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Résumé 

 

« Culture, hiérarchie, leadership, sécurité psychologique, apprentissage social, comportement 

vocal, ou encore feedback », tels sont les concepts tirés de la théorie de l’apprentissage organisationnel 

qui ont permis de mettre au point un modèle théorico-pratique de gestion du changement. L’objectif de 

ce modèle est d’expliciter l’ordre et le sens des relations existantes entre les variables pour parvenir à 

mieux comprendre le fonctionnement d’un changement dans un milieu organisationnel dynamique. Le 

modèle proposé a été construit sur base du récent projet d’hybridation de Nestlé Belgilux et au travers 

d’une solide étude qualitative et quantitative. Le cas d’étude choisi reflète parfaitement l’effet des 

nouvelles modalités de travail hybride post-Covid sur l’organisation et ses acteurs. Dès lors, une 

approche holistique et intégrative de l’apprentissage est proposée sur les trois niveaux organisationnels 

différents : l’individu, l’équipe et l’organisation. La recherche s’attarde également sur le rôle des trois 

parties prenantes principales dans le changement.  

 

En substance, il ressort de cette étude que la « culture » est la variable antécédente au niveau 

de l’organisation. Cette culture, qui se fait ressentir dans le style de hiérarchie et de leadership, 

impacte la variable médiatrice représentée par le « sentiment de bien-être » au niveau de l’individu. Ce 

sentiment se répercute ensuite sur la propension à donner et à recevoir du « feedback » au niveau des 

équipes. Cependant, cette variable résultat est modérée par la variable d’« apprentissage social » au 

niveau organisationnel. 

 

Ces constats permettent de répondre à la question de recherche globale suivante : « Comment 

les différents niveaux organisationnels et concepts associés rendent l’apprentissage organisationnel 

efficient dans un environnement hybride pour éviter le phénomène de résistance au changement ? » 
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Summary 

 

"Culture, hierarchy, leadership, psychological safety, social learning, voice behavior, or 

feedback" are the concepts drawn from organizational learning theory that allowed the elaboration of a 

theoretical-practical model of change management. The aim of this framework is to clarify the order 

and meaning of the relationships between the variables to better understand the process of change in a 

dynamic organizational environment. The proposed model was built on the basis of the recent Nestlé 

Belgilux hybridization project through a solid qualitative and quantitative study. The studied case 

perfectly reflects the effect of the new post-Covid hybrid working arrangements on the organization 

and its actors. Therefore, a holistic and integrative approach of learning is proposed on the three 

different organizational levels: the individual, the team and the organization. The research also focuses 

on the role of three key players in the change. 

 

In essence, this study shows that "culture" is the antecedent variable at the organizational 

level. This culture, experienced in the style of hierarchy and leadership, impacts on the mediating 

variable represented by the "psychological safety" at the individual level. Then, this feeling has an 

impact on the propensity to give and receive "feedback" at the team level. Yet, this outcome variable is 

moderated by the "social learning" variable at the organizational level. 

 

These findings help to answer the following global research question: "How do the different 

organizational levels and associated concepts make organizational learning efficient in a hybrid 

environment to avoid the phenomenon of resistance to change?" 
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Introduction et mise en contexte 

Le 11 mars 2020 l’Organisation mondiale de la santé déclarait que la Covid-19 était 

qualifiable de pandémie (OMS, 2020). Cette déclaration marqua le début d’une nouvelle ère, celle du 

télétravail. Particulièrement suite aux périodes de confinement, les organisations ont dû recourir à de 

nouvelles méthodes de travail et de gestion. Bien que constituées de presque autant d’avantages que 

d’inconvénients, ces modalités organisationnelles 2.0 ont poussé nombre de compagnies à penser le 

management à distance comme une modalité normale. C’est donc un nouveau cadre économique et 

social qui se dessine là, tendant à remodeler de manière structurelle les habitudes de travail pour faire 

face aux nouveaux défis et enjeux. Concernant le recours au travail hybride, il n’y a à ce jour pas 

d’uniformité sur le marché économique, mais plutôt une tendance mondiale croissante avec des 

disparités selon le niveau de revenu du pays, le secteur d’activités, etc. Le management 2.0 exposé ici 

est donc un phénomène complexe et volatile qui pose pléthore de questions sur le plan managérial. 

 

Ce mémoire se focalisera essentiellement sur une approche basée sur l’apprentissage 

organisationnel faisant référence aux processus d'acquisition et d'élaboration de nouvelles 

connaissances au niveau de l’individu, de l'équipe et de l'organisation pour s’adapter au mode hybride. 

Les concepts sous-tendant ce domaine de gestion des connaissances permettront de mieux comprendre 

comment les entreprises apprennent de nouvelles choses, améliorent leurs processus internes, 

s’adaptent à l’environnement externe et augmentent leurs performances. L’apprentissage 

organisationnel est l’outil parfait pour explorer les nouvelles pratiques de travail post-Covid et 

empêcher un phénomène de résistance au changement à l’égard de ce nouveau cadre de travail. 

 

Ainsi, la partie qualitative de ce mémoire abordera les concepts théoriques issus de 

l’apprentissage organisationnel1 et relatifs aux nouvelles modalités hybrides de travail2, tandis que 

la section empirique tiendra compte des informations, des faits ou des données qui seront collectées et 

analysées sur le terrain dans un cadre précis. C’est au croisement de ces deux points fondamentaux que 

ce travail devrait permettre de dégager des pistes de réflexion pour améliorer les futures prises de 

décision de tout employé ou employeur engagé dans un processus d’hybridation. 

 

 

 

 

 

                                                      
1 Voir « Focus définition sur l’apprentissage organisationnel » plus loin dans le rapport pour plus de détails. 
2 Voir « Focus définition modalités hybrides » plus loin dans le rapport pour plus de détails. 
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Concrètement, je pense que c’est un sujet de recherche intéressant à la fois d’un point de 

vue académique et pratique, car c’est une problématique managériale en pleine expansion3. D’abord, 

approprié pour la littérature, car il n’y a pas encore énormément de recherches qui ont été menées sur 

le télétravail d’un point de vue de l’apprentissage organisationnel et de ses concepts sous-jacents. Il 

n’y a pas de consensus clair, ce qui fait de chaque contribution un pas vers une meilleure 

compréhension du phénomène. Ensuite, pertinent pour les praticiens, puisque les recherches menées 

rendront plus évidentes les causes, les conséquences et les réactions à adopter face à cette nouvelle 

structure organisationnelle connectée. Combinés, ces deux points de vue devraient permettre de 

réduire certains manques de compréhension et de connaissance d’ordre organisationnel que l’on 

retrouve aussi bien dans la littérature que sur le terrain. 

 

Focus sur la problématique étudiée 

 Suite à la pandémie de Covid-19, les organisations sont confrontées à de nouveaux défis (e.g. 

commerciaux, sociaux, environnementaux, etc.). Les entreprises se trouvent donc au tournant de prises 

de décisions décisives : investir dans les technologies émergentes, réduire les inégalités exacerbées, 

maintenir la culture organisationnelle, etc. Dans cet environnement plus que jamais V.U.C.A4, les 

compagnies de tous les secteurs et de toutes les tailles doivent ajuster leur modèle organisationnel à 

tous les niveaux – individu, groupe et organisation – pour éviter de stagner ou de perdre leur avantage 

concurrentiel (Dubois, 2016). En d'autres termes, les organisations doivent adopter de nouvelles 

pratiques organisationnelles pour s'aligner sur un modèle de travail hybride et connecté. Concrètement, 

les changements arrivent et le risque le plus important est la résistance des employés à ceux-ci (Vial, 

2019). À ce stade, la question générale qui se pose est donc : « Comment les différents niveaux 

organisationnels et concepts associés rendent l’apprentissage organisationnel efficient dans un 

environnement hybride pour éviter le phénomène de résistance au changement ? » 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
3 Voir « Focus problématique » pour plus de détails. 
4 "VUCA" est l'acronyme de Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity. Ce qui signifie en français 

"Volatilité, Incertitude, Complexité et Ambiguïté". VUCA est utilisé pour décrire les caractéristiques de 

l'environnement de l'entreprise. Il matérialise le fait que le monde qui nous entoure connaît des changements de 

plus en plus dynamiques (Granger, 2023b). 
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Focus sur la définition d’« organizational learning » 

L'apprentissage organisationnel fait référence aux « processus de découverte de nouvelles 

connaissances au niveau de l'individu, de l'équipe et de l'organisation, et à l'enregistrement des 

connaissances dans des référentiels tels que les procédures, les systèmes et la culture » (Crossan et al., 

1999). En apprenant, les entreprises améliorent leurs processus internes, leur adaptation externe et 

leurs performances. Il n'est donc pas surprenant que l'apprentissage soit au cœur de nombreuses 

pratiques modernes telles que le management Lean, la méthode Scrum, ou la gestion Agile. Ce 

mémoire aborde ainsi des théories classiques et contemporaines sur l'apprentissage organisationnel 

afin de comprendre comment améliorer l'apprentissage dans l’organisation. Pour ce faire, il applique 

les principes du management basé sur les faits en collaborant avec Nestlé Belgilux (i.e. evidence-based 

management). Cela consiste à fonder les prises de décisions sur les meilleures preuves disponibles et 

sur l’esprit critique plutôt que sur des conventions et des opinions. Ces preuves sont des informations, 

des faits ou des données qui soutiennent ou contredisent une affirmation, une supposition ou une 

hypothèse. Elles peuvent provenir d'informations internes à l'entreprise Nestlé, de mon expérience et, 

dans une large mesure, de la recherche scientifique. C’est pourquoi une collaboration avec 

l’organisation « Nestlé Belgilux SA » est de rigueur pour la partie empirique.  

 

Focus sur la définition de « modalité(s) hybride(s)» 

Nombreux sont les auteurs qui ont proposé des définitions relatives au travail à distance, plus 

communément appelé télétravail durant la crise sanitaire. Et nombreux sont aussi ceux qui ont divisé 

cette notion en plusieurs catégories pour en faciliter la compréhension. En effet, c’est un concept qu’il 

faut définir à la lumière d’une approche socioconstructiviste. Ainsi, pour faciliter la lecture de ce 

mémoire, il est important de saisir que tout le lexique que j’utilise pour définir les « normes de travail 

hybride » se ramène à la définition suivante – constituée d’après mes lectures et ma connaissance du 

contexte actuel : « Le management hybride est un style de gestion qui prend en considération et de 

manière plus ou moins directe – selon le secteur d’activité, la culture d’entreprise, les valeurs, la 

mission et la vision de l’organisation – les concepts théorico-pratiques découlant de l’apprentissage 

organisationnel. Le travail à distance relèverait donc d’une interaction multi-niveau – qu’il reste à 

prouver et définir au cas par cas – résultant en un processus d’apprentissage organisationnel plus ou 

moins efficace et adapté au changement ». Le mémoire ne porte donc pas sur le travail hybride en tant 

qu’activité humaine de transformation d’inputs en outputs contre rémunération, mais bien sur son 

encadrement. Cependant, il existe un lien quasiment indissociable entre activité et encadrement : « You 

can’t manage what you don’t measure ». C’est une généralité, mais, de fait, on ne peut pas proposer 

un modèle de gestion hybride – basé sur la littérature – si l’on n’évoque pas également le travail en 

tant que tel. De la même façon, la recherche ne porte pas sur le contenu des concepts qui seront utilisés 

dans la partie théorique, mais plutôt sur la relation existante entre eux et le lien avec le modèle hybride 

de gestion que nous tenterons d’éclaircir. 
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C’est dans ce cadre, plein de tensions interpersonnelles, techniques, conceptuelles, etc., que 

j’en suis venu à me poser les questions de recherches suivantes : « Quelles variables considérer pour 

mieux appréhender l’apprentissage organisationnel hybride ? », « Quels acteurs clés prendre en 

compte pour mieux concevoir l’apprentissage organisationnel hybride ? » et « Quels éléments 

pratico-pratiques des changements organisationnels faut-il intégrer pour déployer une transition sans 

résistance vers le modèle hybride ? ». Ainsi, de par ce rapport, je souhaiterais parcourir plusieurs 

éléments essentiels à mes yeux d’étudiant en master de gestion. Premièrement, sélectionner et tirer le 

meilleur des concepts et recherches sur l’apprentissage organisationnel et sur le travail à distance afin 

d’affiner mes questions de recherches et de mieux aborder la partie empirique. Deuxièmement, 

expliciter la méthodologie empruntée pour mener à bien ce mémoire de type « analyse & conseil » et 

ainsi être transparent quant aux démarches entamées. Troisièmement, mettre à l’épreuve mon analyse 

théorique pour en tirer des conclusions fonctionnelles, ce qui me permettra d’émettre par la suite des 

recommandations circonstanciées. Finalement, donner une conclusion générale sur cette recherche et 

ses limites. 
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1. Ancrage théorique 

Les contours du mémoire établis, il convient à présent de passer en revue les différents 

éléments apportés par la littérature existante concernant le management à distance. Le but est de 

mettre en place un modèle théorique démontrant de manière claire les relations entre les concepts pris 

en compte. Il s’agit donc de proposer une approche intégrative et holistique de l’apprentissage 

organisationnel qui permettrait de surmonter les enjeux du travail à distance et, de ce fait, toute 

résistance au changement.  Cette approche est constituée de deux segments forts : d’une part les 

informations jugées essentielles pour cerner les concepts repris et, d’autre part, les informations sur les 

acteurs et/ou pratiques qui complètent en parallèle ces mêmes concepts.  

Premier segment théorique: concepts de l’apprentissage organisationnel 

L’objectif de cette partie est d’extraire, compiler et rassembler les éléments de la littérature 

utiles à l’établissement des liens existants entre le modèle hybride qui se dessine sur le marché 

économique actuel et les pratiques de neutralisation du phénomène de résistance au changement. 

Après chaque élément de réponse, un encadré résume les relations entre les variables au moyen de 

quelques mots-clés5. Cela permet de résumer le cœur de l'information et de faciliter la relecture pour 

faire le lien entre les acteurs et/ou pratiques ajoutés dans le deuxième segment d’analyse théorique et 

les explications des concepts ci-dessous. Les deux segments fonctionnent, de ce fait, en parallèle.  

 

Le consensus initial est assez simple : de plus en plus d'organisations utilisent le management 

participatif pour éviter la résistance au changement (Pardo-del-Val et al., 2012). Un processus qui 

n’est pas sans risque, car il nécessite de faire confiance à plusieurs personnes. Pourtant, c'est l’une des 

meilleures techniques pour développer une organisation sur le marché actuel (McLain & Hackman, 

1999). Néanmoins, la mise en œuvre de cette méthode de gestion dépend de la volonté des managers 

d'intégrer leurs employés aux processus organisationnels. Ces managers déterminent l'environnement 

dans lequel chacun peut évoluer et s'exprimer face au changement en cours ou à venir. De plus, les 

technologies de l'information peuvent être utilisées pour gérer la transition de manière plus dynamique 

et plus flexible afin d'éviter la résistance au changement (Markus, 2004). Mais là encore, il revient aux 

dirigeants d’oser faire le pas. 

 

IT Impact → New Leadership Style → Beneficial Risk → Inclusive Environment → Promote Voice-sharing 

 

 

                                                      
5 Les sources utilisées pour le premier segment étant en anglais, il a été jugé préférable de garder les mots-clés 

en anglais pour ne pas déformer le sens original des concepts. Ceux-ci sont traduits en français dans la partie 

« Lexique ». 
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Les leaders doivent donc prendre conscience qu'ils ont un rôle de chercheur : chercher à 

écouter le parcours de chaque salarié, leur position vis-à-vis de l'entreprise et leur perception du 

changement (Gilligan, 2015). Ce n'est qu'ensuite qu'ils pourront construire, ou plutôt co-construire, le 

changement. L'écoute attentive consiste donc ostensiblement à mettre en place un cadre sécurisant afin 

que chaque avis soit entendu avec confiance et réellement pris en considération (Castro et al., 2018). 

Les leaders ont donc un rôle important à jouer dans la création d'une culture de l'écoute qui, lors de 

moments dédiés et soigneusement planifiés, doit permettre aux employés de se sentir impliqués et, par 

conséquent, motivés pour exprimer des idées d'amélioration sur le changement (Kluger & Itzchakov, 

2021). 

 

Leader as researcher → Attentive & Mutual Listening → Psychological Safety → Creative, Transparent & 
Talkative Employee 

 

De surcroît, le personnel d'encadrement ne doit pas sous-estimer l'impact d'un changement sur 

l'organisation. Cela implique de ne pas reléguer l'importance des employés au second plan lors d'une 

transition organisationnelle (Canyon, 2014). En effet, si les managers s'enferment dans un état d'esprit 

de sur-confiance, cela augmenterait les chances d'échec. Et, par ricochet, cela réduirait la capacité des 

employés à partager leurs craintes en raison du faux sentiment de confiance véhiculé par les leaders 

sur le lieu de travail. Ce sont pourtant les travailleurs qui sont souvent les mieux placés pour cerner les 

conséquences sur le terrain. 

 

Overconfident Leader → Biased & Discussion-averse Environment → Employee Dismissed & Pushed to fault 

 

Jusqu’ici, il a été considéré que le changement provenait principalement des dirigeants par le 

biais du style de gestion et de la prise de décision, que le résultat était la volonté des employés de 

s'exprimer et que ce résultat était médié par le sentiment de sécurité créé par les dirigeants. Cependant, 

il est important de considérer l'impact modérateur que la théorie de l’apprentissage social des adultes 

peut avoir sur chaque employé et le changement final. En effet, la confiance d'un salarié dans sa 

capacité à faire face à une nouveauté peut faire de lui un atout ou un frein pour le changement. Par 

conséquent, si les autorités hiérarchiques sont plus narcissiques qu'humbles et plus fermées 

qu'ouvertes à la discussion, alors les salariés se sentiront, respectivement, moins ou plus capables de 

gérer la transition et ainsi de participer à sa mise en œuvre (Carnevale et al., 2018). En pratique, si les 

employés ne sont pas invités à participer au processus de décision, alors ils s'opposeront plus 

facilement aux dirigeants et exprimeront des opinions négatives à leur égard.  
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Dès lors, aucun travailleur ne se sentira intéressé par le changement, n'aura l'occasion de s'y préparer à 

plusieurs reprises, ne saura comment y faire face et n'en verra l'utilité. En bref, aucun employé ne 

pourra servir d'inspiration ou de modèle à d'autres employés qui sont déjà eux-mêmes dubitatifs ou 

inquiets6.  

 

L’autre utilité de cette variable modératrice est de lier la notion de sécurité psychologique 

individuelle avec le niveau du groupe, car c’est le niveau d'analyse le plus approprié pour 

conceptualiser et mesurer la sécurité psychologique (Edmondson, 1999). 

 

Narcissistic Vs. Humble Leader & Consultative Vs. Exclusionary Leader → Open Vs. Closed Environment → 
Impact on Employee Self-esteem → Criticism & Resistance Vs. Voice-up & Help as a Role Model 

 

Précisons toutefois qu'il ne suffit pas d'avoir un leadership ouvert et orienté vers le 

changement pour espérer obtenir des avis utiles de la part des employés. Le niveau de performance de 

chaque employé doit également être pris en compte, car les travailleurs qui sont moins performants 

auront nécessairement moins confiance en leur capacité à réguler leur comportement et leurs 

compétences dans une situation de changement (Detert & Burris, 2007). Une pré-évaluation des 

acteurs du changement avec un accompagnement personnalisé en fonction de leur expérience et de 

leur ressenti permettrait, par exemple, de faciliter l'acceptation du changement par l'ensemble des 

salariés. Cette mesure reflète l'importance d'un leader humble, soucieux des compétences de ses 

collaborateurs, de l'environnement dans lequel ceux-ci apprennent et progressent, et des idées qu'ils 

peuvent partager. 

