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RESUME

Ce mémoire explore comment le dispositif Vortex peut favoriser I'attitude et I’agir prospectif
lorsqu’appliqué dans le cadre d’'une démarche de prospective partagée. La prospective partagée,
conceptualisée par Gaston Berger dans les années 1950, remet en question I'idée que l'avenir est
prédéterminé, en proposant plutdt une vision ou le futur se construit ensemble, par et dans I'action.
Depuis, nombre d’auteurs et de praticiens ont développé le champ de la prospective en peaufinant
différentes méthodes et dispositifs selon leurs perspectives. Cependant, plusieurs travaux concernant ces
démarches ont été perdus ou n’ont jamais été documentés (Bell, 1997, cité dans Slaughter et Hines, 2020
p. 24). De surcroit, la prospective se heurte a des difficultés de légitimation académique, ce qui limite son
étude en management.

Le dispositif Vortex apparait comme une méthode prometteuse dans le champ de la prospective partagée.
Développé au fil des ans comme méthode de réflexivité par émergence en situation complexe, il a fait
I’objet de plusieurs expérimentations, par son concepteur (E. Le Maréchal), visant a caractériser ses effets
sur les participants. Cependant, les raisons expliquant I'apparition des effets restent largement
inexplorées. De plus, aucune recherche ne concerne le dispositif Vortex, lorsqu’appliqué dans le cadre
d’une démarche de prospective. Aussi, pour définir les soubassements théoriques du dispositif Vortex en
contexte de prospective, notre analyse porte sur quatre axes : la prospective, le probléme complexe, la
situation de gestion et la réflexivité. En adoptant une posture épistémologique constructiviste radicale,
cette recherche qualitative étudie le cas d’utilisation prospective du dispositif Vortex dans une entreprise
montréalaise ceuvrant dans le secteur de la formation. La méthodologie utilisée est I'observation de trois
ateliers Vortex sous la posture d’observateur complet, suivie de dix-sept entrevues d’explicitation semi-
dirigée de ses participants.

Nos résultats montrent d’abord que des facteurs de réussite affectent le déroulement de la démarche de
prospective partagée, outillée par le Vortex. Ensuite, notre analyse révele que la démarche sous-tend une
diversité d’éléments constitutifs interreliés par des phénomeénes. Nous avons également découvert que
les éléments constitutifs servent de socle a I'attitude prospective. Ce faisant, pour comprendre en quoi le
dispositif Vortex nourrit I'attitude prospective, nous apportons neuf propositions ainsi que leur modeéle.
Par ces propositions modélisées, nous détaillerons les éléments constitutifs et leurs phénomeénes, soit : le
paradigme de pensée centré sur la complexité, la réflexivité individuelle imprégnée de la pensée complexe,
les dynamiques d’intelligence collective, le groupe prospectif en situation complexe et I'agir prospectif.

Mots clés : Prospective, attitude prospective, pensée complexe, situation de gestion, réflexivité, probleme

complexe, intelligence artificielle, dispositif de gestion.
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INTRODUCTION

Que nous considérions l'intelligence artificielle (IA) comme une aberration, un exploit ou un simple
phénomeéne passager, elle occupe désormais une place incontournable dans I'espace public. En effet, que
ce soit dans le secteur médical (Ahmad et al., 2022), militaire (de Swarte et al., 2019; Sharkey, 2019),
bancaire (Veloso et al., 2021), dans les sciences fondamentales (Dwivedi et al., 2021) ou dans les services
publics (Dwivedi et al., 2021), les technologies liées a I'lA ont su s'imposer. Bien que tous ne soient pas
directement concernés par ces secteurs, de nombreuses personnes se retrouvent néanmoins confrontées
a ces technologies. En effet, avec I'avéenement des agents conversationnels disponibles au grand public
(ChatGPT, Cortana, Google Assistant, Copilot, Meta Al, etc.), I'lA est devenue accessible a toute personne
munie d’une connexion internet, sans nécessiter de connaissances informatiques. Ces agents ont ainsi
démocratisé I'accés a I'lA, rendant son potentiel tangible pour tous. Or, cette démocratisation
s’accompagne d’une prise de conscience des enjeux que pose I'lA, particulierement en ce qui concerne

I"avenir du travail.

