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Le management de la performance en milieu industriel : une étude terrain
Michel J. LEBAS, Kenneth 1. EUSKE et Carol J. McNAIR

Ce papier est un document d'étape d'une recherche en cours sur le management de la
performance en milieu industriel. Il décrit des résultats préliminaires d'une recherche qui est
encore en cours de réalisation. Certaing résultats nous ont parus suffisamment intéressants pour
que nous pensicns utiles de les partager. Ces résultats sont intéressants dans la mesure of, soit
ils viennent conforter des théories non encore consolidées soit, au contraire, ¢u'ils permettent
de formuler des hypothéses qui seront testées uitérieurement.

L'étude, dont les résultats A ce jour sont analysés ci aprés, 4 éié réalisée A Iinitiative de CAM-I,
une coopérative de recherche qui regroupe une large soixantaine d'entreprises industrielles et
quelques entreprises de conseil des deux cotés de I'atlantique. La collecte de données n'est pas
encore terminée, et encore moins leur dépouillement, mais on peut comrnencer A entrevoir des
tendances et des récurrences qui sont des éléments de répense partiels.

Le but de 1a recherche n'est pas d'identifier les meilleures pratiques dans le domaine du
management de 1a performance ; une telle ambition serait en totale contradiction avec tout ¢e que
nous savons de la théorie de la contingence. L'objet en est plutdt (1) de tenter de dépeindre la
richesse et la complexité de la pratique de management de la performance dans des entreprises
industrielles (cect sera fait par des monographies qui, pour Iinstant, son réservées aux
memebres du CAM-1, sponsor de la recherche) et (2).d'identifier des communalités ou des
cohérences qui peuvent peermettre de formuler des théories.

L'originalité du travail réside dans plusieurs €léments : tout d'abord, c'est une étude qui ne
considere nj le niveau atelier ni le niveau de la direction générale ; ces deux populations ont déja
regu beaucoup d'attention, tant par les sociolagues que par les stratéges en passant par les
chercheurs en gestion. L'étude se consacre aux échelons intermédiaires entre ces deux niveaux
de responsabilité, c'est 4 dire au niveau de 1a direction et de I'équipe de direction d'usines,
relais du déploiement de la stratégie vers la base et acteurs moteurs de la réalisation de cette
demniére. Sur chaque site un minimum de cing membres de 'équipe de direction du site on été
interviewss, permettant une bonne triangulation et une minimisation  la fois de I'effet
personnel des personnes interviewdes et de leffet personnel de l'intervieweur. Chagque site a éré
étudié par un seul des trois membres de I'équipe.

La seconde originalité réside dans le fait que ies chercheurs ont utilisé, sur chaque site, 3 la fois
la technique du questionnaire fermé et celle de U'entretien ouvert mais dirigé selon un protocole
qui a &€ utilisé de fagon systématique. Seuls les résultats des entretiens ouverts sont utilisés
dans ce document, l'analyse statistique des questionnaires étant encore en cours.

Une troisizme originalité vient du choix délibéré des chercheurs de maximiser la diversité des
secteurs industriels analysés : ainsi dans la mesure o) une cohérence apparaitrait, elle serait sans
doute plus robuste en terme de validité externe que si une seul secteur industriel avait été
exploré en profondeur. Bien entendu, les questions de validité interne subsistent. i
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Les sites ont .€ié choisis par les entreprises contactées. Une fois l'accés obtenu 2 la
Dircction Générale d'un Groupe ou d'unc des branches d'activité majeure d'un Groupe, c'est
I'équipe en place qui a désigné le site qu'elle a choisi, & notre demande, sur la base de la qualité
de sa reflexion managériale. Les sites ne sont pas forcemment les plus rentables de leur Groupe
d'appartenance ou ceux avec lc moins de probldmes, mais ils sont considérés comme
exemplaires de la réflexion managériale que le Groupe cherche A développer. A quelgues rares
exceptions prés, chaque site choisi érait soit un site pilote de nouvelles méthodes de
management, soit une pépinidre de jeunes cadres A haut potentiel. Il y a donc un biais inévitable
dans les obserevations dans la mesure o ce que les chercheurs ont pu observer comrespond 3 ce
que les &quipes managériales des entreprises participantes considérent comme &tant lsur
"meilleure” équipe ; meilleure étant défini selon des critires qui sont, sans doute, différents
d'une entreprise  I'zutre.