 

Open & Transformational Leader → Performance Review Environment → Employee Self-efficacy → Voice-up 

 

Par accompagnement personnalisé, on peut faire référence aux séances de coaching ainsi 

qu’aux méthodologies qui les sous-tendent en tant que facilitateurs d'apprentissage. Ces moments 

privilégiés permettent de renforcer le sentiment de sécurité, la motivation des collaborateurs à 

apprendre et donc, in fine, à partager leurs idées (Egan & Kim, 2018). Ce mentorat est 

particulièrement efficace avec un leadership humble et transformationnel qui va augmenter le 

sentiment de confiance des employés basé respectivement sur l'affect et la cognition (Edmondson & 

Lei, 2014). 

 

Humble Leader as coach → Safe Environment → Employee Motivation to learn → Voice-up 

 

                                                      
6 La notion de « modèle » fait référence à la théorie de l'apprentissage social d'Albert Bandura (Mcleod, 2023). 

Celui-ci suggère que l'observation et la modélisation jouent un rôle primordial dans la façon dont les gens 

apprennent et dans la raison pour laquelle ils le font. C’est l’un des concepts de l’apprentissage organisationnel. 
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Cependant, le leadership transformationnel – parce qu'il peut être mal interprété par certains 

employés comme une obligation au changement – doit être associé à des pratiques permettant 

d'identifier les menaces et les opportunités externes, de prendre en compte les forces et les faiblesses 

internes et d'ajuster la stratégie en fonction des besoins (Ortega et al., 2013). De cette manière, les 

employés se sentent davantage inclus et soutenus en période de transition. Le leader qui veut 

provoquer le changement n'est alors plus perçu comme restreignant mais responsabilisant. Un 

dirigeant humble sera aussi en mesure d’annihiler le côté négatif du leadership transformationnel 

(Owens et Hekman, 2012). 

 

Humble Leader as aware → Secure Environment → Learning Empowerment → Voice & Performance in change 

 

Comme nous venons de le voir, l'environnement dans lequel les managers veulent co-créer 

avec les employés doit être très sûr et favorable, si non les employés ne ressentiront ni l'envie ni le 

besoin de participer à un changement constructif ou de s'exprimer ouvertement. Or, si les employés ne 

se sentent pas suffisamment capables d'effectuer les nouvelles tâches qui suivront le changement, ou 

s'ils ne perçoivent pas leur valeur par rapport au changement, alors cela ne fera que diminuer leur 

sentiment de sécurité et donc leur volonté de participer aux discussions (Liang et al., 2013). Écouter 

dans un environnement sécurisé n'est donc pas suffisant. Les managers doivent également valoriser les 

employés et les impliquer activement dans le changement afin qu'ils prennent conscience de leurs 

compétences et de leurs atouts pour la transition à venir. 

 

Supportive Leaders → Truly Safe Environment → Constructive Change & Consideration → Voice  
BUT: Consideration Effect & Constructive Change Feeling > Psychological Safety effect  

 

À ce stade, on peut se demander s'il est vraiment important d'impliquer tous les employés et de 

les associer à la décision. Ne pouvons-nous pas avoir une approche mixte entre changement volontaire 

et imposé ? Non, cela n'est pas souhaitable. En effet, en confrontant les opinions positives et négatives 

(i.e. mixed voice phenomenon), les dirigeants ne seraient pas d'accord avec les avantages ou les 

inconvénients du projet de changement. Cela ne ferait que rendre l'environnement de travail plus 

perturbé et incohérent (Burris et al., 2022). C'est pourquoi, il est préférable de prendre le temps et le 

soin d'obtenir l'accord de tous les acteurs clés sur les décisions des dirigeants afin qu'une voix domine 

– de préférence une voix favorable, pour que le changement soit un succès. 

 

Leader as careful → Osmosis State → One Dominant voice (Prohibitive Vs. Promotive) 
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Puisque l'objectif est d'obtenir l'accord des employés (i.e. promotive voice), comment y 

parvenir ? En fait, les leaders doivent utiliser pleinement leurs relations interpersonnelles (e.g. loyauté, 

affection et respect) et formelles (e.g. tâches, missions et contributions au projet) avec les subordonnés 

impliqués dans le changement (Zhou et al., 2020). Ainsi, en utilisant leur humilité et leur attention 

envers les employés pour leur faire comprendre et accepter la différence de pouvoir, tout en 

fournissant un environnement de travail et de communication sûr, les managers peuvent augmenter la 

volonté des travailleurs à partager leurs suggestions et leurs préoccupations. Une fois encore, nous 

constatons l'intérêt de co-créer, co-accepter et co-comprendre le changement avec les employés afin 

qu'ils s'impliquent réellement. Par exemple, au travers d’ateliers ou de formations entre managers et 

subordonnés, on peut espérer réduire le sentiment de distance vis-à-vis de l'autorité et renforcer les 

liens sociaux. Des pratiques opposées ne feraient qu'inhiber le phénomène positif de la voix (Morrison, 

2014). 

 

Leader Playing on Social and Work Lever → Safe Environment with Low-Power Distance → Voice Promotive 

 

Précisons que la théorie développée ici dépend naturellement de l'histoire de l'organisation  

(i.e. si elle a déjà connu des changements et comment elle les a gérés). Effectivement, chaque agent 

d'une organisation observe son environnement et prend en compte les expériences passées ou actuelles 

qui se déroulent autour de lui. Par conséquent, un certain nombre de besoins fondamentaux (e.g. 

interagir avec ses collègues, être tenu informé des événements futurs, avoir un certain contrôle et un 

pouvoir de décision, etc.) sont inévitablement impactés lorsqu'une transition est en cours ou planifiée 

(Mealiea, 1978). Les employés apprennent donc à résister plus ou moins aux changements en raison 

de leur besoin fondamental de se sentir performants sur le lieu de travail. Il est évident que la stratégie 

pratiquée par les dirigeants et le niveau de confort – influencé par leurs actions décisionnelles – sont 

cruciaux pour faciliter l'apprentissage et l'adaptation aux nouveautés organisationnelles. C'est donc à 

travers une période de changement progressif et collaboratif que l'employé apprendra correctement ses 

nouvelles tâches, car il aura le contrôle de la situation et pourra adapter et ajuster son comportement et 

ses connaissances sans craindre d'être évalué, inutile, ou surmené. 

 

Incremental Leadership Method → Suitable Environment → Safe & Smooth Learning → Voice-up & 
Acceptance of Change 

 

 

 

 

 

 



Fourman Alexandre – 20181381 – Business Analysis & Integration – Université de Namur – 2023 

 
10 

Dans la mesure où l’on vient d'évoquer le rôle des expériences passées, on peut aborder la 

question suivante : la technologie a-t-elle un impact sur notre façon d'apprendre et d'évaluer le 

changement ? Il est certain que l'émergence et l'utilisation croissante de la technologie modifient la 

façon dont nous envisageons l'avenir. Chaque employé peut avoir accès à une trace des projets 

disponibles dans la base de données pour susciter son intérêt, vérifier et comprendre les impacts, 

évaluer son attitude face au changement et se motiver ou non en fonction des résultats. L'informatique 

facilite ainsi le processus d'apprentissage social par lequel passe tout employé lorsque quelque chose 

de nouveau est introduit. Bien entendu, cette gestion des connaissances dépend de la transparence et de 

l'assiduité des managers à maintenir la base de données accessible et à jour. Elle sera également plus 

ou moins déterminée par la quantité de données collectées au fil des années (Quresh & 

Uppatumwichian, 2008). Il est alors raisonnable de supposer que plus le travailleur dispose 

d'informations pertinentes pour évaluer un changement, plus il se sentira maître de son environnement 

et légitime pour exprimer ses opinions et recommandations afin d'influencer la transition 

organisationnelle. Cela dit, si les employés ne sont pas familiarisés avec les données, le département 

RH peut les aider en leur fournissant de multiples exemples permettant de prendre connaissance des 

nouvelles modalités de travail par association ou comparaison à des évènements passés enregistrés 

dans une base de données. Cela favoriserait l'apprentissage par modèle basé sur les données (i.e. e-

social learning)  – à condition qu’il y ait un retour d’informations de la cellule RH vers l’employé. 

(Gibson, 2004). 

 

Leader with Data Action Plan → Connected Environment → HR Support → Learn with Internal Database => 
Extended Voice Relevance → Acceptance or Resistance to change 

 

Néanmoins, ce n'est pas parce qu'une entreprise ne dispose pas de données internes en 

suffisance qu'elle a perdu d'avance et que tous ses employés vont se détourner du changement. En 

effet, il est possible d'utiliser le principe de comparaison. C’est, de fait, rare d'être la seule entreprise à 

vouloir mettre en place une innovation sociale ou technologique. Il suffit donc simplement de jouer les 

suiveurs en regardant les résultats d'une organisation similaire. Celle-ci sert de modèle d'apprentissage 

pour mieux appréhender les potentielles conséquences. Mais, bien sûr, c'est ensuite aux dirigeants de 

réajuster le changement en fonction des données reçues de l'extérieur pour faciliter ce processus 

d'apprentissage pour les employés (Kapur, 1995). Là encore, il est raisonnable de penser que le 

phénomène de voix est accru parce que le salarié dispose de données pertinentes pour se positionner 

dans le changement, par exemple par rapport aux autres salariés de l'entreprise observée. 

 

Leader as observer → Integrated Environment → Learn with External Database → Daring the voice → 
Acceptance or Resistance to change 
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Étant donné que nous parlons de technologie, il est légitime de se demander si ce qui a été dit 

jusqu'à présent s'applique toujours aux organisations et aux environnements connectés, hybrides, 

technologiques. Heureusement, c'est le cas, car il est toujours de rigueur d'être transparent et de 

rechercher un accord commun entre les employés et les dirigeants. Cependant, le problème de ce type 

d'organisation est le degré de complexité : tout va plus vite avec la technologie, et les travailleurs 

perçoivent encore plus de risques (e.g. perdre leur emploi, devoir apprendre de nouvelles compétences, 

être inutiles). C'est pourquoi, en plus d'une structure transparente et d'un dialogue, les employés 

doivent également être formés à cette transition. Pour ce faire, en plus d’ateliers et de coaching, 

l'organe de décision peut créer des modèles de formation qui permettent aux employés d'avoir un point 

de référence pour apprendre le changement avec leurs collègues (Gonçalves & Gonçalves, 2012). 

C’est donc une approche plus agile, plus attrayante pour les employés, reproductible, progressive et 

donnant une meilleure idée des conséquences avant la mise en œuvre effective de la transformation. 

C’est une sorte de prototype expérientiel et social pour apprendre le changement souhaité par les 

managers. 

 

Leader as agile → Safe & IT environment → Digital Model Learning → Voice-up → Improved Acceptance 

 

Par ailleurs, comme les technologies ont également un impact sur les dirigeants, il est essentiel 

d'adapter ce qui a été dit à un environnement digital plus complexe. En effet, au-delà du suivi des 

activités et des profils des travailleurs dans une base de données, le leader doit augmenter son 

implication auprès de ceux-ci et agir comme un mentor qui accepte et recherche les opinions de son 

entourage (e.g. autres gestionnaires, employés, équipes sous sa direction, etc.). Le leadership 

transformationnel humble mentionné précédemment doit donc être considéré comme un processus à 

long terme plutôt qu'une série d'événements. Tout comme pour la mise en œuvre de la technologie, ce 

procédé doit faire partie de l'essence de l'entreprise et s'aligner sur la stratégie de celle-ci (Hickman & 

Akdere, 2018). Ces programmes de mentorat rendent davantage évident le lien entre les leaders, le 

sentiment de sécurité et l'apprentissage social, où les managers agissent comme des modèles et mettent 

en place un cadre pour un échange libre. 

 

IT Leader → Communicative Environment → Mentor learning → Voice-up → Improved Acceptance 
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Dans la même logique, s'il est suffisamment motivé et rassuré par l'ambiance de travail conçue 

par ses supérieurs, l’employé peut utiliser les bases de données ou les réseaux de communication mis 

en place dans l'entreprise pour approfondir ses connaissances et passer du traitement heuristique au 

traitement systématique du changement. Cette hypothèse que je formule est assez proche du principe 

de l'analyse coût-bénéfice par laquelle passe tout individu (Chiaburu et al., 2017). En effet, avec les 

technologies de stockage et de communication, les données dont le travailleur dispose sont encore plus 

riches et peuvent être discutées facilement et rapidement avec son entourage. Ainsi, il va sans dire que 

le sentiment de bien-être et de sécurité augmente la profondeur de sa réflexion cognitive 

intrapersonnelle qui, à son tour, peut être augmentée par l'effet de la technologie et de la 

communication interpersonnelle. 

 

Leader as helper → Trusted Digital Environment → IT Cognitive Learning → Voice-up → Improved Acceptance 

 

Ce n’est pas seulement le leadership, l'environnement et l'apprentissage qui doivent être 

adaptés au domaine informatique, mais aussi le phénomène de la voix. En effet, la décision sur le type 

de canal numérique pour prendre en compte les avis des employés est une extension de 

l'environnement plus ou moins sécurisé et donc de l'envie de s'exprimer ou non en fonction des 

fonctionnalités décidées – par exemple, toujours rendre accessibles les résultats précédents, afficher 

les liens entre les informations et les équipes, avoir accès à tous les résultats, pouvoir être anonymisé, 

etc. (Ellmer & Reichel, 2020). En résumé, utiliser les canaux numériques pour consulter les employés 

et leur donner la possibilité de comprendre ce que vivent les autres équipes peut être une solution, 

mais elle nécessite encore plus de soin dans sa mise en œuvre. 

 

Leader's Selection of Channels → Safe Features → IT Voice-up → Improved Acceptance 

 

De toute évidence, l'impact du digital se manifeste à travers le style de leadership, 

l'environnement de travail et la manière d'apprendre le changement pour finalement affecter la 

propension à exprimer des opinions. En effet, plus les employés considèrent un canal numérique 

comme anonyme et discret, plus ils le perçoivent comme sûr et l'évaluent comme étant efficace à 

utiliser (Mao & DeAndrea, 2018). 

 

IT Leader → IT Workplace → IT Learning → IT Voice → Decreased resistance to modern changes 
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La littérature précédemment parcourue nous permet de conclure ce segment et de prendre une 

première position en suggérant le modèle suivant (figure 1.1). Ce dernier prouve que la résistance au 

changement peut être évitée grâce à un style de leadership adéquat qui encourage les employés à 

s'exprimer (i.e. Humble Leadership), via un environnement sûr (i.e. Psychological Safety). Tout en 

mentionnant également le rôle modérateur de l'apprentissage individuel des travailleurs sur le 

changement (i.e. Social Cognitive Adult Learning). Et, comme cet apprentissage est inévitablement 

influencé dans une certaine mesure par les dirigeants et l'atmosphère de travail, il modère le lien entre 

le sentiment de bien-être et la volonté de s'exprimer (i.e. Voice Behaviour). Enfin, il est de rigueur de 

considérer également l'impact de la technologie sur le modèle en général, étant donné son émergence 

rapide ces dernières années (i.e. IT). 

 

Figure 1.1 : Apprentissage organisationnel et concepts de résilience face au changement 

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ce modèle théorique basé sur certains concepts de l’apprentissage organisationnel apporte une première piste de 

solution pour faire face au modèle hybride : éviter toute résistance et, au mieux, atteindre un niveau de pleine performance 

organisationnelle, même à distance. 
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Second segment théorique: agents du changement organisationnel 

La finalité de cette partie, complémentaire à la précédente, est de parachever la section 

qualitative avec d’autres sources relatives à certaines notions déjà passées en revue. Nous 

développerons ici des constats, des outils, ou encore des pratiques managériales associées à 

l’environnement de travail connecté. Similairement à la première partie, l’objectif n’est pas de 

développer le contenu, mais plutôt de retirer l’information centrale et additionnelle au premier 

segment. 

 

Selon la figure 1.1, le leadership est primordial pour déterminer un cadre sûr pour le 

télétravail, des pratiques de travail agréables et la propension des employés à s’exprimer librement 

pour ajuster le changement. Et de fait, que ce soit par le mode de gestion ou le style de leader, le 

manager hybride a de grandes responsabilités vis-à-vis de la transition. Même s’il est difficile d’être 

exhaustif, une revue de 2021, postée sur le portail CAIRN, croise le regard de 139 experts de par le 

monde pour tenter de trouver le style de management de demain (Frimousse & Peretti, 2021). Ces 

spécialistes semblent se mettre d’accord sur plusieurs mots-clés : sentiment de confiance, manager 

agile, e-leadership, management plus humaniste, sens donné aux actes, leadership transformationnel 

et situationnel, manager de proximité, management inclusif et collectif, etc. Le ton est donné, le 

manager de demain est plus flexible, même si une minorité d’experts n’hésite pas à nuancer ce propos, 

à juste titre. En effet, il n’est pas impossible que le style autoritaire et de micro-gestion persiste. Cela 

semble être le cas pour les entreprises qui ont mal vécu la crise, qui ne cherchent pas à se préparer 

pour entamer la transition et/ou qui sont gérées par des managers « souffrant d’une certaine 

métathésiophobie7 ». En bref, toute entreprise qui ne voit pas en cette crise l’opportunité de changer de 

méthode managériale s’expose probablement à deux risques : d’une part, celui de ne pas satisfaire les 

employés et, d’autre part, celui d’être dépassée par la concurrence, devenue plus attractive, productive 

et compétitive. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
7 La peur de changer ou de changer les choses s’appelle la métathésiophobie (Zaltman & Zaltman, 2008). 
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Focus sur le management par objectif/résultat/performance 

Le management de demain n’est pas celui qui remet intégralement en question les fonctions 

primaires du gestionnaire (i.e. P|O|D|C)8. Il s’agit plutôt d’adapter le modèle habituel de gestion et, 

plus particulièrement, la démarche de contrôle. Il est vrai que les indicateurs de gestion choisis sont 

souvent d’ordre financier et poussent le manager à contrôler ses subordonnés afin de s’assurer que les 

tâches données sont accomplies. Or, cela ne correspond plus à la volonté des employés concernés par 

le travail à distance. C’est pourquoi, un management par objectif semble être la nouvelle norme. En 

effet, la méthode traditionnelle a pour principal défaut une « perte de sens dans l’information 

transmise d’échelon en échelon » (Robbins, DeCenzo, Coulter, 2013). Ce processus est frustrant, 

chronophage et désintéressé. Heureusement, la Covid-19 a exacerbé la nécessité « d’écouter le 

terrain », de collaborer avec tous les agents (Larson, Vroman & Makarius, 2020). On parle d’objectif 

« SMART » qui permet de prendre en compte la situation des employés (Lyan, 2020). Le but n’est 

plus de « fliquer », mais de motiver le travailleur (annexe 1).  

