation. 

✓ Quelles compétences de gestion et modes de fonctionnement doivent-ils maîtriser et 

adopter à l’égard de leurs employés ?  

Pour être en mesure de répondre à cette nouvelle tâche, le gestionnaire de proximité doit 

développer de nouvelles compétences et renforcer des compétences préexistantes. Dans 

les nouveaux modes d’organisation, le gestionnaire de proximité doit être capable d’instaurer 

un climat de confiance et d’assurer une certaine sécurité psychologique. Leader d’habilitation 

au service de son équipe et de son organisation, le gestionnaire de proximité doit savoir 



 
 

52 
 

partager son pouvoir décisionnel et mettre à contribution ses équipes. Pour ce faire, il doit 

développer des compétences de communicateur et de coach, déléguer et déployer des 

mesures pour favoriser la collaboration. Pour réussir, il doit également penser à développer 

ses compétences personnelles afin de faire preuve d’une grande intelligence émotionnelle 

et d’humilité. 

✓ Quelles sont les compétences à développer chez les employés pour soutenir ces 

nouvelles formes d’organisation agiles ? 

À bien des égards, les employés doivent maîtriser des compétences similaires à celles des 

gestionnaires de proximité. Et pour cause; les nouveaux modes d’organisation en 

autonomisant et responsabilisant les équipes incitent inévitablement les employés à 

développer à la fois des compétences managériales autrefois réservés aux gestionnaires 

mais aussi à des compétences  interpersonnelles et personnelles nécessaires au travail en 

collaboration : à leur tour, les employés au sein des équipes doivent communiquer 

efficacement leur point de vue, animer des échanges en vue de parvenir à un consensus, 

désamorcer les conflits qui peuvent émerger et résoudre les problèmes collectivement. Ici 

aussi, l’intelligence émotionnelle des individus et leur leadership collaboratif fera toute la 

différence.  

En répondant à toutes ces questions, nous espérons qu’il sera plus aisé, pour la DGGGRH, 

d’accompagner les organisations ou les directions qui se portent volontaires pour adopter 

l’un ou l’autre des nouveaux modèles d’organisations. Nous espérons également que les 

premiers éléments de réponses présents dans ce rapport sauront outiller les Ministères et 

organismes dans leurs réflexion sur les nouveaux modes d’organisations et les 

familiariseront aux écueils possibles. Il faut aussi garder en tête que ces façons de faire 

peuvent parfois être l’apanage d’une équipe, d’une direction ou d’un département au sein 

d’une organisation sans que toute l’organisation dans sa totalité ne soit transformée pour 

autant. Les apprentissages et gains réalisés sont alors parfois suffisamment attrayants pour 

contaminer d’autres parties de l’organisation qui souhaitent à leur tour se lancer dans la 

transformation.  

Nous l’avons compris, loin d’être une martingale, ces nouveaux modes s’accompagnent 

d’enjeux de déploiement et de conditions clés de succès, notamment en matière 

d’accompagnement des gestionnaires. Être conscients de ces écueils et avoir une feuille de 

route pour y faire face est une première étape dans la bonne direction. 

Pour terminer, nous vous laissons sur cette citation de de Smet qui résume parfaitement les 

nouveaux paradigmes à déployer et qui donne succinctement la pleine mesure du 

changement : 

« Les dirigeants vont devoir passer plus de temps à réaliser le travail et moins de temps 

à diriger et contrôler les autres. Les organisations qui réussiront verront beaucoup plus 

de leadership ascendant [bottom-up], beaucoup plus de travail à valeur ajoutée et moins 

de « patrons - donneurs d’ordre » qui n’ajoutent pas particulièrement de valeur à 

l’organisation. […] Comme le suggère le colonel Stanley McChrystal dans son livre 

Team of Teams, la tentation de diriger comme un champion d’échecs contrôlant chaque 

mouvement de l'organisation, doit céder la place à une approche de jardinier, qui 

habilite et « fait pousser » plutôt que dirige. [Traduction libre] (De Smet, 2018) 

Il ne nous reste donc plus qu’à vous souhaiter bon jardinage.  
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