Un total de 17 sites différents ont €€ visités dans les diverses phases de la recherche, dont Ten
Europe (France (5), Italie (1), Allemagne(1)) et le reste aux Etats Unis.

La philesophie sous jacente A cette recherche est que les systémes de management sont
plus que de simples systdmes de mesure. Ce qui est important est certainemnent plus “"comment
les mesures sont utilisées” que les mesures clles mémes.

A ce stade de la recherche, nous rapporntons les conclusions préliminaires auxquelles nous
somnes arrivés

. PREMIERES CONCLUSIONS
1)!1 ) 0 - ] i . E Vi I l-

Les sites visités montrents que les hypothéses des auteurs qui écrivent sur l'amélioration
continuel sont confirmées, 3 savoir que les unités de production visitées sont :

(a) s orientées vers leurs clients (qui inclucnt & la fois les clients internes et les clients
externes) : l'expression "le client est roi” ou "je fais remonter le client dans toutes les
évaluations de mes collaborateurs” y sont quasumnl: universelles ;

(b) c'est par rapport & la demande pergue du client que sont définies les activités " valeur
ajoutée” ;

(c) ces entreprises font la chasse aux méthodes complexes qui causent de long delais de
réalisation : dans de trés nombreux cas l'informel domine le formel pour des raisons explicitées
de rapidité ;

(d) ces entreprises font la chasse aux processus instables : bien qu'on cherche toujours ia
. meilleure performance, c'est toujours dans une hypothése de variance £gaie, ainsi, un Directeur
Industriel nous a-t-il déclaré : “je préférerai toujours une moins bonne performance avec une
vartance quasi nulle & une meillevre performance avec une variance élevée...on ne peut pas
gérer si la variance est Elevée.”

L voir par exemple Masaaki Imsi, Kaizen: the Kev 0 Japan's Competitive Succcess, New York, Random
House, 1986 or J. Kamlade, P, Mchra et T. Ozan. "A Process Approach to Overhead Management”, in Emerging
Practices in Cost Management, Barry Brinker, Editor, New York, Warren Gocham et Lamont, 1990
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Liidentification des ¢lients externes est en général la tiche des responsables de la qualité, Les
maniéres de faire redescendre le client dans l'atelier prennent une variété de formes : celd va
depuis I'entreprise qui fait réparer la machine chez le client par les mémes ouvriers qui l'ont
construite et leur demande de rédiger un article de deux pages dans le mensuel interne de
I'entreprise, décrivant les conséquences de la panne pour le client et la maniére de la réparer,
jusqu'aux enireprises (quasiment tout I'échantillon — la seule exception étant une entreprise de
“service” pur) qui dévouent toute leur attention aux audits des clients qui ménent aux
certifications en tant que fournisseur attié. C'est d'ailleurs avec une certaine surprise que nous
avons observé que c'est en Europe que la publicité interne faite & ces certifications est la plus
visible sur les sites (peut &tre parceque c'est encore une idée plus fraiche qu'en Amérique du
Nord 7).

2)Mﬁmwmmm‘

Bob Simmons? a montré que les systémes de contrdle de gestion (que nous appelons ici
systtmes de management de la performance) ont & Ia fois une rle de diagnostic (préparation de
Paction) et un réle interacrif et que les informations qui I'alimentent sont tout autant financitres
et économiques que physiques. I parle cependant seulement des systémes formels qui reposent
sur des mesures précises (dans leur contexte d'approximation appropriée).