A la vue du potentiel des technologies associées a I'lA, les organisations en quéte d’efficience se trouvent
devant l'opportunité d’ajouter plusieurs cordes a leur arc; notons par exemple |'automatisation des
procédés répétitifs (Mikalef et Gupta, 2021). Ces constats amenent les professionnels ceuvrant en gestion
des ressources humaines a s’interroger sur le futur du travail ainsi que sur 'avenir de leur propre
profession (Poba-Nzaou, 2017; Vrontis et al., 2022). Ainsi se pose la question de la place de la formation
dans un futur ot méme les compétences réputées a I'abri de I'automatisation deviennent automatisables
(Huang et Rust, 2018). Formulée ainsi, il est difficile de ne pas aborder cette question sans sombrer dans
le pessimisme. Cependant, en cherchant a construire un futur désirable et en refusant sa fatalité (Cordobes
et Durance, 2007 p. 185), un travail de prospective peut aider a y voir plus clair. L’état des lieux prospectif
de la formation réalisé par Poizat et Durand (2017) ou par Flamand et Jolly (2022) en offre de bons
exemples. Cependant, ces travaux ne s’appliquent pas au contexte singulier de chaque organisation

désireuse de faire un travail prospectif similaire.

La formation n’est qu’une illustration parmi d’autres. En effet, d’autres domaines tels que la comptabilité
et la finance (Li et al.,, 2020), le marketing (Moradi et Dass, 2022) ou la gestion de la chaine
d’approvisionnement (Sharma et al., 2022) feront vraisemblablement face a des perturbations futures

causées par I'lA. Par ailleurs, I'lA ne sert qu’a stimuler une réflexion plus large qui peut se résumer a la



question : « de quoi sera fait notre futur, et comment s’y préparer ? ». A premiére vue, cette interrogation
peut sembler rhétorique. En effet, puisqu’il est impossible de prédire I'avenir, comment pourrait-on savoir
comment s’y préparer ? Or, derriere ce paradoxe se cachent des considérations profondes qui pourraient
se formuler ainsi: « si seulement nous pouvions connaitre |’avenir, nous saurions comment nous y
préparer ». C'est dans ce contexte que la pertinence d’une démarche de prospective partagée se
manifeste. Bien que des démarches existent et sont accessibles, leur nombre reste toutefois limité, du fait
de la perte de nombreux travaux empiriques (Bell, 1997, cité dans Slaughter et Hines, 2020 p. 24). De plus,
la prospective se préte difficilement aux exigences académiques, ce qui limite son étude en management
(de Ridder et al., 2019). Notre recherche s’inscrit dans cette réflexion en décrivant et en analysant un

dispositif singulier, le Vortex, appliqué dans le cadre d’'une démarche de prospective.

Puisqu’aucun travail scientifique sur une démarche de prospective partagée appliquée grace au dispositif
Vortex n’a été entrepris, cette recherche a comme objectif d’en poser les bases théoriques. Elle vise a
démontrer en quoi le Vortex constitue un dispositif de gestion facilitant I'adoption d’une attitude et d’un
agir prospectif. Il sera donc question de soulever les éléments constitutifs du dispositif Vortex, les raisons
de leur apparition et les phénomeénes les liant. Le tout, en explorant leurs implications pour les participants.
Ce travail cherche premiérement a offrir aux chercheurs une compréhension approfondie d’une démarche
de prospective partagée outillée du dispositif Vortex. Notre recherche tente deuxiemement de démontrer,
pour la communauté pratique, comment le dispositif Vortex, au service d’'une démarche de prospective
partagée, peut contribuer a répondre a la question complexe qu’est : « de quoi sera fait notre futur, et
comment s’y préparer ? ». Notre recherche ne prétend pas répondre empiriquement aux questions

relatives a I'lA, mais ces questions servent de fil conducteur a la recherche, qui se déroulera comme suit.