 

Pour en revenir au contrôle à distance, il faut veiller à adapter le processus traditionnel pour 

inclure plus sérieusement l’humain en passant au management de la performance. Un article de 

Wavestone (Toulotte, 2020) reprenait justement les étapes clés de ce mode, expliquant l’importance de 

formaliser conjointement les objectifs SMART9 afin de motiver un engagement individuel et collectif 

autour de la performance. Il est crucial de co-construire avec les collaborateurs des outils de gestion, 

des rituels sociaux, et des indicateurs de suivi fortifiant la culture de la performance à distance afin de 

transposer le sentiment de confiance existant en présentiel. Ce dernier point est très important, car il 

permet de faire ce qu’on appelle du feedforward, où l’idée est de prévenir plutôt que de guérir. C’est 

un type de contrôle souvent délaissé, car il demande beaucoup d’informations sur l’employé, mais le 

management par les objectifs, précédemment préconisé, rend cela possible.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
8 Le management combine un ensemble de techniques qui permettent de planifier, organiser, diriger et contrôler 

les différentes activités d'une organisation (Brouillette, 2023). C’est ce que le principe de gestion PODC signifie. 
9 S.M.A.R.T signifie spécifique, mesurable, atteignable, réaliste et temporellement défini. (Granger, 2023a). Cet 

acronyme est associé à un objectif dans le cadre d’un projet organisationnel afin de définir des objectifs clairs, 

partagés par les membres de l’équipe et mesurables à partir d’indicateurs précis, sur une période donnée. 
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Focus sur les styles de leadership 

Le management par les résultats prend tout son sens s’il est accompagné du bon style de 

leadership. Selon Goleman (2002), il existe six styles de leadership aux conséquences différentes en 

fonction des actions entreprises par le leader vis-à-vis de ses collaborateurs (annexe 2). Le type 

« visionnaire » fait la quasi-unanimité, car il fonctionne bien pour mettre en place, pas à pas, un 

changement avec une vision claire de court et long terme. Néanmoins, un bon meneur doit savoir 

combiner plusieurs modes de gestion et s’adapter aux circonstances particulières, comme la gestion 

des équipes en hybride. On appelle cela le leader situationnel (Blanchard, 1969). Celui-ci, en fonction 

du degré de maturité des employés, sait plus ou moins déléguer des tâches. Concrètement, le 

gestionnaire post-Covid devra non seulement prendre en compte l’avis de ses collègues, mais il devra 

aussi leur faire confiance. Lorsqu’un leader maîtrise ces styles de management et qu’il connaît assez 

bien ses équipes pour savoir à quel moment déléguer, alors il peut passer au stade ultime : le leader 

transformationnel. Il s’agit d’un manager suffisamment agile pour être capable d’avoir une vision 

d’ensemble et d’y intégrer les opinions de toutes les parties concernées afin de trouver une solution à 

un problème. Ce leader est parfaitement rompu aux nouveautés, comme le travail hybride, car il est 

apte à créer un levier d’engagement auprès des employés grâce à sa prise en compte du collectif et à sa 

remise en question permanente. On est donc assez proche de l’idéaltype du métier du manager en 2030 

décrit dans une étude menée par l’UCL (Ajzen et al., 2017) où le manager est vu comme un “people 

manager” regroupant à peu près tous les mots-clés énoncés plus haut (annexe 3). 

 

Transformational leadership → Management by Objectives → Empowered Team & Individual → Successful 
Hybrid Model 

 

Le deuxième élément le plus significatif de la figure 1.1 est l’employé, car il est déterminant 

pour la réussite de la transition et l’instauration du nouveau cadre de travail hybride. D’après 

Alexander et al. (2021), le travailleur post-confinement semble, par exemple, vouloir travailler de 

façon plus autonome (annexe 4). Et cela à tel point que certains employés sont prêts à se former eux-

mêmes (Cegos, 2021). Clairement, il est conseillé de se baser sur le ressenti des travailleurs durant 

cette crise pour trouver les meilleures modalités du mode hybride de demain. Le but étant d’éviter 

d’engager des procédures de changement qui se heurteraient au refus des employés. En effet, les 

salariés qui ont été confrontés au confinement sont les mieux placés pour savoir quelles questions 

aborder afin d’entamer sereinement le management hybride. À titre d’exemple, l’e-manager de demain 

pourrait partir des problèmes rencontrés par ses subordonnés pour trouver des pistes de solutions. Une 

étude indique par exemple, que l’e-working a un impact positif sur la satisfaction de l’employé par 

rapport à son boulot, un impact mitigé sur l’isolation sociale et un impact négatif sur la menace perçue 

par l’employé concernant une éventuelle promotion (Charalampous et al., 2018).  
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Une enquête menée en 2020 par l’Institut IZA (Baert et al., 2020) démontre ainsi toutes sortes 

d’avantages et d’inconvénients du télétravail selon les caractéristiques sociodémographiques et 

professionnelles. L’âge, le sexe, l’ethnie, la culture, ou encore la situation marital constituent tant de 

facteurs qu’il convient de prendre en compte pour satisfaire les employés et les intégrer au 

changement. 

 

Employee Experience & Wishes → Listening Manager → Trade-off for the Successful Hybrid Environment 

 

À ce stade, la figure 1.1 semble indiquer un lien indissociable entre gérants et subordonnés. 

Alors, quels sont les composants de ce lien qu’il faut maîtriser pour optimiser cette relation et 

augmenter les chances de succès ? La réponse s’avère être du côté d’un troisième acteur clé, le 

directeur des ressources humaines (i.e. DRH). Même si la fonction de manager hybride se confond 

parfois avec celle du DRH, il reste important de dissocier les responsabilités. Il ne faudrait pas que le 

manager soit surchargé, sous prétexte que le management de demain est plus humain. C’est pourquoi, 

un DRH post-Covid reste très important et doit revoir sa méthode de travail pour mieux supporter 

émotionnellement ses collaborateurs (Gurchiek, 2020). Une étude, disponible sur SSRN (Al Mala, 

2020), présente « The 8-box model » comme adapté à la gestion des employés suite au Covid-19 

(annexe 5). En effet, ce modèle à l’avantage de ne pas omettre les évènements externes. Ainsi, le DRH 

peut inclure dans les décisions la répercussion du travail à distance et la situation économique actuelle. 

En faisant le lien entre les préoccupations de premier plan chez les employés, le DRH colle à la réalité 

et peut efficacement combiner les volontés internes des leaders avec celles des employés. 

L’organisation hybride doit revoir son système de croyances si elle veut concilier performances et 

bien-être (Frimousse & Peretti, 2021). Le travail principal des responsables RH consiste donc 

désormais à tenir le personnel au courant, à être rassurant et à instaurer un sentiment de confiance 

réciproque (Lewis, 2020). 

 

HRD as aware & conciliatory → Managers & Staff willing to get along → Successful Hybrid Change 

 

Enfin, pour faire écho à l’impact de l’IT dépeint en figure 1.1, j’aimerais aborder l’enjeu de la 

communication pour un modèle hybride. Le partage d’informations est, en effet, l’une des clés du 

management hybride, car il impacte tant la productivité que le bien-être (VargasLlave et al., 2020). Il 

existe plusieurs modes de communication (i.e. visant le contenu du boulot) et de rencontre (i.e. la 

relation interpersonnelle). D’une part, on peut communiquer de façon synchrone ou asynchrone et de 

façon individuelle ou collective. D’autre part, on peut se rencontrer formellement ou informellement et 

de façon virtuelle ou physique. Chacune de ces méthodes ayant ses avantages et ses inconvénients, il 

vaut mieux en discuter avec les parties concernées afin de trouver la meilleure combinaison possible 

selon les différentes situations envisageables (annexe 6). 
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C’est en tout cas ce qu’il ressort d’une étude menée en 2018 par l’UCL et la Chair LaboRH sur le 

management à distance (Jacquemin, C, Rousseau, A, Stinglhamber, F, & Terlinden, L, 2018). 

Incontestablement, il faut consacrer du temps à l’élaboration d’une communication claire. Une étude 

de McKinsey & Co (Alexander et al., 2021) montre notamment l’impact, respectivement positif et 

négatif, non négligeable, sur la productivité et l’anxiété (annexe 7). Une bonne communication, 

préalablement établie, permet donc d’éviter un manque d’informations mutuel entre manager et 

managés ou entre coworkers. En effet, cela demande toujours plus d’efforts de trouver une information 

à distance, même pour les questions les plus simples. S’ajoute à cela un risque d’incompréhension 

quant à la situation vécue par un collègue à distance. « Bad news should travel fast », et c’est encore 

plus vrai en hybride. 

 

Néanmoins, au-delà de l’aspect opérationnel, la communication recouvre aussi une dimension 

plus interpersonnelle. En effet, dans les travaux menés par le Mental Research Institute of Palo Alto 

avec des références comme Paul Waztlawick, on découvre cinq axiomes autour de la communication 

dont le postulat de départ est : « Il est impossible de ne pas communiquer » (Picard, D & Edmond, M, 

2013). Autrement dit, au-delà de l’échange verbal, il y a un échange non-verbal tout aussi complexe et 

riche en informations. Or, suite au travail à distance il devient beaucoup plus complexe pour les 

individus concernés de transmettre un message via un écran. C’est d’ailleurs la raison pour laquelle la 

littérature préconise d’utiliser des technologies de communication adaptées aux circonstances et de 

bonne qualité. Il conviendra aussi, pour l’entreprise, de maintenir des moments de rencontres 

physiques pour ne pas perdre totalement ces interactions en face à face, si importantes pour les êtres 

fondamentalement sociaux que nous sommes. À ce propos, la littérature évoque souvent le besoin de 

recréer le « phénomène de la machine à café10 » à distance. En effet, ces moments de rencontres 

informels permettraient de renforcer les liens même à distance. Par contre, la littérature met en garde 

contre le côté superficiel de ces actions, il faut trouver un juste milieu (La Rédaction, 2020). 

 

IT Impact → Communication Channels → Relations between actors 

 

 

 

 

 

 

                                                      
10 Ce phénomène fait référence aux moments de discussions, souvent informels, qui ont lieu lors d’une pause 

entre collègues au bureau. C’est le moment le plus propice aux “ small talk ” : de courtes discussions, mais très 

riches en informations et en émotions (L’Echo, 2021).  
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Les explications précédemment développées nous permettent de conclure ce segment et de 

prendre une seconde position en suggérant le modèle suivant pour prouver qu’il y a au moins trois 

acteurs fondamentaux à étudier pour saisir les constituants de la réussite au changement vers des 

nouvelles modalités de travail (figure 1.2). Des leaders décisionnaires aux employés de terrain, en 

passant par la cellule des ressources humaines, chacun doit plus que jamais travailler main dans la 

main pour assurer une transition douce et incrémentale. Pour ce faire, la communication semble être la 

clé d’une compréhension mutuelle. 

 

Figure 1.2 : Acteurs et pratiques clés face au changement 

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ce modèle théorique donne une vue sur trois niveaux des trois agents de l’organisation qui jouent un rôle 

déterminant dans la détermination, la mise en place, et l’ajustement du changement en question.  
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Conclusion de la partie littérature 

Ayant passé en revue les deux segments théoriques, nous pouvons les combiner afin de 

répondre de manière théorique aux questions de recherche (figure 1.3). En effet, la théorie reprise 

permet de statuer et d’affirmer qu’il y a au moins trois niveaux constitutifs de la chaîne du changement 

(i.e. Leader, DRH, Staff) intervenant, plus ou moins directement, sur les trois degrés constitutifs de 

l’organisation (i.e. Organisation, Team, Individual). Chaque acteur a des responsabilités et un 

pouvoir d’action qui lui est propre. Ce pouvoir d’impacter l’entreprise et le changement est 

interdépendant entre les agents, et se manifeste aux travers d’au moins quatre concepts tirés de 

l’apprentissage organisationnel (i.e. Leadership, Safety, Learning, Voice). 

 

Figure 1.3 : Apprentissage organisationnel post-Covid et les agents du changement 

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ce modèle théorique fusionne les segments 1 et 2, explicitant ainsi, d’une part, les trois niveaux d’attention et, 

d’autre part, les trois acteurs du changement. Ensemble ils forment le chemin théorique à suivre pour assurer une 

transition efficace.  
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Les pistes de réponses développées ci-dessus permettent d’établir des hypothèses qu’il 

conviendra de vérifier avec la partie empirique (i.e. analyse qualitative & quantitative) : 

 

HS1 Hypothèses déduites du premier segment théorique sur les concepts de l’apprentissage organisationnel 

H1 
Le « Humble leadership » est la variable antécédente de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter une 

résistance au changement dans un environnement hybride. 

H2 
Le « Psychological Safety » est la variable médiatrice de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter une 

résistance au changement dans un environnement hybride. 

H3 
Le « Social Learning » est la variable modératrice de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter une 

résistance au changement dans un environnement hybride. 

H4 
Le « Voice Behaviour » est la variable résultat de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter une 

résistance au changement dans un environnement hybride. 

H5 

L’« IT » agit sur l’ensemble du modèle de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter une résistance au 

changement dans un environnement hybride en impactant la force des relations. Le sens des relations reste 

inchangé. 

HS2 Hypothèses déduites du second segment théorique sur les agents organisationnels clés 

H6 
L’acteur « Leader » joue un rôle de déclencheur dans la transition incrémentale vers les modalités de travail et de 

gestion hybride. 

H7 
L’acteur « Employee » joue un rôle d’influenceur dans la transition incrémentale vers les modalités de travail et de 

gestion hybride. 

H8 
L’acteur « HR » joue un rôle de facilitateur dans la transition incrémentale vers les modalités de travail et de 

gestion hybride. 

H9 
Les « TIC », associées à l’« IT », interviennent dans les relations entre acteurs au travers des méthodes de 

communication essentielles à la coopération pour une transition incrémentale. 
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2. Méthodologie 

La démarche générale utilisée pour cette partie méthodologique se base essentiellement sur 

l’ouvrage de recherche en marketing « An Applied Orientation » (Malhotra, 2018). Celui-ci met en 

évidence plusieurs arbres de décisions pour choisir et formaliser la méthode de recherche scientifique 

utilisée pour chaque partie de mon mémoire11. Un zoom est fait ci-dessous entre chaque arbre et point 

clé de ma recherche. 

 

Tout d’abord, deux sources de données ont été utilisées pour rédiger ce travail (figure 2.1) : 

l’une primaire avec la partie qualitative (i.e. journées d’observations au sein des bureaux Nestlé et les 

interviews faites) et quantitative (i.e. le sondage lancé), et une autre secondaire avec les informations 

internes (i.e. rapports exclusivement internes à Nestlé qui m’ont été partagés) et externes (i.e. articles 

scientifiques disponibles en ligne via un accès universitaire). 

 

Figure 2.1 : Sources de données 

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ce visuel reprend, respectivement, avec un «green check » ou une « red cross » le chemin méthodologique 

emprunté. 

 

 

 

                                                      
11 La méthodologie utilisée s’appuie sur le cours « Research methods » de l’année académique 2020-2021 donné 

par N.Steils, professeur en marketing stratégique, dans le cadre du cours « Project: Innovation ». 
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 Ces sources de données s’articulent autour d’une méthode de recherche qui a d’abord été 

exploratoire et qualitative afin de me familiariser avec la théorie de l’apprentissage organisationnel 

une fois mise en application dans le contexte de Nestlé. Ensuite, une approche plus descriptive et 

quantitative a été envisagée en étudiant un seul échantillon de données à un moment donné (i.e. les 

employés de Nestlé via l’interview et le sondage) pour, au final, pouvoir tester les hypothèses de cause 

à effet entre les variables du modèle et la réalité du terrain (figure 2.2). 

 

Figure 2.2 : Plan de recherche 

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ce visuel reprend, respectivement, avec un «green check » ou une « red cross » le chemin méthodologique 

emprunté. 

 

Dans les faits, pour mener à bien ce mémoire, il a donc fallu avant tout s’imprégner de la 

littérature existante. Pour ce faire, plusieurs semaines ont été consacrées à la lecture de sources 

diverses et variées. Suite à cela, une sélection a été opérée afin de dégager les grandes tendances 

émergentes concernant le management post-Covid et ses nouvelles modalités de travail. Cela aura 

permis de constituer, au bout de plusieurs mois, les modèles théoriques précédemment expliqués.  
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Concrètement, le premier segment de littérature repose sur des articles scientifiques postés sur des 

plateformes officielles, telles que : Academy of Management Journal, Science Direct, Annual Reviews, 

American Psychological Association, European Business Review, Emerald Insight, JSTOR, SAGE 

Journals, etc. Le second segment, quant à lui, est constitué de sources sérieuses d’informations et 

d’auteurs reconnus, à savoir : SSRN, Chaire labor-H, McKinsey, Lewis, Golman, Palo Alto,Blanchard, 

IZA, CAIRN, Frontiers, etc. 

 

Ensuite, il a été convenu, d’un commun accord, avec mon promoteur de mémoire, M. 

Cultiaux, de se pencher plus précisément sur le cas du récent projet d’hybridation de Nestlé Belgilux 

pour mettre à l’épreuve et concrétiser ma partie théorique. Ainsi, après avoir pris contact avec trois 

responsables de cette entreprise (i.e. K.Verrier-Peeters, E.VanLimbergen et C.Kinet), un 

rapprochement a pu être établi entre ma proposition de modèle et la volonté d’évaluation de la 

satisfaction des employés suite à la mise en place de deux nouveautés, à savoir : « Hybrid Model of 

Work » & « Workplace Concept Design »12. En effet, cela va faire bientôt un an que Nestlé Belgique a 

remodelé ses espaces et ses modalités de travail. J’ai également pu contacter trois experts en analyse 

qualitative/ quantitative (i.e. D.Faynsztein, T.Léger et O.Pravednyk) pour vérifier la compatibilité des 

objectifs et l’approche d’étude à entreprendre. Après ces démarches, il a été envisagé d’utiliser mon 

modèle sur l’apprentissage organisationnel pour créer les interviews et le sondage qui allaient servir à 

recueillir l’avis du personnel. D’ailleurs, la première étape de la collaboration a été de convenir d’une 

journée en immersion – en compagnie de M. Van Limbergen – au sein des nouveaux bureaux pour, 

d’une part, me permettre de constater les changements opérés en théorie (i.e. présentation Powerpoint 

donnée à mon arrivée) puis en pratique (i.e. tour complet des bureaux)13. Et, d’autre part, de planifier 

les jalons de notre collaboration. Ainsi, nous avons pu réaliser un pre-screening de 25 individus à 

interviewer selon leur rôle, leur sexe, leur département, etc. (annexe 9). Ce tri a été essentiel pour 

trouver un équilibre entre quantité de personas et qualité d’informations. Un mail explicatif a alors été 

envoyé aux personnes concernées afin qu’elles s’inscrivent (annexe 10), sur base volontaire, aux 

créneaux proposés (annexe 11) : 23 employés ont bien voulu participer. Suite à cela, il y a eu trois 

versions de guide d’entretien : une que j’ai réalisée seul, une seconde révisée par M. Van Limbergen et 

Mme Verrier-Peeters, et une dernière remaniée avec Mme Kinet (annexe 12). Suite aux interviews, 

une fois un niveau de redondance atteint, une analyse thématique des réponses a été faite pour 

recouper et résumer les idées fortes (Mucchielli & Paillé, 2013). Cette analyse matricielle retranscrit et 

résume les avis de chaque répondant (annexe 13). Celles-ci ont servi de base pour trouver des 

questions et pour tester les hypothèses dans le sondage. 

                                                      
12 Un ensemble de documents explicatifs est joint à la remise de ce mémoire (Nestlé Belgilux & Captif Office 

Architects, 2023). Un travail d’analyse de ces changements du point de vue de l’Innovation Management est 

également disponible (Fourman et al., 2023). Quelques informations sont aussi publiquement disponibles sur le 

site web du bureau d’architectes Captif qui a collaboré avec Nestlé pour le redesign des locaux (Captif, 2022). 
13 Quelques photos de cette journée sont disponibles en annexe 8. 
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Pour l’interview, nous retrouvons une approche indirecte (i.e. observations et immersions dans 

les locaux de Nestlé) et une autre directe avec des interviews en profondeur. Concernant ces dernières, 

la démarche décrite correspond à une sélection non aléatoire d’individus selon des caractéristiques 

pertinentes pour l'étude, tout en assurant un quota représentatif par département, fonction, et sexe 

(figure 2.3). 

 

Figure 2.3 : Techniques qualitatives utilisées pour les interviews 

 

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ces visuels reprennent, respectivement, avec un « green check » ou une « red cross » le chemin méthodologique 

emprunté. 

 

Au vu de la méthode choisie pour la partie qualitative, l’analyse thématique des interviews se 

révèle être l’outil parfait pour s’immerger dans le changement instauré par Nestlé Belgilux sans être 

influencé par d’éventuelles premières impressions14. En donnant la parole – sous couvert d’anonymat 

– aux premiers concernés par le changement, on obtient une vision d’ensemble transparente des causes 

et des conséquences du changement. 

                                                      
14 L’ensemble des retranscriptions automatiques des interviews – fournies par le logiciel de visioconférence 

« Teams »  – est mis à disposition dans le dossier rendu en complément de ce mémoire (Nestlé Belgilux, 2023).   
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Parce que le rôle des interviews est d’obtenir une vue globale des opinions sur les deux 

changements vécus par les collaborateurs de Nestlé, il fallait les compléter par une étude empirique à 

plus grande échelle. Concrètement, 471 collaborateurs ont été invités au sondage et 270 ont pris le 

temps d’y répondre (i.e. taux de participation de 57%). Pour créer le sondage final, il y a eu trois 

itérations. Tout d’abord, grâce aux tendances des interviews, une liste brouillonne de questions a été 

élaborée pour s’assurer que toutes les informations recueillies y étaient bien reprises. Puis, à la suite 

d’une autre journée au sein de Nestlé Belgilux – avec deux responsables du changement et une experte 

en évaluation interne –, une mise en perspective des résultats obtenus et des objectifs de notre 

coopération a permis de rédiger une série de questions plus appropriées. Troisièmement, sur cette base, 

une version finale de questions catégorisées par variable et avec des échelles a été réalisée (e.g. 