1l nous est apparu que les systéme formel de mesure et de reporting de la performance, au
niveau des usines visit€es, est surtout utilisé pour la fonction d'interaction avec les niveaux
supérieurs et avec les pairs éloignés. La fonction interactive locale et avec les pairs proches est
assurée par un systeme informel fondé sur de trés nombreuses rencontres souvent peu
formelles (Un contdleur de Gestion déclare par exemple : “je suis en usine 4 ou 5 fois par jour
et méme st je vais voir quelqu'un de précis, je finis par rencontrer 12 & 15 personnes sur le
terrain, c'est 13 quest l'information utile...") ou au contraire sur des réunions trés structurées
comme dans la majeure partie des réunions de direction. Une moyene approximative sur
I'échantillon indique que les personnes rencontrées passent plus de 50% de leur temps réel de
présence au travail (sur le site et en dehors du site) en réunions diverses et vari€es (grosso
modo 1/3 en réunions A l'extérieur de 'usine — relations avec la communauté ou participation i
des organismes de régulation —, et 2/3 en réunions internes programmées ou ad hoc.

Seules deux entreprises visitées connaissaient de réelles difficultés économiques, mais quatre
autres se déclaraient se trouver dans une situation de tmes fort stress concurrentiel tant
commercial que technologique. Pour ces six entreprises on aurait pil s'attendre & ce que le
systame formel prenne le dessus, dans la mesure ot il représente une maniére coordonnée de
faire face 2 la turbulence. De fait, il est apparu clairement que le systéme formel £tait trés vivant
et représentait une référence continue. Cependant nous avons observé que dans Ie cas des
entreprises en situation d'extréme difficulté le systéme informel était le sysitme de référence.
Dans le cas des entreprises qui ne pergoivent pas un stress anormal, il nous a semblé que le
systtme de référence etait le systéme informel et qu'on 1’y envisageait d'y avoir recours au
systéme formel qu'en cas de probléme. '

Nous formulons ainsi une thé€orie sur l'alternance du recours au formel et & I'informel qui peut

2 Robent Simons. The Role of Management Control Systems in Creating Competitive Advantage: New

Perspectives. Accoynting Organizations and Sociegy, 1990. n°2 :

3E3




prendre la forme suivante : (voir figure 1) l¢ systéme formel est trop lourd au niveau local dans
les phases oi 1a pression concurrentieile ou les développement de produits nouveaux ne créent
pas beaucoup de stress, l'entreptise, au niveau de I'usine a donc surtout recours 2 une gestion
par l'informel ; plus le stress augmente plus on a recours au systéme formel tant pour la partie
interactive que pour la partic diagnostic (il faut tout structurer, y compris l'interprétation
diagnostique) ; mais lorsque le stress devient extréme, le retour 3 linformel est requis car le
systéme formel ¢st wop lent et selon les mots d'un manager “trop peu réactif”,

Pour jllustrer ce demier point, quatre au moins des sites visités se trouvaient dans des
conditions de grand stress ¢t faisaient reposer leur gestion surtout sur Vinformel et 'ane de ces
entreprises dont la situation était particulidrement critique avait méme mis le Directeur Industriel
du Groupe directement en charge de l'usine problématique (sur 16 usines), sans pour autant lui
enlever, bien sdr, ses responsabilités de coordination et d'animation des stratégies industrielles
globales.

INFORMEL . : INFORMEL

PULL APPROACH Approche
Coondination par opérationnelie en
le feed forward €quipe : "tout le
monde sur le pont”
faible fort extrémement fort
. -

DEGRE DE STRESS PERCU PAR L'ENTREPRISE

Le systéme de management de la performance alterne entre le formel ot
l'informel en fonction du stress pergu par I'entreprise

Figure 1
Dans certaincs cntreprises, nous avons pu observer simuitanément la coexistence, sur plusieurs

sites, de systémes de management de la performance vécus simultanément aux trois phases
evoquées dans la figurs 1, -

3)h§£hmmw ix dindi |

* Is refldtent linportance du court terme dans la gestion de 1'unité, les indicateurs physiques sont

clairement dominants et le temps de cycle est le crittre universellement reconnu.