En premier lieu, une mise en contexte servira a appuyer la pertinence d’une activité de prospective face a

I'lA. Ce, en présentant une courte revue de littérature et une revue de presse.

En second lieu, nous élaborerons, en une revue de littérature, I'univers théorique de cette recherche et
ses concepts clés identifiés. Nous y verrons les travaux sur la prospective, sur les problemes complexes,

sur la situation de gestion et sur la réflexivité.

En troisieme lieu, le chapitre dédié au cadre conceptuel nous servira a expliquer en quoi consiste le
dispositif Vortex. En plus de décrire le dispositif en détail, nous y appliquerons les concepts énoncés dans

la revue de littérature pour formuler des propositions de relations.



En quatrieme lieu, nous décrirons, dans le chapitre consacré a la méthodologie, I'approche adoptée pour
mener a bien cette recherche. Nous y verrons donc la posture épistémologique de I'étudiant-chercheur,
le contexte empirique de la recherche, I'échantillonnage, les techniques de collecte et d’analyse des

données, la qualité de la recherche, les limites méthodologiques et les aspects éthiques a considérer.

En cinquiéme lieu, nous présenterons les résultats issus de la recherche pour les interpréter. Nous y

détaillerons concrétement les propositions faites dans le chapitre cadre conceptuel.

En sixieme lieu, nous discuterons de I'implication des résultats obtenus. Dans ce chapitre, les découvertes
seront croisées avec la littérature existante pour faire ressortir leur pertinence théorique et pratique. Ce

chapitre inclura également les limites de la recherche et les perspectives de recherches futures.



CHAPITRE 1
MISE EN CONTEXTE

Les retombées de I'lA peuvent concerner la perte d’'un nombre important d’emplois, dont ceux liés aux RH
(Poba-Nzaou et al., 2021), et plus particulierement ceux liés a la formation (Qamar et al., 2021). En
revanche, avec son potentiel d’ajouter des fonctions aux métiers des ressources humaines (RH) (Poba-
Nzaou, 2017), I'lA offre une fenétre d’opportunité pour les praticiens du domaine. Ce chapitre explore le
futur de I'emploi a I'ere de I'lA en se concentrant sur le stade de développement de la littérature
(scientifique et grise) concernant les technologies émergentes de I'lA. Cette exploration permettra de
confronter les possibles implications de I'lA pour I'avenir du travail a la perception qu’en ont les praticiens
en RH. Nous terminerons en présentant brievement trois travaux de prospective traitant de la place de la

formation face au futur de I'emploi.

1.1 Lintelligence artificielle
1.1.1  Description

Pour Russell et Norvig (2021), cités dans Janiesch et al. (2021 p. 686), I'lA se définit comme un systeme
englobant diverses techniques qui permettent aux ordinateurs d’imiter des comportements humains. Le
systeme peut atteindre, voire surpasser les capacités humaines dans la gestion de taches complexes. Le
tout, de maniere autonome ou avec une intervention humaine minime. Bien que cette définition donne
un apercu intéressant, la littérature peine a définir universellement I'lA (Kaplan et Haenlein, 2019; Mikalef
et Gupta, 2021; Wang, 2019; Welsh, 2019, cité dans Palos-Sanchez et al., 2022 p. 4). Ceci est di a la
difficulté de définir le concept d’intelligence dans son sens large, mais aussi de suivre I’évolution constante
des standards de l'intelligence algorithmique (Kaplan et Haenlein, 2019). Ces difficultés sont exacerbées
par le large éventail d’applications de plusieurs types de systémes « intelligents » connus aujourd’hui
(Wang, 2019). Par conséquent, nous optons pour la description suivante, laquelle est partielle et

susceptible de changer avec le temps.