Likert). Par la suite, après ces trois essais, le meilleur a été compilé en un document plus concis avec 

déjà quelques informations pour la création du sondage sur Qualtrics par une HR Data & ELC Process 

Optimizer. De cette façon, le sondage était prêt pour une phase de test en comité restreint (i.e. 4 

personnes dont 2 Consumer & Marketplace Insights, 1 Project Manager et 1 Rewards & Operations 

Manager). Après plusieurs échanges de mails, où chacun a fait des propositions d’améliorations, un 

dernier document a été rédigé avec la compilation des meilleures remarques. Une fois réadapté, le 

questionnaire a été soumis à l’approbation d’un comité de direction (i.e. le Market Head Belgilux, le 

BEO Nespresso Belgilux et l’Head of Human Resources Benelux). Ainsi, le sondage a pu être finalisé 

sur Qualtrics avant d’être partagé en interne, par mail, à l’ensemble des employés (annexes 14 & 15).  

 

Pour le questionnaire, nous retrouvons donc un type d'échantillonnage probabiliste dans lequel 

nous sélectionnons au hasard un ensemble de participants. Chaque membre de chez Nestlé ayant une 

chance égale d'être considéré dans l’enquête partagée sur l’intranet de la société (figure 2.4). 

 

Figure 2.4 : Techniques quantitatives utilisées pour le sondage 
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Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ces visuels reprennent, respectivement, avec un « green check » ou une « red cross » le chemin méthodologique 

emprunté. 

 

Sur base des résultats obtenus dans les interviews et par l’enquête, le modèle théorique de 

départ a été reconsidéré deux fois dans la partie « Analyse pratique » afin de mieux décrire la nature 

organisationnelle des changements opérés chez Nestlé depuis presqu’un an. 

Limitations de la démarche méthodologique 

Limites - Partie qualitative 

Premièrement, la représentativité des interviews est limitée par la disponibilité des personnes. 

Heureusement, seuls deux individus n’ont pas pu participer. De plus, l’attention portée à la sélection 

des candidats et la possibilité d’avoir une journée d’observation sur site ont aussi permis de combler 

cette limitation. 

 

Ensuite, la fréquence à laquelle les interviews ont été menées a inévitablement pu réduire la 

qualité d’écoute (i.e. attention, réaction, mise en relation d’informations, etc.). Néanmoins, les options 

de transcription et d’enregistrement proposées automatiquement par Teams ont permis de pallier à ce 

problème. Pour rappel, les interviews ont été faites en quatre jours répartis sur deux semaines avec 

environ six interviews par jour d’une durée approximative d’une heure. La charge conséquente que 

représente l’étude d’autant d’interviews a aussi pu pénaliser la qualité de l’analyse thématique (i.e. 

matrice). Cependant, la tendance étant essentiellement la même parmi les répondants, il est plus simple 

de repérer les exceptions.  

 

Enfin, parce que l’une des limites inhérente aux interviews est la généralisation des résultats, 

une étude quantitative a été conduite. Celle-ci présente aussi des restrictions, mais apporte, par sa 

complémentarité, plus de crédit à l’étude du cas. 
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Limites - Partie quantitative 

 Tout d’abord, particulièrement depuis le passage au travail hybride (i.e. plus connecté), les 

gens, en général, sont dérangés par la quantité d’enquêtes qu’ils reçoivent de toute part. Précisons 

également, que l’étude d’opinion durait environ 25 minutes, ce qui est relativement long. Toutefois, la 

possibilité de sauvegarder la progression, de voir la barre d’avancement, ou encore le thème de 

l’enquête ont diminué l’impact négatif de ce phénomène de « fatigue ». N’oublions pas non plus que le 

sondage a été lancé durant la période des vacances scolaires flamandes (i.e. anciens congés scolaires 

wallons), ce qui a pu augmenter le nombre d’absents. L’environnement hybride a lui aussi empêché 

les managers de motiver leurs équipes à participer à l’enquête puisqu’ils se voient tous ensemble 

beaucoup moins au bureau lors de moments informels. Cependant, le sondage a été envoyé au nom des 

plus hauts dirigeants de Nestlé Belgilux permettant ainsi aux employés de prendre conscience de 

l’importance de l’enquête. 

 

D’autre part, les résultats du sondage ont été interprétés, mais n’ont pas été analysés en 

profondeur. Les données brutes de l’enquête n’ont donc pas été nettoyées dans Excel puis analysées 

sur un outil statistique (e.g. SPSS) pour tester les variables, les hypothèses et vérifier la fiabilité, la 

véracité ou le lien entre les facteurs étudiés. L’Excel du sondage n’a, de fait, pas été partagé et extrait 

de Qualtrics par l’équipe de Nestlé. En revanche, les données ont été traitées et mises en forme par une 

équipe en charge des enquêtes et de Qualtrics. De plus, les tendances et interprétations dégagées des 

dashboards suffisaient amplement pour avoir une idée des variables clés et de la relation entre elles 

pour infirmer ou renforcer les résultats des interviews. 
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3. Analyse pratique 

 L’objectif de cette section est de tester le modèle élaboré précédemment au regard des données 

récoltées sur le terrain afin de confirmer ou d’infirmer certaines des relations trouvées15.  

Analyse qualitative – post-interviews  

 Suite aux réponses délivrées par 23 personnes concernant les quatre variables principales du 

modèle mises en relation avec les deux grands changements de Nestlé depuis un peu moins d’un an, 

nous pouvons conclure de l’analyse verticale que (annexe 13)16 : trois personnes de l’échantillon 

semblent préférer l’ancien système (Cf. interviews nr° 1, 2 et 9), tandis que le reste des répondants a 

tendance à adhérer aux modifications tout en mentionnant des points d’amélioration. Quant à l’analyse 

horizontale, elle donne des indications qui permettent d’avoir une vue globale de l’impact de la 

transition et de mieux capter que (annexe 13) : la compréhension du changement est claire et 

bienvenue comparée à d’autres entreprises du marché ; le réaménagent des bureaux contribue au bien-

être, même s’il pose des reconsidérations des règles du vivre ensemble ; l’horaire hybride du travail 

participe également au bien-être, même s’il demande une organisation plus flexible de son agenda ; le 

style de leadership a bien évolué sur ses fondements d’autonomie, même s’il est mis à l’épreuve dans 

cet environnent plus flexible ; la propension à donner son avis est facilement établie entre un employé 

et son manager direct.  

 

 Au-delà de cette vue d’ensemble requise pour passer au sondage, le modèle a pu être adapté 

(figure 3.1). De fait, l’impact de l’IT a été changé en hybrid connection, car on se rend compte que 

les technologies n’ont pas été un obstacle dans cette transition de modèle chez Nestlé. Au même titre 

que toutes les informations stockées sur l’intranet (e.g. guides spécifiques aux deux changements, 

présentations sur les changements, etc.), le SharePoint, le One Drive, ou encore le Teams de Nestlé 

n’ont pas été cruciaux pour gérer les deux changements. Cela s’explique par le fait que la direction de 

la compagnie a intégré les employés au changement dès le début (i.e. management collaboratif). Ceux-

ci n’avaient donc plus besoin de se poser des questions par la suite. Cela ne veut pas dire pour autant 

que la communication en ligne et les canaux de travail existants ne sont pas vitaux pour bien 

fonctionner en mode hybride. Au contraire, le Workplace (i.e. le ‘Facebook’ créé par Nestlé) ou les 

drives sont plus que sollicités. C’est la raison pour laquelle Nestlé propose, par exemple, des 

formations « Stronger in digital » pour éviter de créer des écarts entre les connaissances et les 

pratiques des employés. Mais, globalement, les technologies ne leur ont pas posé de soucis pour 

continuer à être efficaces. En revanche, ce qui est fondamental c’est cette nouvelle relation hybride 

entre les acteurs (i.e. intra-et inter-équipes) – et via les technologies – à laquelle les employés 

s’habituent assez bien et progressivement.  

                                                      
15 Pour tout nouveau concept théorique introduit, il faut se référer au « Glossaire » disponible après les annexes. 
16 La matrice thématique de l’analyse qualitative en annexe fournit plus de détails sur les données et les résultats. 
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Autre changement suite aux interviews, le principe de voice behaviour devient feedback bidirectionel 

puisqu’on observe que le partage d’idées, d’opinions et de remarques passe essentiellement par le 

manager direct. Les salariés plus anciens ou extravertis disposent de leur propre réseau de contacts 

officiels pour des questions spécifiques, mais la majorité des collaborateurs sont encouragés à se 

tourner vers leur responsable d’équipe pour poser leurs questions. Toutefois, la variable voice, 

expliquée dans la partie théorique, fonctionne toujours avec cette adaptation de modèle ; elle semble 

simplement sous-jacente au mécanisme de feedback. Enfin, le style de leadership est devenu culture, 

étant donné que c’est la culture familiale de Nestlé, prônée au quotidien par son CEO actuel, qui 

englobe et détermine le style de gestion mis en place. On retrouve dès lors, un management par 

objectif fondé sur la confiance, doublé d’un management situationnel basé sur la personnalité du 

subordonné. Malgré tout, le leadership tel qu’il a été décrit dans la partie théorique paraît toujours 

d’actualité puisque, via cette culture ouverte de Nestlé, ce leadership est humble et encourageant. 

  

À l’inverse, les concepts de psychological safety et de social learning ne bougent pas, car on 

constate, d’une part, que le bien-être est étroitement lié aux modifications réalisées par Nestlé après la 

Covid-19 et, d’autre part, que les employés se comparent aux autres entreprises et parfois aux 

collègues pour déterminer le confort de travail offert en ce moment par Nestlé. 

 

Figure 3.1 : Apprentissage organisationnel et concepts de résilience face au changement  

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ce visuel est une adaptation post-interview de celui présenté en tant que « figure 1.1 ». 
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Parallèlement à ces changements, et en toute logique, les acteurs sont ajustés au cas de Nestlé 

sur base des réponses des interviews (figure 3.2). On retrouve, par conséquent, l’acteur manager et 

RH ensemble. Au sein de Nestlé Belgilux, c’est, de fait, le rôle du manager d’endosser des 

compétences du responsable des ressources humaines – plutôt que celles exclusivement 

opérationnelles. Au besoin, le manager transmet la demande à l’un des responsables en matière des 

ressources humaines chez Nestlé. Mais, de toute façon, les managers discutent périodiquement de 

chaque employé avec les responsables RH pour s’assurer de leur bon développement professionnel et 

humain. L’acteur RH ayant été intégré au manager, c’est le collaborateur qui prend le relai dans le 

modèle. La cohésion d’équipe est, en effet, plus qu’essentielle à présent. Chaque département Nestlé 

repose sur des équipes et sous-équipes qui doivent collaborer efficacement en hybride et sur base du 

modèle actuel (i.e. 1 team day & 1 flex day). C’est la raison pour laquelle l’impact des TIC a été 

supplanté par l’hybrid relationship qui s’est fortement développée avec les deux changements de 

Nestlé : tant en présentiel qu’en distanciel, les employés doivent jouer habilement avec les 

technologies et les moments de rencontre pour maintenir des liens formels – pour bien travailler – et 

informels – pour se sentir proche les uns des autres. Enfin, l’acteur primaire employé est resté 

identique à sa version théorique. 

 

Figure 3.2 : Acteurs et pratiques clés face au changement 

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ce visuel est une adaptation post-interview de celui présenté en tant que « figure 1.2 ». 
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Suite à ces modifications de terrain le nouveau modèle synthétique se transforme (figure 3.3). 

On y retrouve bien les trois niveaux théoriques de l’apprentissage organisationnel à gauche et les trois 

acteurs clés du changement de Nestlé à droite. Ce qui nous permet de montrer que « quand une théorie 

rencontre une pratique, le changement n’en est que plus compréhensible et optimalisable ». 

 

Figure 3.3 : Apprentissage organisationnel post-Covid et les agents du changement 

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ce visuel est une adaptation post-interview de celui présenté en tant que « figure 1.3 ». 

 

Outre ces adaptations des modèles, on observe, d’un côté, que le changement chez Nestlé a été 

une réussite selon les interviews. Et, d’un autre côté, que les variables du modèle ont permis 

d’expliquer le résultat du changement en étant intégrées dans le questionnaire d’interview. Notons 

qu’en pratique, lors des interviews, il a été préférable d’ajuster l’ordre d’apparition des variables dans 

le questionnaire – par rapport à la lecture linéaire du modèle de base – afin d’obtenir les meilleures 

réponses possibles. Pour s’assurer de récolter les informations sans trop diriger le dialogue, il 

convient, de fait, d’aller du plus général au plus précis en changeant la place de certaines variables. 

Une méthodologie requise pour combiner théorie et pratique. 
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Finalement, cette analyse des interviews nous permet de répondre aux hypothèses posées au 

départ, par « Faux » si le concept du modèle a changé et par « Vrai » s’il est resté le même. Mais, les 

propos peuvent demeurer nuancés, d’où l’importance de l’analyse du sondage qui suivra. 

 

HS1 Hypothèses déduites du premier segment théorique sur les concepts de l’apprentissage organisationnel 

H1 

Faux ; la variable antécédente de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter une résistance au 

changement dans un environnement hybride est la « Culture ». Mais, elle intègre le « Humble leadership ». Et, le 

niveau d’application du concept reste aussi ambigu (i.e. « organisation » ou « team »). 

H2 

Vrai ; le « Psychological Safety » est la variable médiatrice de l’apprentissage organisationnel permettant 

d’éviter une résistance au changement dans un environnement hybride. Elle peut être assimilée au bien-être des 

employés. 

H3 

Vrai ; le « Social Learning » est la variable modératrice de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter 

une résistance au changement dans un environnement hybride. Mais, le niveau d’application du concept reste à 

vérifier (i.e. « team » ou « organisation »). 

H4 
Faux ; le « Feedback » bidirectionel est la variable résultat de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter 

une résistance au changement dans un environnement hybride. Mais, elle intègre le « Voice Behaviour ». 

H5 

Faux ; l’« Hybrid Connection » agit sur l’ensemble du modèle de l’apprentissage organisationnel permettant 

d’éviter une résistance au changement dans un environnement hybride, en impactant la force des relations. Le 

sens des relations reste inchangé. Mais, l’« IT » fait partie de ce nouveau type de connexion. 

HS2 Hypothèses déduites du second segment théorique sur les agents organisationnels clés 

H6 

Vrai ; l’acteur « Leader » joue un rôle de déclencheur dans la transition incrémentale vers les modalités de travail 

et de gestion hybride. Mais, il endosse aussi le rôle de « RH » pour ses équipes (i.e. line manager). Ils ne font 

donc qu’un dans ce modèle. 

H7 
Vrai ; l’acteur « Employee » joue un rôle d’influenceur dans la transition incrémentale vers les modalités de 

travail et de gestion hybride. 

H8 
Faux ; l’acteur « Leader » joue un rôle de facilitateur dans la transition incrémentale vers les modalités de travail 

et de gestion hybride. Mais, l’acteur « RH » existe au travers du leader d’équipe. 

H9 

Faux ; l’« Hybrid Relationship » intervient sur les relations entre acteurs au travers des méthodes de 

communication essentielles à la coopération pour une transition incrémentale. Mais, les « TIC », associées à 

l’« IT », font partie de ce nouveau type de relation. 

H10 
Nouveau ; les modifications apportées aux acteurs « Leader & RH » font apparaître l’acteur « Collaborator » 

(i.e. coéquipier) qui cherche à maximiser l’efficacité de son équipe. 
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Analyse quantitative – post-sondage 

 La partie qualitative avec ses interviews nous aura permis d’affiner notre modèle théorique au 

cas de Nestlé. Il est à présent de rigueur de le vérifier à nouveau au travers du sondage et de ses 270 

réponses17. 

 

Dans un premier temps, observons les résultats globaux. Similairement au résultat des 

interviews, la compréhension du changement semble bonne pour 91% des répondants (annexe 16 

Q1.2). Ce qui semble aller de pair avec les 87% de collaborateurs qui trouvent que la quantité de 

communication est tout à fait correcte (annexe 16 Q1.5).  Par voie de conséquence, on observe, assez 

logiquement, que 81% des employés sont satisfaits du nouvel environnement de travail (annexe 16 

Q1.1). Cela s’explique par une appréciation générale du redesign des bureaux (i.e. pour 73%, annexe 

16 Q2.1) et du nouvel horaire de travail hybride (i.e. pour 83%, annexe 16 Q3.1). Il en résulte un 

meilleur bien-être pour 77% de la population étudiée (annexe 16 Q4.2). 

 

À ce propos, et grâce aux interviews, nous avions décelé deux éléments plus négatifs. D’une 

part, nous pouvions percevoir un léger agacement concernant le respect des règles de vie en open-

space (i.e. réservation de la place, bruit et propreté). D’autre part, nous pouvions remarquer une 

certaine difficulté à gérer l’agenda avec la nouvelle politique de travail/télétravail. Deux indicateurs 

qui pourraient remettre en question le bien-être des employés et, à plus long terme, le bon 

fonctionnement du nouveau modèle de travail.  Pourtant, ces tendances semblent plutôt minimes, car 

seuls 7% des travailleurs disent ne pas souvent – voire pas du tout – utiliser l’application de 

réservation (annexe 16 Q2.7), 15% ne réservent pas à l’avance (annexe 16 Q2.8), et 22% ne 

confirment pas leur présence (annexe 16 Q2.9). Par ailleurs, 62% des sondés sont contents de 

l’application des règles de vivre-ensemble (annexe 16 Q2.11-1). Même constat positif pour la gestion 

de l’agenda puisque seuls 8% des répondants ne sont pas – voire pas du tout – contents du mode 

hybride actuel (annexe 16 Q3.3), et qu’uniquement 23% expriment être mécontents du changement du 

jour fixe (annexe 16 Q3.4). Notons aussi que le respect des règles pour amener son chien au travail – 

une possibilité donnée pour augmenter le bien-être – est correct pour 65% des employés (annexe 16 

Q2.11-2). Cela signifie que le bien-être des employés est assez élevé et que le modèle de travail 

fonctionne correctement, même s’il est perfectible.  

 

 

 

 

                                                      
17 Les chiffres évoqués dans cette partie sont à considérer en parallèle du pourcentage de répondants qui a 

répondu « ‘Ne sais pas’ et/ou ‘Ni l’un ni l’autre’ » aux questions. Les résultats ne sont pas binaires. Les 

graphiques complets avec toutes les réponses et leurs interprétations sont en annexe pour faciliter la lecture. 
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Dans un second temps, analysons et interprétons les résultats relatifs aux variables spécifiques 

du modèle. En regardant la première, nous voyons que la culture joue effectivement un rôle 

déclencheur dans le processus organisationnel de compréhension et d’acceptation des changements. 

De fait, c’est cette culture qui permet aux employés de se sentir en sécurité en travaillant chez Nestlé, 

de comparer leur situation avec leur environnement, et de pouvoir donner et recevoir du feedback. Ce 

sont là trois variables du modèle que nous allons développer. Mais, cette  culture familiale existe-t-elle 

toujours depuis le remaniement organisationnel (annexe 16 Q4.7) ? Pour 26% des collaborateurs elle a 

augmenté, alors qu’elle a diminué mais pour 17% elle a diminué ; tandis que pour 51% d’entre eux 

rien n’a changé ; enfin, 6% ne savent pas évaluer ce critère. On peut donc raisonnablement dire que, 

pour la majorité des employés, les changements n’ont pas altéré leur sentiment d’appartenance à 

Nestlé, voire l’ont amélioré. On peut dès lors passer à l’analyse des trois variables qui en découlent, à 

savoir : le sentiment de sécurité, l’apprentissage social et le feedback. 