Tl'nous semble que cette préoccupation pour le temps de cycle montre un dertain recul par
rapport & la seule notion de qualité qui a dominé 1a fin des années 80. Nous pnsons que c'est
un indicatcur qui cerne une vision plus large et plus multi dimensionnelle de 12 qualité du point
de vue du client. De fait, la réduction du temps de cycle ne peut &ttre réalisée:que si la qualité
st au nivean souhaité, sinon il faut faire des reprises qui allongnet le temps de gycle de fait.

La notion de temps de cycle qui a d'abord été utiliséc dans le contexte du cyclé de fabrication a
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¢largi son champs de pertinence : on applique aussi bien I'idée  la conception des produits,
qu'3 leur délai de mise sur le marché, qu'au temps de réponse du service apres venie.

Le temps de cycle est une mesure de synthése qui domine aujourd'hui les indicateurs plus
détaillés des tableaux de bord des cadres industriels.

La qualité est le second indicateur de performance en terme d'importance et de Fréquence, bien
que Ia majorité des personnes interviewées aient affirmé que ce n'est pas une variable active en
tant que telle : 1a qualité n'entre en jeu dans la description de 1a performance que si elle n'est pas
atteinte ou que le niveau en descend en dessous des attentes du client. Dans ce sens le mot
qualité est en fait un synonyme du terme de "conformité aux desiderata du client™.

Les informations comptables ne sont pas dominantes dans le systémes de mesure de la
performance; De toute fagon, nous n'avons pas rencontré de site dans lequel il n'y avait pas
d'utilisation de coiits standards. Clest en général beaucoup plus par rapport aux €léments
physiques et financiers qui composent le cofit standard que la comparaison se fera. Le cofit de
revient des produits n'est pas fordamental au niveau de I'usine; ce qui est fondamental, par
conire, c'est la maiwise du processus de réalisation des objets ou services que "l'usine” est
chargée de produire. Le coiit de revient est toujours le résultat des rendements, de Ia qualité, des
temps de cycle, etc. Tl est donc plus logique de suivre ces indicateurs et de se contenter d'une
consolidation cornptable mensuelle des résultats réels (avee leur comparaison au standard).

Une entreprise nous a pan tout & fait exemplaire dans sa pratique d'incorporation des idées de
benchmarking et de composantes physiques du coitt e revient : cette entreprise a défini un
“absolute world best". It s'agit, en fait, de définir (et de maintenir de fagon périodique, d&s
qu'une variable change) les valeurs de certaines mesures physiques et financi¢res dans les
conditions optimales de production : masériel le plus récent, utilisation maximale de la capacité
nominale, absenteisme zero. matidre premigres parfaitement conformes, stocks zero, etc. Cette
référence, continuellement mise 2 jour, est, bien sir, inatteignable ; mais l'objectif est alors
exprimé en terme de % d'atteinte de cet objectif. 1y 2 2 un systéme 1r2s motivant qui garantit
que chaque manager va devoir réagir continuellement pour ne pas perdre de terrain, et de
préférence en gagner, par rapport & ce que la concurrence pourrait, dans l'idéal, faire.

La litterature manageriale normative courante, y compris les principes défendus parle CAM-I3,
recommandent une intégration descendante et ascendante des informations physiques et
é&conomiques.Cette vision, bien qu'intellectuetlement satisfaisante et fondée sur le bon sens,
n'a, pour Vinstant, pas €té prouvée dans la pratique.Certains défenseurs de la comptabilité
d'activité soutiennent que la nouvelle représentation de l'entreprise qu'elle implique facilite unc
telle imtégration.