 

Premièrement, concernant le sentiment de psychological safety, nous remarquons que 77% 

des sondés considèrent leur équilibre entre vie privée et professionnelle comme meilleur (annexe 16 

Q4.1). Grâce aux détails chiffrés que nous donnent les réponses du sondage, nous pouvons expliquer 

ce pourcentage par le redesign des espaces, d’une part, car 76% des gens les trouvent mieux aménagés 

qu’auparavant (annexe 16 Q2.2), 40% considèrent que le réaménagement permet une meilleure 

connexion aux collègues (annexe 16 Q2.3), et que la réorganisation augmente l’efficacité au travail 

d’après 30% des personnes interrogées (annexe 16 Q2.4). D’autre part, le résultat se traduit aussi par la 

politique de télétravail, car 81% des collaborateurs ressentent un meilleur équilibre entre vie privée et 

professionnelle (annexe 16 Q4.3), et 54% des salariés trouvent que la nouvelle politique augmente 

l’efficacité au travail (annexe 16 Q4.4). De surcroît, 40% des individus ne ressentent pas que le travail 

est interminable (annexe 16 Q4.9-2). 

 

En outre, comme les interviews l’ont démontré, le style de leadership s’est correctement 

ajusté aux besoins de l’organisation et des employés pour faire face aux changements. Cela se vérifie 

encore dans le sondage. Nous constatons, par exemple, que 82% de l’échantillon trouve que la 

nouvelle manière de travailler a augmenté l’autonomie et le degré de responsabilisation (annexe 16 

Q4.8-4), que 28% des gens ressentent un sentiment général d’exercice du contrôle plus important sur 

l’exécution de leurs tâches avec l’introduction du nouveau mode de travail (annexe 16 Q4.8-5), que 

85% ont plus de liberté pour organiser leurs journées (annexe 16 Q4.9-3), que seuls 7% reconnaissent 

un manque d’accompagnement (annexe 16 Q4.9-1), et que seuls 3% éprouvent plus de pression de la 

part de leur manager (annexe 16 Q4.9-4). 
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Tout ce qui a pu être dit et quantifié jusqu’ici tend à renforcer, une nouvelle fois, l’importance 

de la culture prônée par Nestlé (i.e. hiérarchie plate et libérée) et de son impact sur le bien-être au 

travers du style de leadership employé (i.e. situationnel et agile). On peut, de ce fait, dichotomiser en 

quelque sorte la variable « Culture ». C’est pour cette raison que le modèle proposé suite à l’analyse 

du sondage indique dorénavant cette variable à deux reprises. Une fois au niveau de l’organisation au 

vu de la structure hiérarchique horizontale déjà repérée lors des interviews, et une fois au niveau des 

équipes compte tenu du style de leadership humble véhiculé par les managers et la direction. Cette 

distinction est cruciale pour mieux comprendre le changement. 

 

Deuxièmement, nous pouvons clarifier le rôle et la place de la variable social learning. Les 

employés ont, de fait, tendance à comparer leur situation au niveau de l’organisation. On voit ainsi que 

88% des répondants disent que le nouveau modèle préférable au modèle traditionnel (annexe 16 Q1.4), 

et que 70% le trouvent meilleur que ce qu’offre d’autres compagnies (annexe 16 Q1.3). En plus, 84% 

des employés indiquent que la nouvelle politique de travail est davantage en phase avec leurs besoins 

professionnels (annexe 16 Q3.2).  

 

Troisièmement, quelques questions très concrètes (i.e. impactant le quotidien des 

collaborateurs) montrent que la place du feedback bidirectionnel est fondamentale pour le succès et 

l’amélioration continue du projet. En effet, par ce sondage, les responsables du changement captent, 

notamment, l’utilisation qui est faite des différents lieux de travail. Cela donne de très bonnes 

indications sur des changements justifiés et faisables des espaces, comme par exemple revoir la 

fonction des silents rooms jamais utilisées par 68% du personnel interrogé et seulement utilisées par 

18% pour sa fonction initiale (annexe 16 Q2.5-5).  Autre exemple très pratique, durant le jour « libre » 

au bureau, plus de 77% des personnes sondées s’assoient avec des membres de leur équipe comme s’il 

s’agissait du jour « équipe » (annexe 16 Q3.5), et plus de 61% se mettent toujours à la même place 

comme s’ils étaient toujours en bureau nominatif (annexe 16 Q3.6). Ces résultats sont donc 

effectivement des considérations que les managers prendront en compte pour mieux satisfaire les 

collaborateurs en remaniant le modèle original. Néanmoins, on observe que 26% des répondants disent 

que le nouveau modèle n’a pas facilité le feedback bidirectionnel (annexe 16 Q4.8-1). En revanche, 

25% des personnes pensent que le nouveau modèle a facilité la communication avec le manager 

d’équipe (annexe 16 Q4.8-2). Cela aurait tendance à montrer que le feedback est l’instrument de 

l’échange, mais que les outils utilisés dans ce contexte plus hybride ne sont pas encore parfaitement 

maitrisés. Cela impacte donc le feedback donné et reçu, même s’il est techniquement plus simple de 

joindre son manager direct. De plus, la libre expression des idées prouve bien que cet échange n’est 

pas volontairement freiné : 28% des répondants trouvent que l’expression d’idées et d’opinions est 

facilitée par le nouveau modèle en place (annexe 16 Q4.8-3). 
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Pour terminer, l’impact éventuel des technologies (i.e IT) ayant été jugé minime suite aux 

interviews, l’hybrid connection représente toujours le rôle qu’ont les technologies dans le quotidien 

d’un employé pour rester en contact avec son organisation, ses collègues et ses supérieurs. Or, 57% 

des collaborateurs octroient une note de huit ou plus sur dix à l’application lancée lors du changement 

(annexe 16 Q2.6). Application que 60% des employés utilisent assez régulièrement pour retrouver 

leurs collègues au bureau (annexe 16 Q2.10). En outre, pour l’autre grande nouveauté qui concerne les 

outils techniques dans les salles de réunion, cela se passe relativement bien. De fait, pour les écrans 

40% les trouvent simple d’utilisation (annexe 16 Q2.12-1). Par contre, les écrans tactiles ne « font pas 

mouche ». En effet, 43% des participants ne les utilisent pas et 23% les trouvent compliqués (annexe 

16 Q2.12-2). On peut donc dire que les technologies (e.g. l’application Nestlé) n’ont, effectivement, 

pas été un réel obstacle dans cette transition de modèle. Toutefois, 33% des individus trouvent que 

l’esprit d’équipe entre départements a diminué, suite à l’introduction de ce nouvel environnement de 

travail plus hybride (annexe 16 Q4.8-6). La connexion entre les employés est donc probablement 

perfectible et doit, de toute façon, être considérée par les managers comme un critère central pour la 

bonne cohésion et la performance intra-et inter-équipes. 
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Ces considérations globales et spécifiques post-sondage nous amènent à réajuster en 

conséquence le modèle présenté. Ainsi, la culture retrouve tout son sens dans le changement en étant 

divisée en deux : une première fois au niveau de l’organisation avec cette volonté de hiérarchie plate 

et une seconde fois au niveau des équipes avec cette volonté de leadership humble. Le sentiment de 

sécurité ne change pas, tandis que l’apprentissage social remonte au niveau de l’organisation puisque 

les employés ont plus l’habitude de comparer leur situation avec les autres entreprises sur le marché ou 

avec l’ancien modèle organisationnel de Nestlé. Le feedback ne bouge pas non plus, mais il est plus 

complet, vis-à-vis du changement en cours, avec la prise en compte de la propension des 

collaborateurs à s’exprimer librement (figure 3.4). 

 

Figure 3.4 : Apprentissage organisationnel et concepts de résilience face au changement 

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ce visuel est une adaptation post-sondage de celui présenté en tant que « figure 3.1 ». 
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Concernant les acteurs du changement, il n’y a pas lieu, suite au sondage, de les modifier 

(figure 3.5). Au  vu des questions posées et des réponses obtenues, ni le manager et son rôle de RH, ni 

l’employé, ni ses coéquipiers, n’ont démontré un autre comportement que celui identifié lors des 

interviews. L’hybrid relationship reste aussi identique à la version développée suite aux interviews. 

Les analyses réalisées soulèvent, en effet, de nouvelles questions concernant la relation entre les 

employés. Par exemple,  34% des interrogés sentent que la relation avec les collègues du même 

département s’est dégradée (annexe 16 Q4.5). Le phénomène est semblable, mais amplifié, pour la 

relation entre collègues de différents départements, étant donné que 42% des travailleurs l’évaluent 

moins forte (annexe 16 Q4.6). Ces constats rejoignent, de manière cohérente, ceux faits pour le modèle 

organisationnel et le concept d’hybrid connection. En revanche, ces chiffres ne sont pas incohérents 

vis-à-vis des « 40% qui considèrent que le réaménagement permet une meilleure connexion aux 

collègues » (i.e. Q2.3). En effet, cela signifie simplement que les répondants ont très probablement fait 

une distinction logique entre les proches collègues avec qui ils travaillent (Q2.3) et les autres 

collaborateurs qui font partie, ou non, du même département (i.e. Q4.5 & 4.6). 

 

Figure 3.5 : Acteurs et pratiques clés face au changement 

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ce visuel est une adaptation post-sondage de celui présenté en tant que « figure 3.2 ». 
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Suite à l’analyse quantitative, nous avons pu renforcer les résultats qualitatifs des interviews 

et, par voie de conséquence, adapter davantage notre modèle de résilience face au changement en 

milieu hybride selon trois niveaux organisationnels et trois acteurs clés (figure 3.6). 

 

Figure 3.6 : Apprentissage organisationnel post-Covid et les agents du changement 

 

Source : Fourman Alexandre 2022-2023 

Note : ce visuel est une adaptation post-sondage de celui présenté en tant que « figure 3.3 ». 
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Finalement, cette analyse des sondages nous permet de répondre aux hypothèses posées au 

départ et vérifiées une première fois avec les interviews, en indiquant « Faux » si le concept du modèle 

a changé et « Vrai » s’il est resté le même. Les propos peuvent demeurer partiellement nuancés, d’où 

l’importance des parties limitations, recommandations et conclusions qui suivront. 

 

HS1 Hypothèses déduites du premier segment théorique sur les concepts de l’apprentissage organisationnel 

H1 

Vrai ; la variable antécédente de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter une résistance au changement 

dans un environnement hybride est la « Culture ». Son impulsion initiale est au niveau de l’organisation avec une 

« Hierarchy » démocratique et se reflète parfaitement au niveau des équipes avec un style de « Leadership » 

responsabilisant. 

H2 
Vrai ; le « Psychological Safety » est la variable médiatrice de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter une 

résistance au changement dans un environnement hybride. Elle peut être assimilée au bien-être des employés. 

H3 

Vrai ; le « Social Learning » est la variable modératrice de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter une 

résistance au changement dans un environnement hybride. L’apprentissage ayant tendance à se faire au niveau 

organisationel. 

H4 
Vrai ; le « Feedback » bidirectionel est la variable résultat de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter une 

résistance au changement dans un environnement hybride. Elle intègre inévitablement le « Voice Behaviour ». 

H5 

Vrai ; l’« Hybrid Connection » agit sur l’ensemble du modèle de l’apprentissage organisationnel permettant d’éviter 

une résistance au changement dans un environnement hybride, en impactant la force des relations. Le sens des 

relations reste inchangé. L’« IT » fait partie de ce nouveau type de connexion hybride qu’il n’est pas toujours facile 

de maîtriser. 

HS2 Hypothèses déduites du second segment théorique sur les agents organisationnels clés 

H6 
Vrai ; l’acteur « Leader » joue un rôle de déclencheur dans la transition incrémentale vers les modalités de travail et 

de gestion hybride. Et, il endosse aussi le rôle de « RH » pour ses équipes (i.e. line manager).  

H7 
Vrai ; l’acteur « Employee » joue un rôle d’influenceur dans la transition incrémentale vers les modalités de travail et 

de gestion hybride. 

H8 
Vrai ; l’acteur « Leader » joue un rôle de facilitateur dans la transition incrémentale vers les modalités de travail et de 

gestion hybride. Et, l’acteur « RH » existe donc au travers du leader d’équipe. 

H9 

Vrai ; l’« Hybrid Relationship » intervient sur les relations entre acteurs au travers des méthodes de communication 

essentielles à la coopération pour une transition incrémentale. Les « TIC » font partie de ce nouveau type de relation 

hybride qui n’est pas toujours optimal. 

H10 
Vrai ; les modifications apportées aux acteurs « Leader & RH » font apparaître l’acteur « Collaborator » (i.e. 

coéquipier) qui cherche à maximiser l’efficacité de son équipe tant en terme de relation que de résultat. 
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Conclusion de la partie analyse 

Comme on a pu le constater tout au long de l’analyse, l'apprentissage organisationnel est une 

théorie appropriée pour comprendre un changement qui s'effectue à différents degrés. Ce qui est 

parfois moins clair, c'est la manière dont ces différents niveaux interagissent pour que l'apprentissage 

organisationnel ait lieu. C’est pourquoi, plusieurs sources de littérature ont été intégrées dans un 

premier modèle théorique qui a, ensuite, pu être testé deux fois via des interviews et un sondage dans 

le but d’aboutir, finalement, à un modèle pratico-pratique. 

 

Pour conclure cette partie analytique, il convient de rappeler qu’en théorie, nous avions une 

question générale et trois questions de recherche spécifiques. Et, en pratique, nous avions sept 

hypothèses précises qui ont évolué au fil des trois itérations (i.e. théorique, qualitative et 

quantitative)18. Nous pouvons, à présent, affirmer que pour éviter un phénomène de résistance aux 

changements organisationnels (i.e. transition vers un environnement de travail totalement hybride), il 

faut partir de la culture d’entreprise (i.e. des éléments qui composent l’identité, la mission, la vision, 

les valeurs et le fonctionnement de l’organisation) pour comprendre son impact sur le sentiment de 

bien-être et d’efficacité qui existe au sein des équipes opérationnelles (i.e. entre managers et 

subordonnés et/ou entre coéquipiers). De ce sentiment de sécurité professionnelle émerge une 

tendance plus ou moins forte pour les employés à s’exprimer et à donner ou recevoir un feedback 

pour améliorer les conditions et les performances de travail, feedback qui dépendra forcément de la 

comparaison faite par les employés entre leur lieu de travail et les offres concurrentes. Donc, si et 

seulement si, d’une part, on comprend les interactions dynamiques entre ces variables (i.e. culture, 

psychological safety, social learning et feedback) et, d’autre part, si on veille à une amélioration 

continue des manifestations quotidiennes de ces variables sur les acteurs concernés (i.e. compagnie, 

équipe et individu), alors l’entreprise augmente considérablement ses chances que la mise en place du 

changement, aussi radical soit-il, soit un succès. 

 

Ce qui, toutefois, diffère entre nos résultats finaux et la théorie sélectionnée au départ est 

l’impact des technologies, des outils numériques, des moyens de communication digitaux, etc., qui, en 

fin de compte, auront été transformés en  « hybrid connection | relationship ». Cela montre que, dans le 

cas de Nestlé en tout cas, les répercussions pures et dures des technologies ne doivent pas 

exclusivement être au cœur des préoccupations de la gestion d’un changement. En effet, on peut 

constater que, sauf exception, les employés s’adaptent plutôt bien à ces dernières. Il faut plutôt prêter 

plus d’attention à leurs conséquences sur la relation entre les individus. Une preuve supplémentaire 

que les « soft skills » transcendent les « hard skills », que l’humain demeure donc la clé du 

changement. 

                                                      
18 Un tableau récapitulatif est disponible en annexe 17. 
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Focus sur les limitations et futures recherches 

La pluralité des cas et des contextes organisationnels recouvrant une multitude de spécificités 

propres à chaque organisation, il est quasiment impossible de mettre au point un modèle unique et 

standardisé. Le modèle appliqué au cas de Nestlé n’est donc pas une affirmation ou un cheminement 

organisationnel totalement compatible et valide pour toutes les autres organisations. Un changement 

de secteur d’activités, de mission, de vision, de valeurs, de zone géographique, de taille, de forme 

juridique, de parties prenantes, ou encore de produit/service offert peut influencer le modèle présenté. 

Tant de facteurs qu’il conviendrait donc d’étudier pour trouver les convergences et les divergences 

entre les différents types d’organisations et ainsi affiner le modèle présenté. Par exemple, pour le cas 

de Nestlé, les variables du modèle initial ont dû être revues. Cela ne veut pas dire pour autant que le 

modèle de base était dépourvu de sens et ne s’appliquait à aucune réalité. Chaque situation est 

différente d’une autre et mérite une attention toute particulière. N’oublions pas aussi que nous avons 

moins d’un an de recul sur les changements mis en place chez Nestlé. Il est donc probable que le 

modèle proposé évolue encore quelques temps avant de se stabiliser. 

 

Heureusement, des rapprochements restent toujours possibles entre tous les contextes 

imaginables. En effet, d’autres entreprises qui recourraient à un même type de transition de l’espace ou 

de la méthode de travail, qui utiliseraient le même style de méthodologie incrémentale et participative, 

ou encore qui pratiqueraient le même genre de gestion pourraient tout à fait s’inspirer des résultats de 

ce mémoire pour emprunter la meilleure voie vers un changement réussi, ou pour évaluer les 

changements mis en place ou à venir. Autrement dit, le modèle présenté se vérifie pour toute 

entreprise au style libéré (i.e. empowerment) qui fonctionne à taille humaine (i.e. accompagnement 

personnalisé et flexible) et qui propose un environnement hybride (i.e. travail et télétravail). Ce qui 

tend d’ailleurs à être l’un des prochains standards de notre société. 

 

À l’avenir, il pourrait être intéressant de prolonger la validité du modèle en incluant d’autres 

concepts clés comme l’ « Intragroup Interdependency » ou le « Group Learning » pour justement 

mieux cerner l’importance des relations humaines dans un environnement hybride. Il serait aussi 

pertinent d’observer le rôle des « Mindsets » ou des « Achievements goals » qui peuvent expliquer, 

par exemple, pourquoi le changement incrémental est préférable au changement radical et pourquoi 

tout changement doit s’accompagner d’objectifs qui font sens. La « Reflection », ou encore la « Tacit 

Knowledge » sont deux autres concepts que je peux mentionner pour compléter ce modèle, car plus ce 

dernier sera complet et complété par un ensemble de relations entre les trois niveaux d’une 

organisation au travers des concepts de l’apprentissage organisationnel, plus il sera aisé de 

s’approprier le modèle pour comprendre le succès ou la résistance au changement organisationnel. 

Une thématique qu’il convient d’explorer surtout quand on connaît tous les bouleversements que 

produisent, par exemple, les technologies émergentes sur le travail. 
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Quoi qu’il en soit, en tant que chercheur en sciences sociales et de gestion, je me devais 

d’observer et d’expliquer le monde qui m’entoure, faisant ainsi évoluer la littérature en même temps 

que les manifestations des phénomènes que j’ai souhaité décrire. En effet, nous vivons une époque 

passionnante pour les spécialistes de la gestion, et l'avenir est prometteur. Il y a encore beaucoup de 

questions auxquelles il nous faudra répondre dans les années à venir, alors autant s’y préparer dès à 

présent.  
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“Tell me and I will forget,  

show me and I may remember; 

involve me and I will understand.” 

Conclusion 

En conclusion, ce mémoire aura permis d’élaborer un modèle théorico-pratique basé sur des 

concepts de l’apprentissage organisationnel qui répond à nos différentes questions de recherche et 

hypothèses. En effet, d’abord, un premier modèle de gestion du changement a été mis au point sur 

base de la littérature scientifique et de concepts tirés de la théorie de l’apprentissage organisationnel. 