Nous n'avons pas rencontré de mise en ceuvre systématique de la comptabilité d'activité. Certes
les idées de cente approche-sont le plus soavent connues mais les applications, et ily en adans

-plus de la moitié des sites visités, ne sont que partielles. - R
3 CAM.1. The Performance Mapagement Guiding Principles. Arlinglon, CAM-1, 1989
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Les auteurs qui écrivent sur les tableaux de bord suggérent qu'une telle intégration progressive
du physique 2 1'économique peut étre touvée dans 1'aggrégation des tableaux remontants (et le
déploiement des tableaux descendants), La théorie peut donc &tre représentée selon e shéma de
Ia figure 2 ci aprés.

haut de 1a hierarchie

Information de
natre économique

Information de I
nature physique

bas de la hierarchie

L'intégration progressive des informations physiques et
économiques dans la hierarchie

FIGURE 2

Nos observations ne confirment pas cette vision : le systdme formel de circulation et de

discussion d'informations comporte, certes, 4 la fois des indicateurs physiques (nons avons .
déja evoqué le temps de cycle et la qualité mais il y en a bien d'autres) et des indicateurs

économiqes (en général comptables, utilisant souvent des données standard ou budgétées pour

accélérer la production des informations). Mais nous n'avons pas pu observer une veritable

intégration. Non senlement les docurnents ne soutiennent pas Phypothése mais l'exploitation

qui st faite de ces docurnents ne la soutient pas non plus.

Au contraire de l'intégration, nous avons observé qu'un manager, en générat de Directeur du
Site agit en tant que "filtre" en ce sens qu'il ou elle protige (ou qu'il interpréte pour) ses
collaborateurs des pressions éconorniques pures ct les demandes formelles venant du haut. Son
dle de filtre s'étend d'ailleurs dans la majorité des cas 2 la swratégic et 4 la défense du long
terme contre des pressions pergues Comme une peu trop court terme.

Cette protection fait qu'il y a deux langages sur le site : un langage de communication
cssenticllement physique et opérationel avec Ia base ¢t entre ses membres et un langage de
communication essenticlement économique et financier avec les supéricurs au deld des
frontidres du site. La réalité observée prendrait donc plus la forme du shéma présenté en figure
3 ¢i dessous. .

" Cette personne est donc la "charnidre” dans la- traduction de I'économique cn physique et
" réciproquement. Nous avons observé que l'intégration, que beaucoup pensent obtenir par le
systéme formel et en particulier par 1a comprabilité ou par Ies tableaux de bord, est en fait
obtenue par une personne (¢t sans doute par de nombreuses personnes dans l'organisation dans
la mesure ol ce que nous avons observé en usine n'a pas de raison de ne pas se retrouver en
commercial ou en administratif). Les réunions de discussion des résnltats ou de négociation
budgétaire sont les lieux privilégiés de 'exercice de cette traduction.
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Les objectifs annuels des collaborateurs de cette personne charniére ne sont que trés rarement
exprimés en termes économiques ou ne contiennent que trés rarement de tels éléments. Ce fait
est d'ailleurs conforté par I'observation qu'au niveau industriel, lorsqu'il existe un systéme
d'intéressement aux résultats éconormiques (ce qui n'est pas le cas le plus fréquent et, de toute
fagon, 1 prime est tout & fait insignifiarte dans le revenu), il n'y a guére que le Directeur du Site
qui en bénéficie.

Le diagramme de la figure 3 ajoute 2 la notion de charniére celle de "taille étroite” du systéme
d'information qui suggére que la personne charniére est peut étre plus pauvre en information
que les personnes en dessous et au dessus d'elle.

Comime toute idée doit pouvoir &re montrée comme étant fausse, nous devons aussi rapporter
qu'un directeur de site, sur 17, se considérait comme une courroie de transmission totalement
"neutre”. Nous ne pensons pas que ce cas invalide complitement les idées suggérées ich.

hant de la hierarchie

information
économigue et
financiere

bas de 1a hierarchie

L'apparition d'une charniére dans le flux des informations
FIGURE 3

Lors des entretiens avec les managers. il nous est appary que dans de trés nombreux cas le
manager chamiére se sentait trés mal préparé pour son travail de wraduction. Mal préparé en ce
sens qu'il n'avait pas une connaissance compléte des deux modgles de décision dont il €tait
I'interface et mal préparé en sens qu'il n'avait pas toutes les informations quil aurait souhaité.

Ces observadons sotlevent le probléme de la mise en ceuvre d'une réelle diffusion ou d'un réel
déploiement de la stratégie et de T'existence d'un staff au niveau de la charnigre qui puisse
apporter son aide au manager. Un site nous a paru particulirement exemplaire €n ce sens.que
c'est toute 'équipe managériale du site qui se comportait comme L2 charnigre. La caractéristique
principale de cette entreprise était que cette quipe managériale était tout A fait originale : ses
membres se connaissaeint et travaillaient ensemble depuis de nombreuses années, se déplagant
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"en groupe” dans I'entreprise (un grand Groupe multinational A capitaux curopéens). En outre
le niveau d'éducation de presque tous les membres de cetie équipe était trds élevé : études
d'ingénicur puis MBA et tons avaient connu une expérience soit dans le Conseil, soit dans
Iindustrie dans des. grandes multinationales. A titre d'annecdote, qui renforce 1'dée de la
séparation des deux univers, on peut noter qu'il n'y avait pas de personne de formation
comptable, ou dans un poste de comptabilité, dans cette &quipe.

Dans ses travaux, Philippe D'Iribame? suggére que trois modles de relation sociale penvent
plus ou mwins coexister sur le licn de travail ; le modle du "professionalisme aristocratique™ (la
logique de 'honneur : "je connais mon travail et je le fais bien, vous n'avez pas & me demander
de rendre des comptes précis ot jattache de 1a valeur au fait de pouvor prendre des initiatives"),
le modile contractuel ("je fais ce que j'ai promis de faire et toute nouvelle demande doit donner
lieu & une nouvelie négociation”) et le modile de solidarité consensuelle ("nous décidons en
€quipe et personne n'est "expos€” individueliement sur le plan des résultats”).

Bien que, selon I'auteur, le premier modéle soit surtout descriptif de la situation qu'il a
rencontrée en France ¢t que le second modgle soit surtout descriptif de ce qu'il a rencontré en
Amérique du Nord, nous pensions que, vue Ia diversit€ des entreprises et la localisation des
sites des deux cotés de I'Atlantique, nous rencontrerions une variété de situations A Lintérienr
du triangle défini par D'Iribarne.

La réalité nous a surpris et devra étre approfondie : comme le montre Ia figure 4 nous avens
per¢u que la dominante sur tous les sites &tait le professionalisme aristocratique.

professionalisme aristocratique

positionnement des
- U

solidarité
consensuelle

solidarité
contractuelle

Positionnement de I'échantillon sur le triangle de D'Iribame
FIGURE 4

Il nous sembie que nos observations peuvent différer de ceiles de D'ribame pour plusieurs
raisons. Il a étudié une seule grande entreprise ct son point focal a été les bas niveaux de la
hierarchie tandis que dans cette enquéte on a observé plusieurs entreprises et on a focalis€ le
regard sur le management du site industriel au dessus du niveau de la maitrise qui est celui e
plus €levé rapporté chez D'Iribarne. Par ailleurs, au niveau ol nons avons enquété, il n'y a pas

4 Philippe Dlribame, La Logique de FHonner, Paris, Le Seui, 1989
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de modele causal clair qui définisse les conséquences des actions. Nous avons observé un
comportement plutdt paternaliste et familial dans lequel le management communique’ sa
“benevolence” aux équipes de réalisatior : ainsi nous avons entendu de nombreuses fois des
phrases du type de celles qui suivent "nous sommes tous ensemble !", "je réussis si ils
réussissent !", "ce n'est pas moi qui gagne, c'est eux...moi.je ne suis que le facilitatateur pour
leur permettre de ne pas perdre leur temps & des choses idiotes !, efc.