Ensuite, le modèle a été revu pour s’ajuster au cas de Nestlé Belgilux via une analyse qualitative puis 

quantitative. Le modèle présente ainsi un double objectif : contribuer à la littérature et à la pratique. De 

fait, ce mémoire fait évoluer la littérature concernant l’apprentissage organisationnel et propose une 

étude de cas concrète sur la gestion du changement en entreprise. D’ailleurs, la collaboration avec 

Nestlé Belgilux avait pour finalité d’évaluer la satisfaction de ses collaborateurs. Cela dit, l'objectif du 

modèle proposé n'est pas de parvenir à une acceptation à 100% en matière de changement, mais plutôt 

de maximiser les chances de réussite en comprenant à 100% les mécanismes organisationnels sous-

jacents. En l’occurrence, on retiendra de ma recherche et de ses résultats que « le type de hiérarchie 

prônée par la culture d’entreprise (i.e. plus ou moins familiale) se répercute sur le style de 

management employé au niveau des équipes (i.e. plus ou moins autonomes), ce qui influence le bien-

être des employés qui seront, dès lors, plus ou moins enclins à donner ou accepter le feedback pour, in 

fine, rendre le changement plus ou moins accepté et abouti. Il ne faut pas non plus perdre de vue que la 

nature humaine est curieuse : les employés comparent donc avec les tendances extérieures ou 

l’historique de l’organisation en question et cela peut influencer leur opinion ou leur contribution 

concernant le changement ».  Il était donc particulièrement intéressant d'explorer ces relations afin de 

contribuer à la littérature, mais aussi aux pratiques organisationnelles actuelles. La grande majorité des 

entreprises subit, en effet, des changements organisationnels influencés par les tendances 

technologiques. Et, comme indiqué dans chacun des [encadrés récapitulatifs] de la partie théorique, il 

faut être conscient qu’actuellement, pour amorcer une transition organisationnelle, chacune des 

variables du modèle initial est décomposée et expliquée par plusieurs concepts complémentaires et 

assimilés. Aujourd'hui, tant les managers que les employés doivent être conscients de la pluralité de 

ces notions afin d'être en mesure de faire face à la complexité des situations de la vie réelle. 

 

J’aimerais clôturer ce mémoire par une citation attribuée à Confucius (Confucius, 479av. J.-C.). 

 

J’invite, de fait, les lecteurs de ce mémoire à aller au-delà de ma 

littérature, au-delà de mon étude de cas et à plutôt chercher à 

appliquer les aboutissements de ma recherche à leur propre 

expérience ou environnement. Ma mission s’arrête à la mise en 

place d’un modèle appuyé par de la littérature scientifique et testé 

sur le terrain, mais c’est à vous de lui donner vie ! 
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Annexe 

 

Annexe 1: The traditional goal setting Vs. The management by objectives 

  

Source : respectivement adapté de Fundamentals of Management (2013, p. 118) et de Smart Visibilty (2020) 

Note : la pyramide donne un exemple de déformation des objectifs initiaux en fonction des différentes couches d’une 

hiérarchie traditionnelle, tandis que le visuel de droite décrit un objectif SMART. 

 

 

 

Annexe 2: Goleman’s Six Leadership Styles & Situational leadership model 

  

Source : respectivement adapté de Digital Gyan (2021) et de Business to you (2020) 

Note : pour Goleman, les interactions d’un leader avec les membres de l’équipe déclenchent différentes émotions. Ces 

dernières génèrent différentes réactions comportementales et donc différents résultats. S’ajoute à cela l’idée de 

Blanchard : le meilleur leader est capable de passer d’une interaction à une autre avec son équipe. 
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Annexe 3: Idéaltype du métier du manager en 2030 

 

Source : adapté de Chaire LaboRH (2017, p. 78) 

Note : ce tableau est un résumé des analyses séquentielles du rapport complet portant sur la description du manager de 

2030 selon 3 catégories principales : Savoir-faire (manières d’agir), Savoir-être (manières d’être) et Savoirs. 

 

 

 

 Annexe 4: Working models pre-Covid and desired working models post-Covid 

  

Source : adapté de McKinsey (2020-2021) 

Note : avant le Covid-19, la tendance était de travailler sur site, mais après la Covid-19 le travail hybride passe largement 

devant. Le 100% distanciel reste peu populaire. 
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Annexe 5: The 8-box model of Paul Boselie  

 

Source : adapté de ResearchGate (2020) 

Note : le modèle reprend 6 basiques : (1) les pratiques RH souhaitées, (2) les pratiques RH réelles, (3) les pratiques RH 

perçues, (4) les résultats RH, (5) les objectifs RH essentiels et (6) les objectifs ultimes de l’entreprise. Cela en prenant en 

compte la configuration de l’entreprise et le contexte externe. 

 

 

 

Annexe 6: Classification des modes de communication et de rencontre 

 

Source : adapté de Chair LaboRH (2018, p. 27;29) 

Note : chaque exemple de communication ou de rencontre est classé selon son appartenance à deux variables (i.e. axe X:Y). 
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Annexe 7: Impact de la communication sur la productivité et sur l’anxiété 

 

Source : adapté de McKinsey (2021, p. 3;7) 

Note : le graphique de gauche indique qu’un employé bien informé a presque 5 fois plus de chance d’être plus productif, 

car il se sent 2 fois plus supporté et 3 fois plus inclus. Quant au graphique de droite, on constate qu’une mauvaise 

communication rend quasiment 3 fois plus probable le burn-out d’un employé. 
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Annexe 8: Journée en immersion 

De la théorie, … 
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… à la pratique, 
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Source : Nestlé Belgilux SA - 2023 

Note : exemples des slides présentés et des photos prises. 
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Annexe 9: Pre-screening des 25 personnes à interviewer 

 

Source : Nestlé Belgilux SA - 2023 

Note : chaque case floutée représente le nom d’un employé sélectionné. Chaque division est représentée (colonne A). Si la 

personne était un ambassadeur, alors elle est reprise en colonne B. Les employés sélectionnés sont répartis sur deux 

semaines d’interviews (colonnes C et D). 

 

 

 

Annexe 10: E-mail d’invitation à participer aux interviews 

 

Source : Nestlé Belgilux SA – 21/02/2023 

Note : chaque employé présélectionné a reçu cet e-mail avec le thème, le but poursuivi et les instructions. Le fichier 

mentionné dans cet e-mail est disponible en annexe 11. 
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Annexe 11: Inscriptions aux interviews 

 

Source : Nestlé Belgilux SA – 2023 

Note : plage horaire des interviewés sur les deux semaines et en quatre jours. 
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Annexe 12: Guide d’entretien 

 



Fourman Alexandre – 20181381 – Business Analysis & Integration – Université de Namur – 2023 

 
61 

 



Fourman Alexandre – 20181381 – Business Analysis & Integration – Université de Namur – 2023 

 
62 

 

Source : Nestlé Belgilux SA – 2023 

Note : questions posées aux interviewés. Il y a six parties dont une introduction, une question globale et une conclusion. Le 

reste des questions est spécifique et orienté vers le modèle théorico-pratique. 
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Annexe 13: Matrice thématique des interviews 

Transcription & résumé vertical des interviews nr° 1, 2, 3 
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Transcription & résumé vertical des interviews nr° 4, 5, 6 
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Transcription & résumé vertical des interviews nr° 7, 8, 9 
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Transcription & résumé vertical des interviews nr° 10, 11, 12 
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Transcription & résumé vertical des interviews nr° 13, 14, 15 
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Transcription & résumé vertical des interviews nr° 16, 17, 18 
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Transcription & résumé vertical des interviews nr° 19, 20, 21 
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Transcription & résumé vertical des interviews nr° 22, 23 

+ résumé horizontal de chaque question 
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Source : Nestlé Belgilux SA – 2023 

Note : cette matrice est divisée par semaine, par répondant et par question. Un résumé vertical résume la teneur des 

propos d’un répondant à la fois pour l’ensemble des questions qui lui ont été posées. Un résumé horizontal synthétise les 

idées centrales à retenir pour chaque question/ thème de l’interview en prenant en considération les réponses données par 

chaque répondant. 
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Annexe 14: Sondage 
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Source : Nestlé Belgilux SA - 2023 

Note : questions posées aux sondés. Il y a une introduction, quatre parties et une conclusion. La barre de progression 

indique l’état d’avancement dans le sondage. Part1 = 6 questions ; Part2 = 13 questions ; Part3 = 7 questions ; Part4 = 9 

questions.  
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Annexe 15: E-mail d’invitation à participer au sondage 

 

 

Source : Nestlé Belgilux SA - 18/ 04/2023 

Note : chaque collaborateur de Nestlé/ Nespresso Belgilux a reçu cet e-mail avec le thème, l’objectif, les instructions et la 

durée (i.e. 18/04/23-28/04/23). 
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Annexe 16: Tableaux de bord du sondage & analyse des résultats19 

Graphiques des réponses aux questions de la partie 1 : 

« The overall model of work » 

+ détails des calculs avec explications 

Q1.1 

« How would you rate the Model of Work at Nestlé from 1-10 (not satisfied at all - totally satisfied) » 

 

 

Calculs : notations ≥ 8 considérées comme bonnes → ((100+78+40)/270)*100 = 81%, soit 218 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : toujours positives, les cotations [6 : 7] représentent 17%. C’est 

donc presque qu’unanimement une note positive qui est attribuée par les 270 collaborateurs au 

nouveau modèle de travail (i.e. les deux changements instaurés) → (81%+17%) = 98%. En effet, seul 

1% = 5/10 (i.e. la moyenne) et seul 1% < 5/10. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
19 Les résultats en « % » étant arrondis à l’unité supérieure, il n’est pas impossible que le total fasse parfois 

101%. Cette marge d’approximation n’enlève en rien l’exactitude des réponses et des interprétations.   
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Q1.2 

« Would you say that Nestlé Model of Work is... » 

 

 

Calculs : ‘Facile’ & ‘Très facile’ → ((123+124)/270)*100 = 91%, soit 247 personnes. 

 

Compléments et interprétations : seulement 2% trouvent le changement de modèle de travail 

compliqué à comprendre (i.e. ‘Difficile’). Sur les 270 répondants, 7% trouvent le changement ‘Ni 

complexe ni simple’ (i.e. avis neutre). On peut donc raisonnablement affirmer que la compréhension 

du changement de modèle organisationnel est presque parfaite. 
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Q1.3 

« If you compare to other companies, would you say that the Nestlé Model of Work is... » 

 

 

Calculs : ‘Bien mieux’ & ‘Quelque peu mieux’ → ((72+118)/270)*100 = 70%, soit 190 personnes. 

 

Compléments et interprétations : à l’inverse, ‘Légèrement pire’ représente 2%, tandis que 15% ne 

savent pas se positionner (i.e. ‘Ne sais pas’), et que 13% sont d’avis plutôt neutre sur la question (i.e. 

‘Ni meilleur ni pire’). Si l’on compare les opinions des 72% ayant pris une position claire, alors il y a 

clairement une préférence pour le modèle de Nestlé à l’heure actuelle. 
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Q1.4 

« If you compare our Nestlé Model of Work with the traditional ones (full office work, dedicated 

desk, etc.), would you say that the Nestlé Model of Work is... » 

 

 

Calculs : ‘Mieux’ & ‘Bien mieux’ → ((104+133)/270)*100 = 88%, soit 237 personnes. 

 

Compléments et interprétations : ‘Pire’ & ‘Bien pire’ représentent ensemble 3%. La question semble 

pertinente, car seulement 1 personne ne sait pas y répondre (i.e. ± 0% de l’échantillon), et seulement 

9% n’ont pas un avis tranché. De plus, les réponses montrent que le modèle de Nestlé est préférable 

aux méthodes de travail traditionnelles. 
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Q1.5 

« How would you rate the communication around the Nestlé Model of Work » 

 

 

Calculs : ‘La quantité exacte’ → 87.41%, soit 87%, soit 236 personnes. 

 

Compléments et interprétations : ‘Trop’ & ‘Un peu trop’ comptent pour 4% des voix. Inversement, 

‘Pas assez’ & ‘Presque assez’ équivalent à 9%. Nestlé met donc apparemment « dans le mille » en 

matière de communication. 
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Graphiques des réponses aux questions de la partie 2 : 

« The physical workplace (office) » 

+ détails des calculs avec explications 

Q2.1 

« How would you rate your satisfaction about the new physical workplace from 1-10 (not satisfied at 

all - totally satisfied) » 

 

 

Calculs : notations ≥ 8 considérées comme bonnes → ((111+1+56+29)/270)*100 = 73%, soit 197 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : toujours positives, les cotations [6 : 7] représentent 23%. C’est 

donc presque qu’unanimement une note positive qui est attribuée par les 270 collaborateurs au 

nouvel espace de travail → (73%+23%) = 96%. En effet, seulement 3% = 5/10 et seul 1% < 5/10. 
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Q2.2 

« How would you rate the design of the office if you compare with the situation beforehand » 

 

 

Calculs : ‘Mieux’ & ‘Bien mieux’ → ((132+74)/270)*100 = 76%, soit 206 personnes. 

 

Compléments et interprétations : a contrario, ‘Pire’ & ‘Bien pire’ valent 3%. 13% ne prennent pas 

vraiment position en répondant ‘ Ni mieux ni pire’ et environ 8% ne savent pas évaluer ce point. Si 

l’on ne regarde qu’aux opinions des 79% ayant pris une position bien définie, alors il y a clairement 

une préférence pour le nouveau design, par rapport à avant. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Fourman Alexandre – 20181381 – Business Analysis & Integration – Université de Namur – 2023 

 
92 

Q2.3 

« When you think about connecting with your colleagues, from any team, would you say that the 

new design of the office helps you to connect... » 

 

 

Calculs : ‘Beaucoup plus’ & ‘Plus’ → ((24+83)/270)*100 = 40%, soit 107 personnes. 

 

Compléments et interprétations : ‘Beaucoup moins’ & ‘Moins’ représentent 23%. Enfin, 37% ne 

trouvent pas que ça ait véritablement augmenté ou diminué. Le nouveau design a donc globalement 

permis d’augmenter la connexion avec les collègues. 
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Q2.4 

« When you think about the efficiency of work at the office, would you say that the new design is 

helping you to be more efficient at work » 

 

 

 

 

Calculs : ‘Plus’ & ‘Un peu plus’ → ((20+62)/270)*100 = 30%, soit 82 personnes. 

 

Compléments et interprétations : ‘Moins’ & ‘Un peu moins’ égalent 20%. Notons aussi que 50% ne 

trouvent pas que ça ait réellement augmenté ou diminué l’efficacité. On peut donc dire qu’une plus 

grande partie se sent plus efficace au travail grâce au nouveau design des espaces, mais que la moitié 

de l’échantillon ne ressent pas de réelle différence à ce niveau. 
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Q2.5 

« For which type of activities do you use the following roomspaces (you can give multiple answers 

per roomspace) » 

 

1 

 

 

2 

3 

4 

5 

 

1  

2  

3  

4  

5  

 

Calculs : ‘Local silencieux’ : ‘Jamais utilisé’  → 68%, soit 184 personnes. Et, ‘Comme lieu de travail’ → 

18%, soit 49 personnes. 

 

Compléments et interprétations : grâce aux jeux de couleurs utilisés pour représenter l’utilisation 

faite des espaces, on peut facilement cerner comment fonctionne en pratique ces espaces. Ainsi, on 

peut identifier les écarts par rapport à leur utilité théorique initiale pour mieux les réadapter en 

conséquence.  

 

PS: ‘121 meeting’ signifie ‘one to one meeting’ donc ‘réunion en face à face’. 
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Q2.6 

« How would you rate the ‘FACILE’ application, reservation tool, from 1-10 (not satisfied at all - 

totally satisfied) » 

 

 

Calculs : notations ≥ 8 considérées comme bonnes → ((70+50+34)/270)*100 = 57%, soit 154 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : toujours positives, les cotations [6 : 7] représentent 32%. C’est 

donc presque qu’unanimement une note positive qui est attribuée par les 270 collaborateurs à 

l’application ‘Facile’ → (57%+32%) = 89%. En effet, seulement 6% = 5/10 et 5% < 5/10. 
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Q2.7 

« How often do you book your workplace presence at the office with ‘FACILE’» 

 

 

Calculs : ‘Jamais’ & ‘De temps en temps’ → ((3+16)/270)*100 = 7%, soit 19 personnes. 

 

Compléments et interprétations : à l’inverse, ‘Toujours’ & ‘La plupart du temps’ équivalent à 93%. 

C’est donc une très grande majorité qui réserve sa place avec l’application ‘Facile’ pour le jour en 

présentiel. 
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Q2.8 

« When do you book your workplace presence on the app » 

 

 

Calculs : ‘Jamais’ & ‘Le jour même’ → ((3+38)/270)*100 = 15%, soit 41 personnes. 

 

Compléments et interprétations : à l’opposé, on obtient 85% pour ‘1, 2, 3, ou plus de 3 jours à 

l’avance’, dont presque la moitié réserve plus de 3 jours à l’avance. La grande partie des employés 

ayant répondu au sondage réserve donc à l’avance sa présence au bureau. 
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Q2.9 

« Do you confirm your presence by scanning the QR code » 

 

 

Calculs : ‘Jamais’ & ‘De temps en temps’ → ((39+20)/270)*100 = 22%, soit 59 personnes. 

 

Compléments et interprétations : inversement, ‘Toujours’ & ‘La plupart du temps’ comptent pour 

78% des votes. Plus de ¾ des répondants confirment donc leur présence en scannant le QR code mis 

à disposition au bureau. 
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Q2.10 

« Do you use ‘FACILE’ to see where other colleagues are sitting » 

 

Calculs : ‘De temps en temps’ & ‘Très souvent’ → ((91+70)/270)*100 = 60%, soit 161 personnes. 

 

Compléments et interprétations : inversement, ‘Rarement’ & ‘Jamais’ représentent 35%. Plus de la 

moitié des sondés utilise donc l’application pour retrouver leurs collègues et être ensemble au 

bureau. Il est aussi intéressant de constater qu’un peu plus de 5% ne savent pas que c’est possible. 
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Q2.11 

« How would you rate the applications of the following guidelines » 

 

1 

 

2 

 

  

1 

 

2  

 

Calculs :  

‘Règlement d’ordre intérieur’ : ‘Très bon’ & ‘Bon’ → (13%+49%) = 62%, soit 167 personnes. 

‘Animaux au boulot’ : ‘Très bon’ & ‘Bon’ → (25%+40%) = 65%, soit 176 personnes. 

 

Compléments et interprétations : que se soit pour le ‘Règlement d’ordre intérieur’  ou pour les 

‘Animaux au boulot’, les personnes mécontentes du respect des règles sont peu nombreuses : 13% et 

10%, respectivement. Finalement,  pour chaque catégorie, 25% des employés participant au sondage 

n’ont pas vraiment d’avis sur la question (i.e. ‘Ni bien ni mauvais’). Ces chiffres laissent donc penser 

que les règles et leurs applications au bureau sont bonnes. 
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Q2.12 

« How do you rate the ease of use of technical tools in meeting rooms » 

 

1 

 

2 

 

  

1 
 

2 
 

 

Calculs :  

‘Écrans’ : ‘Très facile’ & ‘facile’ → (9%+31%) = 40%, soit 108 personnes. 

‘Écrans tactiles’ : ‘Difficile’ & ‘Très difficile’ → (16%+7%) = 23%, soit 62 personnes. 

 

Compléments et interprétations : d’une part, pour les ‘Écrans’, on a 27% qui éprouvent des 

difficultés, 27% qui sont d’avis neutre sur ce point et seulement 7% qui ne les ont jamais utilisés.  