Puisque les travaux de D'Iribarne ont 1€ réalisés sur des ouvriers et de la maitrise (et quelques
cadres de bas de la hierarchie), nous nous posons la question de savoir-si les modéles quil a
proposé restent vrais lorsqu'on monte dans la hierarchie. Le fait que 'Amérique du Nord ne se
soit pas révélée différente de I'Europe nous semble étre une indication d'une voie de recherche
qu'il vaudrait la peine d'explorer plus avant; Notre recherche ne couvrant qu'une tranche d'un
continuum ne peut servir A consolider cette hypothése, tout juste servir & la formuler.

Le corrollaire de cette idée serait que ,plutdt que de décrire le déploiement de la smatégie, nos
observations decriraient plutdt une déploiement de la culture : si tous le cadres se respectent
dans leur professionnalisme, c'est parcequiils {elles) partagent des valeurs fortes et que celd
accélire, sans doute, la prise de décision.

Un manager nous a donné une formule qui novs a semble bien refléter ce que nous avions vécu
sur de nombreux sites et que l'on pourrait paraphraser comme ceci < "Je leur donne un objectif
plus ou moins précis mais que nous discuttons dans sa signification et sa justification, et
comme je les ai engagés sur la base de leur compétence, c'est & eux de wouver le chemin pour y
arriver. Par conre si je leur dis comment y aller j'ai toutes les chances qu'ils n'y arriveront
jamais : je ne suis pas capable de voir tous les obstacles”,

CONCLUSION

Il nous semble que la dualité des systémes formels et informels qui nous a paru surprenante au
départ pouvait sans doute s'expliquer par leurs utilisadons différentes.

Les personnes que nous avens rencontrées ont des horizons temps de contrdle assez limités. I
vivent dans un mende quotidien ol les décisions doivent ére prises rapidement. Aucun sysiéme
formel ne peut suivre ce rythme.

Par contre, pour tout ce qui est construction de "jalons” ou estimation d'une dérive, il y a quand
méme recours au systéme formel. Ce demier prend donc un réle de juge de paix ou de voiture
balai qui n'entre effectivement en action que lorsqu'il y a eu une insuffisance du systéme de
gestion informet et interpersonnel.

11 faut done bien se garder de croire, sur la base de notre étude, que le systéme formel est
inutile : il est "de garde" ou "ne dort que d'un eil" et se mettra en eeuvre au moindre besoin.
Cette activation peut venir aussi bien d'une pression externe {(concurrence ou turbulence) que de
besoins de "baliser le terrain®. Il nous a sembié tout 2 fait normal, vue F'imponance du rdle.de
l'informel dans la gestion quotidienne, que les réunions d'évaluation de performance
tndividuelle tenues 2 une rythme semestriel ou annuel soient respectées et préparées avec la plus
grande rigueur.

Nous avons exploré une réalité qui n'a pas encore €€ décrite avec toute la richese qu'on
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pourrait espérer. Ceete recherche vise donc i apporter sa pedite contribution 2 ia connaissance de
cette réalité. Nous avens pu formuier quelgues hypothéses et nous espérons pouvoir les tester
grace 3 la masse des informations que nous avons accurmulées 1 nous espérons que d'autres
chercheurs pourront eux aussi apporter leur expérience terrain pour continuer i enrichir les
connaissances pertinentes pour ce niveau de la hierarchie qui est tout 2 fait crucial dans la
réalisation des objectifs stratégiques.