D’autre part, pour les ‘Écrans tactiles’ on n’a que 14% qui les utilisent facilement, et 20% qui sont 

d’avis neutre sur ce point (i.e. ‘Ni facile ni difficile’). Mais, il ne faut pas perdre de vue que 43% ne les 

ont jamais utilisés. On observe donc que les  écrans sont de toute façon plus utilisés que leur 

homologues tactiles et qu’ils sont plus simples d’utilisation.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Fourman Alexandre – 20181381 – Business Analysis & Integration – Université de Namur – 2023 

 
102 

Graphiques des réponses aux questions de la partie 3 : 

« The hybrid way of working (office/remote and fix and flex day) » 

+ Détails des calculs avec explications 

Q3.1 

« How would you rate your satisfaction with the new Hybrid Way of Working from 1-10 (not satisfied 

at all - totally satisfied) » 

 

 

Calculs : notations ≥ 8 considérées comme bonnes → ((86+82+56)/270)*100 = 83%, soit 224 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : toujours positives, les cotations [6 : 7] représentent 14%. C’est 

donc presque qu’unanimement une note positive qui est attribuée par les 270 collaborateurs aux 

nouvelles modalités hybrides de travail → (83%+14%) = 97%. En effet, seulement 2% = 5/10 et seul 

1% < 5/10. 
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Q3.2 

« If you compare to the way we were working before, would you say that the current Hybrid Way of 

Working is... » 

 

 

Calculs : ‘Bien meilleur’ & ‘Légèrement meilleur’ → ((160+68)/270)*100 = 84%, soit 228 personnes. 

 

Compléments et interprétations : a contrario, ‘Bien pire’ & ‘Légèrement pire’ égalent 3%. C’est 

vraiment très peu, surtout quand on sait que seulement 6% ne savent pas répondre à la question et 

que 6% n’ont pas d’opinion tranchée. En comparant les 84% au reste (i.e. ± 16%), on constate donc 

que quasiment tous les répondants pensent que la nouvelle politique de télétravail est au moins 

meilleure qu’avant. 
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Q3.3 

« Are you satisfied with the flex day and fixed team day approach » 

 

 

Calculs : ‘Insatisfait’ & ‘Très insatisfait’ → ((20+2)/270)*100 = 8%, soit 22 personnes. 

 

Compléments et interprétations : d’un autre côté, ‘Satisfait’ & ‘Très satisfait’ équivalent à 85% et 

seulement 7% ne sont ‘Ni satisfait ni insatisfait’ par cette approche. Le choix du jour fixe en équipe et 

du jour flexible est donc une bonne idée selon les collaborateurs. 
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Q3.4 

« How do you feel about the fixed team day changing every 3 months » 

 

 

Calculs : ‘Extrêmement mécontent’ & ‘Quelque peu mécontent’ → ((17+44)/270)*100 = 23%, soit 61 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : réciproquement, ‘Extrêmement content’ & ‘Quelque peu content’ 

comptent pour 54% du total. Et, 24% ne sont ‘Ni content ni mécontent’ à propos de la rotation. Le 

mécanisme de changement de jour fixe après 3 mois est donc un compromis moyennement 

apprécié. 
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Q3.5 

« During the flex day which of the following sentences fits best for you » 

 

 

Calculs : ‘Essayer de s’assoir avec d’autres membres de mon équipe’ → 77.41%, soit 77%, soit 208 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : en contrepartie, 22,59%, soit 23%, soit 62 personnes se mettent 

avec des membres d’autres équipes. Globalement, les collaborateurs s’asseyent donc avec les 

membres de leur équipe une fois au bureau. 
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Q3.6 

« Which of the statements below is true for you » 

 

 

Calculs : ‘Essayer de s’assoir au même endroit’ → 61,11%, soit 61%, soit 165 personnes. 

 

Compléments et interprétations : en contrepartie, 38,89%, soit 39%, soit 105 personnes bougent de 

place. Globalement, les collaborateurs s’asseyent donc aux mêmes endroits une fois au bureau. 
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Graphiques des réponses aux questions de la partie 4 : 

« The impact on wellbeing/ conection/ belonging » 

+ détails des calculs avec explications 

Q4.1 

« Since the introduction of Nestlé Model of Work my worklife balance has...» 

 

 

Calculs : ‘Amélioration’ & ‘Amélioration significative’ → ((129+78)/270)*100 = 77%, soit 207 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : vice versa, ‘Détérioration’ & ‘Détérioration significative’ 

comptabilisent 3%. C’est très peu, d’autant plus que ‘Ne sais pas’ et ‘Ni amélioration ni détérioration’ 

représentent, respectivement, 5% et 16%. Ensemble, on obtient ± 23%, ce qui est bien en-dessous 

des 77%. On peut en conclure que l’équilibre de vie s'est nettement amélioré pour les collaborateurs 

de Nestlé Belgilux SA. 
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Q4.2 

« How would you rate your wellbeing at work from 1-10 (very low wellbeing - very high wellbeing » 

 

 

Calculs : notations ≥ 8 considérées comme bonnes → ((110+73+25)/270)*100 = 77%, soit 208 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : toujours positives, les cotations [6 : 7] représentent 20%. C’est 

donc presque qu’unanimement une note positive qui est attribuée par les 270 collaborateurs à leur 

nouvel équilibre de vie professionnelle → (77%+20%) = 97%. En effet, seulement 3% = 5/10 et 0% < 

5/10. 
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Q4.3 

« The Nestlé Model of Work impacts your well being at work... » 

 

 

Calculs : ‘Positivement’ & ‘Très positivement’ → ((156+64)/270)*100 = 81%, soit 220 personnes. 

 

Compléments et interprétations : ‘Négativement’ reprend une infime partie des évaluations avec à 

peine 2%. Les avis plutôt neutres récoltent 17%. Affirmer que l’impact des changements sur le bien-

être au travail est donc bénéfique n’est pas exagéré du tout. 
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Q4.4 

« And when we think about the efficiency in work (expected results) would you say that since this 

Nestlé Model of Work has been established, you feel that you are... » 

 

 

Calculs : ‘Un peu plus efficient’ & ‘Beaucoup plus efficient’ → ((78+67)/270)*100 = 54%, soit 145 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : relativement, ‘Un peu moins efficient’ & ‘Beaucoup moins efficient’ 

reprennent 4% des avis donnés. 4% ne savent pas ce qu’ils ressentent à ce stade. Mais, tout de 

même 38% ne constatent ‘Ni plus, ni moins’ de performance au travail. La question semble donc 

significative pour la grande partie des répondants, mais pas forcément simple à évaluer pour 

l’instant. Néanmoins, parmi les avis clairement partagés, il y a donc plus de positif concernant 

l’efficacité grâce au nouveau cadre de travail. 
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Q4.5 

« And concerning your connection with your colleagues from your department would you say that 

you feel... » 

 

 

Calculs : ‘Moins connecté’ & ‘Beaucoup moins connecté’ → ((72+19)/270)*100 = 34%, soit 91 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : autrement dit, ‘Plus connecté’ & ‘Beaucoup plus connecté’ 

rassemblent 20% des opinions. Egalement, 41% disent ‘Ni plus ni moins connecté’ et 5% ne savent 

pas répondre. Malgré le grand nombre de votes neutres, on observe donc que la connexion avec les 

collègues du même département ne s’est pas considérablement renforcée suite aux changements 

entrepris. 
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Q4.6 

« And concerning your connection with your colleagues from other departments would you say that 

you feel... » 

 

 

Calculs : ‘Moins connecté’ & ‘Beaucoup moins connecté’ → ((66+48)/270)*100 = 42%, soit 114 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : réciproquement, ‘Plus connecté’ & ‘Beaucoup plus connecté’ 

récoltent 18%. Aussi, 5% ne savent répondre et 35% n’ont pas une prise de position radicale (i.e. ‘Ni 

plus ni moins’). Le résultat est donc sensiblement pareil, voire pire que le précédent, car il s’agit de la 

connexion avec des collègues d’autres départements. Les liens et synergies inter-départements ne se 

sont donc pas renforcés avec les changements. 
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Q4.7 

« Since we established the Nestlé model of work would you say that your sense of belonging to 

Nestlé/ Nespresso has... » 

 

 

Calculs : ‘Augmente beaucoup’ & ‘Augmente quelque peu’ → ((18+53)/270)*100 = 26%, soit 71 

personnes. 

 

Compléments et interprétations : à l’opposé, on obtient 17% pour ‘Diminue beaucoup’ & ‘Diminue 

quelque peu’. 51% répondent ‘Ni augmente ni diminue’ et 6% ne savent pas quoi répondre. Malgré 

l’abstraction toute relative du concept de la question, on a donc une tendance positive vis-à-vis du 

sentiment d’appartenance à l’entité organisationnelle Nestlé/ Nespresso après pratiquement 1 an de 

recul sur les changements mis en place. Sans compter que, dans ce cas précis, observer 51% 

d’opinions neutres peut rassurer les managers vis-à-vis du changement puisque cela signifie que le 

passage à l’hybride n’a pas détérioré les liens personnes-organisations pour une grande partie des 

employés. 
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Q4.8 

« Would you say that the introduction of the Nestlé Model of Work has in general… » 
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Calculs : dans un premier temps, regardons aux chiffres mentionnés dans le texte : 

1. ‘Feedback’ : ‘Fortement en désaccord’ & ‘En désaccord’ → (21%+5%) = 26%, soit 70 personnes. 

2. ‘Communication’ : ‘Fortement d’accord’ & ‘D’accord’ → (4%+21%) = 25%, soit 68 personnes. 

3. ‘Expression’ : ‘Fortement d’accord’ & ‘D’accord’ → (3%+25%) = 28%, soit 76 personnes. 

4. ‘Autonomie’ : ‘Fortement d’accord’ & ‘D’accord’ → (28%+54%) = 82%, soit 221 personnes. 

5. ‘Contrôle’ : ‘Fortement d’accord’ & ‘D’accord’ → (7%+21%) = 28%, soit 76 personnes. 

6. ‘Esprit d’équipe’ : ‘Fortement en désaccord’ & ‘En désaccord’ → (26%+7%) = 33%, soit 89 

personnes. 
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Compléments et interprétations : de manière complémentaire, nous retrouvons → pour le 

‘Feedback’, 25% d’avis positifs ; pour la ‘Communication’, 21% d’avis négatifs ; pour l’‘Expression’, 

20% d’avis négatifs ;  pour l’‘Autonomie’, 2% d’avis négatifs ; pour le ‘Contrôle’, 21% d’avis négatifs ; 

pour l’‘Esprit d’équipe’, 24% d’avis positifs. On peut donc dire que 4/6 indicateurs sont au « vert ». 

Mais, même pour les deux critères plus négatifs, l’écart est minime par rapport au pourcentage d’avis 

positifs. De plus, les avis ‘Ni d’accord ni en désaccord’ de chaque critère indiquent que les 

changements, pour presque la moitié de l’échantillon, n’ont pas modifié en positif ou en négatif les 

critères étudiés. La situation est donc restée stable vis-à-vis de ces critères, voire s’est globalement 

améliorée. On note aussi que les pourcentages de ‘Ne sais pas’ sont faibles : les questions semblent 

donc adéquates pour évaluer la situation. Enfin, c’est le critère nr°4 qui retient notre attention 

puisque c’est le seul avec si peu d’avis neutres et le seul avec une tendance positive aussi marquée. Il 

est donc flagrant que, suite à l’introduction des changements, le critère qui a, en général, été le plus 

impacté de manière positive est ‘Le niveau d’autonomie et de responsabilisation’. 
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Q4.9 

« And would you say since the introduction of the Nestlé Model of Work that… » 
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Calculs : d’abord, calculons les chiffres repris dans le corps du texte :  

1. ‘Manque d’accompagnement’ : ‘Fortement d’accord’ & ‘D’accord’ → (1%+6%) = 7%, soit 19 

personnes. 

2. ‘Travail sans fin’ : ‘Fortement en désaccord’ & ‘En désaccord’ → (30%+10%) = 40%, soit 108 

personnes. 

3. ‘Liberté’ : ‘Fortement d’accord’ & ‘D’accord’→ (29%+56%) = 85%, soit 230 personnes. 

4. ‘Pression’ : ‘Fortement d’accord’ & ‘D’accord’ → (0%+3%) = 3%, soit 8 personnes. 
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Compléments et interprétations : de manière complémentaire, nous retrouvons → pour le ‘Manque 

d’accompagnement’, 61% d’avis en désaccord ; pour le ‘Travail sans fin’ 28% d’avis en accord ; pour 

la ‘Liberté’, 4% en désaccord ; pour la ‘Pression’, 69% d’avis en désaccord. On peut donc dire que 4/4 

indicateurs sont au « vert » – surtout que l’écart est significatif avec le pourcentage d’avis contraire. 

De plus, les avis ‘Ni d’accord ni en désaccord’ de chaque critère ne représentent pas une grand partie 

des réponses. Les sondés ont donc su très clairement se positionner sur chaque critère. Les réponses 

n’en sont donc que plus représentatives, surtout que les pourcentages de ‘Ne sais pas’ sont faibles. 

En outre, c’est le critère nr°3 qui retient notre attention puisque la tendance positive est très 

flagrante. On remarque ainsi que, suite à l’introduction des changements, le critère qui a, en général, 

été le plus impacté de manière positive est ‘La liberté pour organiser ses journées’. Enfin, les 

pourcentages des critères ‘Manque d’accompagnement’ et ‘Pression du manager direct’ sont 

également très rassurants  étant donné qu’ils montrent que les membres des équipes (i.e. managers 

et subordonnés) se font confiance et sont disponibles l’un pour l’autre dans ce nouveau cadre de 

travail hybride. 

 

 

 

Source : Nestlé Belgilux SA – Qualtrics - 2023 

Note : les dashboards présentent les 270 réponses sur différents visuels et échelles. Seules les questions ouvertes/ champs 

libres au format Excel ne sont pas reprises (i.e. 1.6, 2.13 et 3.7). Celles-ci n’ont pas été utilisées pour l’analyse quantitative 

puisqu’il s’agissait de questions de type réponses longues et non-obligatoires. Tous les chiffres sont arrondis à l’unité 

supérieure (i.e. si ≥ 0,5… alors 1). En arrondissant, il est possible que certains totaux en « % » fassent 101%, au lieu de 

100%. Chaque graphique est accompagné de deux sous-points : « Calculs » = calculs du ou des chiffres repris dans le corps 

du texte & « Compléments et interprétations » = calculs des autres chiffres à mettre en perspective avec celui ou ceux 

présenté(s) dans le corps du texte, et interprétations générales des résultats (e.g. constats, remarques, etc.). 
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Annexe 17: Récapitulatif des questions et hypothèses du travail de recherche 

Questions de recherches 

1. « Comment les différents niveaux organisationnels et concepts associés rendent l’apprentissage organisationnel efficient dans un 

environnement hybride pour éviter le phénomène de résistance au changement? » 

1.1. « Quelles variables considérer pour mieux appréhender l’apprentissage organisationnel hybride ? » 

1.2. « Quels acteurs clés prendre en compte pour mieux concevoir l’apprentissage organisationnel hybride ? » 

1.2. « Quels éléments pratico-pratiques des changements organisationnels faut-il intégrer pour déployer une transition sans résistance 

vers le modèle hybride ? » 

Hypothèses 

1. « Quel est le rôle de la variable antécédente dans ce modèle organisationnel? » 

2. « Quel est le rôle de la variable médiatrice dans ce modèle organisationnel ? » 

3. « Quel est le rôle de la variable modératrice dans ce modèle organisationnel ? » 

4. « Quel est le rôle de la variable résultat dans ce modèle organisationnel ? » 

5. « Quelle est la place de l’acteur correspondant au niveau individuel du modèle organisationnel ? » 

6. « Quelle est la place de l’acteur correspondant au niveau d’équipe du modèle organisationnel ? » 

7. « Quelle est la place de l’acteur correspondant au niveau d’organisation du modèle organisationnel ? » 

Source : Fourman Alexandre - 2023 

Note : ces questions et hypothèses ont été parcourues et répondues au sein du travail. 
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Glossaire 

Ce glossaire reprend l’ensemble des concepts issus de la théorie de l’apprentissage 

organisationnel avec leur traduction et définition. Il fournit une base théorique supplémentaire pour 

appuyer scientifiquement les éventuels changements dans le modèle théorique20.  

 

Concept Traduction Définition, Source, Résultat 

Deux facteurs contribuant à une meilleure compréhension de l'apprentissage individuel dans les organisations. 

Achievement 

goals 

Réalisation 

d’objectifs 

C’est un déterminant de la volonté des employés à performer au travail. « Il y a quatre 

objectifs principaux : les objectifs de performance, qui impliquent de s'efforcer de faire 

mieux que les autres ; les objectifs d'évitement de la performance, qui consistent à 

s'efforcer de ne pas faire moins bien que les autres ; les objectifs de maîtrise, qui 

impliquent de s'efforcer de faire mieux qu’auparavant ;  les objectifs d’évitement de la 

maîtrise, qui impliquent de s'efforcer d'éviter de faire pire qu’auparavant » (VanYperen & 

Orehek, 2012). C’est donc une matrice 2X2, où un premier axe représente la portée 

(intrapersonnelle ou interpersonnelle), et où un second constitue la finalité (obtenir des 

résultats positifs ou éviter des résultats négatifs). En général, il convient de favoriser des 

objectifs de maîtrise dans les organisations en raison de leurs effets positifs sur les 

performances professionnelles, le comportement interpersonnel et le comportement 

éthique. 

Mindsets Etats d’esprit 

« Les débats sur la nature humaine tournent souvent autour de ce qui est inné. Cependant, 

la nature humaine se caractérise par le fait qu'une grande partie de l'identité d'une personne 

n'est pas innée ; il s'agit plutôt de la grande capacité des humains à s'adapter, à changer et 

à grandir » (Dweck, 2012). Les mentalités, ou théories implicites, sont les croyances des 

gens sur la nature de l'être humain. Certaines personnes ont un état d'esprit fixe et 

pensent que les attributs humains sont simplement des traits fixes. En revanche, d'autres 

personnes ont une un état d’esprit évolutif, c'est-à-dire qu’ils pensent que leurs qualités 

peuvent être développées. Si l'accent est mis sur une mentalité de croissance, cela permet 

non seulement d'améliorer la réussite intellectuelle, mais aussi de faire progresser la 

résolution des conflits, de réduire l'agressivité, de favoriser les relations, et d'accroître la 

volonté. 

 

                                                      
20 Les concepts sont répartis par sous-catégories et sont issus du cours « Organizational Learning» de l’année 

académique 2022-2023 donné par A.Huppertz, professeur à l’UMaastricht (SBE). 
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Deux facteurs expliquant la manière avec laquelle l’information doit être donnée et demandée entre les individus. 

Voice 

Behavior 

Comportement 

de la prise de 

parole 

« Lorsque les employés communiquent volontairement des suggestions, des préoccupations, des 

informations sur des problèmes ou des opinions liées au travail à une personne occupant un 

poste plus élevé dans l'organisation, ils s'expriment ouvertement. À contrario, lorsqu'ils 

s'abstiennent de donner leur avis, ils font preuve de silence et privent leur organisation 

d'informations potentiellement utiles » (Morrison, 2014). La décision de s'exprimer ou de se 

taire peut avoir des conséquences importantes pour les organisations et les personnes qui les 

composent. Pour les organisations, les performances peuvent diminuer si les employés ne 

partagent pas leurs suggestions et leurs préoccupations. Elles peuvent aussi manquer des 

occasions de corriger les problèmes et de tirer parti de nouvelles idées. Pour les employés, le 

fait de vouloir s'exprimer peut, dans de nombreux cas, améliorer leur image et les amener à être 

considérés comme plus performants. Cependant, de nombreuses forces freinent les employés et 

les rendent réticents ou peu enclins à dire ce qu'ils pensent. Les dirigeants de l'organisation 

doivent donc favoriser des conditions qui motivent et permettent de s'exprimer. 

Feedback 

Seeking 

Behavior21

(FSB) 

Comportement 

de recherche 

de feedback 

Ce terme renvoie aux individus qui recherchent de manière proactive des retours 

d'information sur leurs performances, leur position, leur rôle, ou leurs objectifs professionnels 

auprès d'autres individus ou de leurs dirigeants. Il y a plusieurs variables expliquant ce 

phénomène. « En effet, l'ancienneté dans l'organisation, l'ancienneté dans l'emploi et l'âge sont 

négativement liés au FSB. À l’inverse, une orientation vers les objectifs d'apprentissage et de 

performance, la tendance à recevoir des retours d'information externes, les retours d'information 

positifs fréquents, une haute estime de soi, un style de leadership transformationnel et une 

relation de haute qualité sont positivement associés au FSB » (Anseel et al., 2013). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      
21 Au sein du travail et dans les modèles présentés, il n’y a pas de distinction à faire entre le concept de 

‘Feedback Seeking Behavior’ et de ‘Feedback’. Ils se regroupent tous les deux sous des termes comme feedback, 

feedback bidirectionnel, feedback 360°, donner et recevoir du feedback, etc. 
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Deux facteurs expliquant la manière dont l'information doit être traitée par celui qui la donne et celui qui la reçoit. 

Feedback 
Retour 

d'information 

Le retour d’information est une méthode de diagnostic de toute action professionnelle. Il y a 

trois niveaux de rétroaction. « Le niveau le plus élevé fait référence au niveau du "soi". Les 

interventions de rétroaction de ce type peuvent interférer avec les performances en détournant 

l'attention de la tâche vers des questionnements personnels. Le niveau suivant est celui de la 

tâche, à ce niveau les objectifs sont liés à la performance réelle de la tâche. On se concentre 

uniquement sur la tâche elle-même et on cherche à travailler dur pour réduire l'écart entre la 

performance réelle et souhaitée. Le niveau d'apprentissage de la tâche est le niveau d'attention 

le plus bas, et comprend des objectifs liés aux détails de l'exécution de la tâche à accomplir » 

(DeNisir & Kluger, 2000). L'efficacité de toute intervention de retour d'information dépend 

donc du niveau auquel l'intervention concentre son attention. Les interventions de retour 

d'information ont plus de chance d'être efficaces si elles maintiennent l'attention de l'employé 

sur les objectifs au niveau de la performance de la tâche et ont moins de chance d'être efficaces 

si elles provoquent un déplacement de l'attention au niveau de l'individu. Il y a aussi d’autres 

facteurs d’influence comme la complexité de la tâche, la précision du feedback, la personnalité 

de l’employé, l’accompagnement, etc. Enfin, l’évaluation multi-sources (360°) est un procédé 

d’évaluation complet qui permet de maximiser les résultats positifs à condition d’être 

correctement planifié, annoncé, rectifié, et intégré aux pratiques organisationnelles. 

Reflection Réflexion 

La réflexion systématique est une procédure d'apprentissage au cours de laquelle les apprenants 

analysent de manière exhaustive leur comportement et évaluent la contribution de ses 

composantes aux résultats de la performance. « Elle remplit trois fonctions : l'auto-explication, 

la vérification des données et le retour d'information. Premièrement, l'auto-explication est un 

processus actif par lequel les apprenants sont invités à analyser leur propre comportement et à 

proposer des explications pour le succès ou l'échec qui en résulte. Deuxièmement, la 

vérification des données permet également aux apprenants d'éviter les biais potentiels, 

notamment le biais de confirmation, qui consiste à privilégier les informations confirmant ses 

idées préconçues ou ses hypothèses, et le biais de rétrospection, selon lequel les personnes ont 

tendance à surestimer le fait que les événements auraient pu être anticipés moyennant davantage 

de prévoyance. Troisièmement, deux types de feedback sont générés au cours de la réflexion 

systématique. Le premier type est l'évaluation des performances : succès ou échec absolu/relatif. 

Le second vise à améliorer le processus d'exécution de la tâche » (Ellis et al., 2014). Grâce à la 

réflexion systématique, les gens peuvent apprendre à la fois de leurs succès et de leurs échecs. 

L'efficacité de la réflexion systématique dépend de facteurs situationnels et personnels. 
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Un facteur fondamental permettant de comprendre comment les individus collaborent pour atteindre un résultat commun. 

Psychological 

Safety 

Sécurité 

psychologique 

« Ce terme décrit la perception qu'ont les gens des conséquences de la prise de risques 

interpersonnels dans un contexte particulier tel que le lieu de travail » (Edmondson & Lei, 

2014). Il s'agit d'un facteur essentiel pour comprendre des phénomènes tels que la voix, le 

travail en équipe, l'apprentissage en équipe et l'apprentissage organisationnel. Il existe au 

moins trois idées clés. D’abord, la sécurité psychologique joue un rôle dans la performance, 

en particulier en cas d'incertitude, de besoin de créativité ou de collaboration. Ensuite, le 

concept est particulièrement pertinent pour comprendre l'apprentissage organisationnel à 

travers les niveaux d'analyse (individu, groupe et organisation). Enfin, les personnes qui 

connaissent une plus grande sécurité psychologique sont plus susceptibles de s'exprimer au 

travail. Dans l'ensemble, il y a des similitudes de résultats entre les trois niveaux d'analyse. 
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Deux facteurs décrivant comment les dirigeants influencent l'apprentissage au sein des équipes, et comment les membres de 

l'équipe apprennent les uns des autres. 

Humble 

Leadership 

Direction 

humble 

Les responsables humbles stimulent et renforcent le développement mutuel leader-

follower en s'engageant publiquement et avec enthousiasme dans le processus de 

croissance et d'apprentissage. « Pour diriger efficacement leurs entreprises dans un marché 

de plus en plus complexe, les dirigeants doivent de plus en plus être capables de montrer 

humblement à leurs collaborateurs comment grandir en admettant ce qu'ils ne savent pas, 

en modélisant l'enseignement et en reconnaissant les compétences, les connaissances et les 

contributions uniques de ceux qui les entourent » (Owens & Hekman, 2012). L'humilité du 

chef implique que les cadres montrent aux subordonnés comment se développer pour 

produire des résultats organisationnels positifs en amenant les suiveurs à croire que leurs 

propres parcours de développement et leurs sentiments d'incertitude sont légitimes sur le 

lieu de travail. La gestion humble est unique parce qu'elle met l'accent sur la transparence 

des gestionnaires quant à leurs propres processus de développement et parce qu’elle 

implique également une liberté psychologique, une fluidité organisationnelle, un 

encouragement aux petits changements continus, ou encore une capacité d'adaptation. Les 

subordonnés observent le comportement de leurs chefs et peuvent ainsi apprendre les 

comportements souhaités de ces derniers. 

Intragroup 

Interdependency 

Dépendance 

entre groupes 

Il y a deux formes d’interdépendance : l’interdépendance de tâche, qui est un élément 

structurel des relations instrumentales qui existe entre les membres d’une équipe et 

l’interdépendance de résultat, qui est la mesure dans laquelle les membres du groupe se 

voient présenter les objectifs du groupe ou reçoivent un feedback du groupe. Ces deux 

interdépendances sont indépendantes l’une de l’autre. « Le gérant doit donc diagnostiquer 

ses équipes au moyen de quatre questions séquentielles : (1) Y a-t-il un degré élevé 

d'homogénéité au sein du groupe en ce qui concerne l'interdépendance des tâches ? (2) Y a-

t-il  un degré élevé d'interdépendance des tâches ? (3) Y a-t-il un degré élevé 

d'interdépendance des résultats ? (4) Y a-t-il un degré élevé de complexité des tâches ? 

Suite à cela, il suivra un arbre de décision pour renforcer ou diminuer le degré 

d’interdépendance, voire ne rien changer » (VanderVegt & VandeVliert, 2002). De cette 

façon, la création d'interdépendances congruentes dans des équipes de travail devient un 

plan d'action souhaitable, en particulier lorsque le degré de complexité du travail est faible. 

Les équipes n'apprennent pas seulement de leurs dirigeants, mais aussi de leurs pairs. 
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Deux facteurs indiquant ce que sont les équipes, et en quoi l'apprentissage en équipe est différent de l'apprentissage individuel. 

Group 

Learning 

(GL) 

Apprentissage 

de groupe 

Il faut distinguer "l'apprentissage individuel dans le contexte des groupes" de "l'apprentissage au 

niveau du groupe". Les individus peuvent, de fait, apprendre dans le contexte d'un groupe, et 

leur apprentissage peut améliorer les performances du groupe, mais il s'agit toujours d'un 

apprentissage individuel, à moins qu'il ne soit partagé par les membres du groupe. Si un 

individu quitte donc le groupe et que le groupe ne peut accéder à son apprentissage, alors le 

groupe n'a pas réussi à apprendre. Il existe trois processus inhérents à l'apprentissage en groupe : 

partage, stockage et récupération. Ces trois processus doivent avoir lieu pour que l'apprentissage 

collectif se produise: "GL = Partage x Stockage x Récupération". Sans partage, cela reste de 

l'apprentissage individuel dans un contexte de groupe. De même que sans stockage et 

récupération de l'apprentissage partagé, le répertoire du groupe ne peut pas évoluer dans le 

temps. « Il y a une interaction réciproque entre les 3 éléments qui démontre que les groupes 

dans les organisations opèrent généralement dans des environnements dynamiques ; que la 

composition des groupes est souvent en évolution ; et que les connaissances, les routines et les 

comportements qu'ils doivent apprendre sont complexes » (Wilson et al., 2007). Apprendre les 

uns des autres est essentiel pour l'apprentissage en équipe. Les connaissances sont créées, 

testées, partagées et ainsi de suite entre les individus au sein d'équipes où les connaissances sont 

acceptées comme étant véridiques. 

Social 

Learning 

(SL) 

Apprentissage 

Social 

L’apprentissage social est particulièrement important pour le développement des adultes dans 

notre société toujours plus complexe, car ils doivent naviguer parmi des modèles divers et 

variés, déterminer lesquels sont compétents et applicables au contexte, et apprendre des 

comportements appropriés qui sont en accord avec leurs perceptions et leurs croyances 

personnelles. Cette théorie aide à expliquer les divers processus d'apprentissage et cognitifs qui 

entrent dans la détermination de ce qui est appris et comment cet apprentissage se traduit en 

comportement. L'apprentissage par l'observation est régi par quatre processus constitutifs 

(attention, rétention, reproduction, motivation), qui permettent à une personne de traduire un 

événement modélisé en une performance qui correspond au modèle. Un modèle peut être soit 

une personne réelle, soit un symbole. « L'apprentissage par l'observation grâce au modelage 

peut influencer l'acquisition d’un comportement, l'inhibition, la désinhibition, la facilitation 

et la créativité. Aux quatre étapes s’ajoutent trois notions : le déterminisme réciproque, 

qui stipule que le comportement d'une personne influence et est influencé par des facteurs 

personnels et l'environnement social ; l’auto régulation, qui implique d’être plus ou moins dans 

le contrôle de ses émotions et attitudes pour atteindre ses objectifs ; et l'auto-efficacité, qui est la 

croyance qu’à une personne d’être capable ou non d’accomplir une tâche » (Gibson, 2004). 
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Deux facteurs examinant l’influence des relations de pouvoir et des connaissances sur l’organisation. 

Hierarchy Hiérarchie 

Il est possible de représenter le partage de l’autorité entre les membres d’une organisation d’au 

moins six façons. Concevoir plus d’une forme de répartition du pouvoir permet aux 

organisations de réfléchir soigneusement à la manière dont elles répartissent les titres de postes 

et l'autorité formelle entre les membres des équipes de travail. « En effet, bien qu'une hiérarchie 

formelle en forme de pyramide puisse être préférable pour les équipes dont les membres 

travaillent sur des tâches routinières et répétitives, les équipes qui travaillent sur des tâches 

ambiguës ou inhabituelles, ou qui sont confrontées à des conditions susceptibles de réduire la 

précision de leur prise de perspective, pourraient avoir intérêt à envisager la mise en œuvre 

d'une structure à inclinaison négative telle que la pyramide inverse. Autre possibilité, si le 

degré de facilité avec lequel les membres de l'équipe peuvent évaluer avec précision les points 

de vue et les préférences des autres n'est pas clair, alors les équipes pourraient adopter une 

hiérarchie formelle en forme de diamant ou rectangulaire, dans laquelle l'autorité formelle est 

distribuée de manière égale entre les membres » (Wellman et al., 2020). Mettre en place et 

envisager une forme moins traditionnelle de hiérarchie peut être un défi, mais, à plus long 

terme, cela peut devenir un véritable atout. À l'époque actuelle, les entreprises doivent être très 

réactives et faire preuve d’une grande capacité d'adaptation. Cela nécessite également de 

nouvelles formes de hiérarchies de pouvoir. 

Tacit 

knowledge 

Connaissance 

tacite 

« La connaissance humaine existe sous différentes formes ; elle peut être articulée de manière 

explicite ou se manifester de manière implicite (tacite). Les connaissances tacites ou implicites - 

par opposition aux connaissances formelles, codifiées ou explicites - sont des connaissances 

difficiles à exprimer ou à extraire, et donc plus difficiles à transférer à d'autres personnes en 

les écrivant ou en les verbalisant » (Lam, 2000). Il est possible de mettre au point un modèle 

complet de la connaissance en entreprise en combinant les différents types de connaissances 

(savoir intellectuel, contextualisé, ancré, ou codifié), d’organisations (selon l’autonomie des 

individus et la standardisation de la connaissance dans l’entreprise) et de sociétés (en fonction 

de la formation reçue et du marché du travail). Ce modèle sur trois étages prouve ainsi la 

cohérence et l'interdépendance entre les trois niveaux d'analyse : cognitif, organisationnel et 

sociétal. Le rôle de la connaissance tacite sur l’innovation devient plus clair une fois étudié à la 

lumière de l’impact que peut avoir l’organisation et la société. Nous nous dirigeons de plus en 

plus vers une société de la connaissance. La manière dont les connaissances, en particulier les 

connaissances tacites, sont enregistrées dans une organisation devient donc de plus en plus 

importante. 
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Un facteur crucial révélant les liens entre la culture organisationnelle, les processus individuels, d'équipe, et organisationnels. 

Culture Culture 

« La culture est le modèle d'hypothèses de base qu'un groupe donné a inventé, découvert ou 

développé en apprenant à faire face à ses problèmes d'adaptation externe et d'intégration interne, 

et qui ont suffisamment bien fonctionné pour être considérées comme valides et, par 

conséquent, pour être enseignées aux nouveaux membres comme la manière correcte de 

percevoir, de penser et de ressentir par rapport à ces problèmes » (Hatch, 1993). La dynamique 

culturelle est un modèle cyclique articulant les processus de manifestation, de réalisation, de 

symbolisation et d'interprétation et fournissant un cadre permettant de discuter du dynamisme 

des cultures organisationnelles. Cette approche reformule le modèle de Schein, en faisant une 

place aux symboles aux côtés des hypothèses, des valeurs et des artefacts ; en articulant les 

flèches reliant les hypothèses, les valeurs et les artefacts ; et en définissant ces liens comme des 

processus ayant des modes de fonctionnement temporels à la fois vers l'avant 

(proactif/prospectif) et vers l'arrière (rétrospectif/rétroactif). Les environnements de travail 

sont influencés par la culture organisationnelle. La culture affecte les unités individuelles au 

sein d'une organisation et la manière dont les éléments individuels d'une organisation se 

rapportent les uns aux autres. De plus, la culture peut à la fois conduire les processus individuels 

et d'équipe, ainsi que les processus au niveau de l'organisation, qui ont un impact sur 

l'apprentissage. C'est donc un concept central et complexe. 
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Lexique 

Ce lexique reprend, par ordre d’apparition, les traductions en français des mots anglais utilisés 

dans la partie théorique (i.e. segment de littérature 1 & 2). Les doublons ne sont pas repris. 

 

Concepts 

Anglais Français 

IT impact 
Les conséquences des technologies de 

l’information (TI) 

New Leadership Style Nouveau style de gestion 

Beneficial Risk Risque bénéfique 

Inclusive Environment Environnement inclusif 

Promote Voice-sharing Promouvoir la parole 

Leader as researcher Responsable proactif 

Attentive & Mutual Listening Ecoute attentive et mutuelle 

Psychological Safety Sécurité psychologique 

Creative, Transparent & Talkative Employee Employé transparent, créatif et ouvert 

Overconfident leader Responsable trop sûr 

Biased & Discussion-averse Environment Environnement biaisé et averse à la discussion 

Employee Dismissed & Pushed to fault Employé poussé à la faute et mis de côté 

Narcissistic Vs. Humble Leader & Consultative 

Vs. Exclusionary Leader 

Responsable narcissique Vs. humble et 

responsable consultatif Vs. fermé 

Open Vs. Closed Environment Environnement ouvert Vs. fermé 

Impact on Employee Self-esteem Impact sur l'estime de soi des employés 

Criticism & Resistance Vs. Voice-up & Help as a 

Role Model 

Opposition et résistance Vs. donner librement son 

avis et servir de modèle 

Open & Transformational Leader Responsable ouvert d’esprit et transformationnel 

Performance Review Environment Environnement d'évaluation des performances 

Employee Self-efficacy Auto-efficacité de l'employé 

Voice-up Expression claire des opinions 

Humble Leader as coach Responsable humble en tant que coach 

Employee Motivation to learn Motivation de l'employé à apprendre 

Humble Leader as aware Responsable humble et attentif 

Learning Empowerment Autonomisation dans l'apprentissage 

Voice & Performance in change Participation et performance dans le changement 

Supportive Leaders Responsables  stimulants 
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Truly Safe Environment Un environnement véritablement rassurant 

Constructive Change & Consideration Changement constructif et prise en considération 

Voice Communication 

BUT: Consideration Effect & Constructive 

Change Feeling > Psychological Safety effect 

MAIS : Effet de considération et sentiment de 

changement constructif > Effet de sécurité 

psychologique 

Leader as careful Responsable prudent 

Osmosis State État d'osmose 

One Dominant voice (Prohibitive Vs. Promotive) 
Une seule voix dominante (interdiction Vs. 

incitation) 

Leader Playing on Social and Work Lever 
Le responsable  joue sur les leviers sociaux et 

professionnels 

Safe Environment with Low- Power Distance 
Environnement de travail favorable avec une 

faible distance de pouvoir 

Voice Promotive Promotion de la liberté d'expression 

Incremental Leadership Method Méthode de gestion incrémentale 

Suitable Environment Environnement adapté 

Safe & Smooth Learning Apprentissage en douceur et sans risque 

Voice-up & Acceptance of Change Prise de parole et acceptation du changement 

Leader with Data Action Plan 
Responsable disposant d'un plan d'action fondé 

sur des données 

Connected Environment Environnement connecté 

HR support Soutien des RH 

Learn with Internal Database Apprendre avec la base de données interne 

Extended Voice Relevance Pertinence de la communication vocale renforcée 

Acceptance or Resistance to change Acceptation ou résistance au changement 

Leader as observer Le responsable  en tant qu'observateur 

Integrated Environment Environnement global 

Learn with External Database Apprendre avec une base de données externe 

Daring the voice Oser donner son point de vue 

Leader as agile Le responsable agissant avec agilité 

Safe & IT environment Environnement stable et technologique 

Digital Model Learning Cadre d'apprentissage technologique 

Improved Acceptance Meilleure acceptation 

IT Leader 
Responsable en matière de technologies de 

l'information 
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Communicative Environment Environnement propice à la communication 

Mentor learning Apprentissage par mentorat 

Leader as helper Le responsable en tant que soutien 

Trusted Digital Environment Environnement numérique de confiance 

IT Cognitive Learning Apprentissage cognitif via les TI 

Leader's Selection of Channels Sélection des canaux par le responsable 

Safe Features Fonctionnalités sûres 

IT Voice- up 
Expression claire des opinions dans un 

environnement technologique 

IT Workplace Lieu de travail technologique 

Decreased resistance to modern changes 
Diminution de la résistance aux changements 

actuels 

Management by Objectives Gestion par objectifs 

Empowered Team & Individual Équipe et individu responsabilisés 

Successful Hybrid Model Modèle hybride réussi 

Employee Experience & Wishes Expérience et souhaits des employés 

Listening Manager Responsable à l'écoute 

Trade-off for the Successful Hybrid Environment 
Compromis pour un environnement hybride 

réussi 

HRD as aware & conciliatory DRH conscient et conciliant 

Managers & Staff willing to get along Responsables et employés prêts à s'entendre 

Successful Hybrid Change Changement hybride réussi 

Communication Channels Canaux de communication 

Relations between actors Relations entre les acteurs 

Source : Fourman Alexandre - 2023 

Note : traduction contextuelle des mots-clés issus de la partie théorique sur l’apprentissage organisationnel. 
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