A la fois un agent computationnel (Poole et Mackworth, 2010, cités dans Mikalef et Gupta, 2021 p. 3), un
systeme informatique (Dwivedi et al., 2021; Mikalef et Gupta, 2021) ou une machine intelligente (Dwivedi
et al, 2021; McCarthy, 2007), I'lA travaille nécessairement avec des données (Kaplan et Haenlein, 2019;

Mikalef et Gupta, 2021), ce qui la rend particulierement pertinente en gestion de données massives (big



data) (Gupta et George, 2016). Concretement, I'lA navigue par apprentissage machine a travers les
données (Mikalef et Gupta, 2021) pour identifier celles considérées pertinentes (Kaplan et Haenlein, 2019;

Mikalef et Gupta, 2021).

L'apprentissage de I'lA peut se faire de fagcon autonome ou assisté. Ceci est possible grace a ce qui est
nommé |« apprentissage machine » (machine learning) et se désigne par I'apprentissage du systeme a
travers I'acquisition d’expériences (Jordan et Mitchell, 2015, cités dans Janiesch et al., 2021 p. 686). Deux
sous-catégories sont a ce jour considérées comme partie intégrante de I'apprentissage machine : les
systemes neuronaux artificiels (artificial neural networks) et I'apprentissage profond (deep learning). La
premiere sous-catégorie référe aux systemes programmés manuellement pour accomplir des taches
simples en empruntant un chemin neuronal connu de I'humain (Janiesch et al. 2021). La deuxieme
accomplit des taches d’une telle complexité que I’'humain ne peut interpréter les chemins neuronaux que
prend le systéme (Kaplan et Haenlein, 2019; Janiesch et al., 2021). Cette méconnaissance est d’ailleurs

souvent comparée a une « boite noire » (Janiesch et al., 2021).

1.1.2 Les utilisations de I'lA

Puisque les utilisations actuelles de I'lA se restreignent a des situations précises, elles sont considérées
de premiére génération, soit « étroites » (Kaplan et Haenlein, 2019). Toutefois, des auteurs conjecturent
I'arrivée de formes d’IA hautement développées qui pourraient substituer, voire dépasser les capacités
intellectuelles humaines (Kaplan et Haenlein, 2019). De deuxiéme génération, I'lA « générale » (artificial
general intelligence) serait en effet capable de résoudre de facon autonome des problématiques hors de
ses compétences algorithmiques originales. Une forme subséquente, de troisieme génération, viendrait
supplanter la précédente. Cette derniére, nommée « super IA » (artificial super intelligence), serait

consciente de son existence et adaptable a toutes situations.

Pour le moment, en gestion, I'lA est principalement utilisée en analytique d’affaires (Conboy et al., 2020;
Lavalle et al.,, 2011). Toutefois, plusieurs déclinaisons sont possibles. Ainsi, les actuelles formes
d’utilisations de I'lA peuvent étre classées selon la catégorisation de Chowdhury et al. (2023 p. 5) (citant
Kaplan et Haenlein, 2019 et Daugherty, Wilson et Chowdhury, 2019). Nous y trouvons I'automatisation de
taches répétitives grace a l'intelligence automatisée (p. ex. les agents conversationnels), la prise de
décision facilitée par I'analyse de données grace a l'intelligence assistée (p. ex. des assistants virtuels

offrant des recommandations), I'optimisation de I'agilité décisionnelle par l'intelligence augmentée (p. ex.



la reconnaissance vocale et visuelle), et la diminution de I'interférence de I’humain grace a l'intelligence

autonome (p. ex. les entrepots robotisés).

Pour faciliter I'atteinte des objectifs organisationnels (Poole et Mackworth, 2010, cités dans Mikalef et
Gupta, 2021 p. 3) et maximiser la création de valeur (Davenport et Ronanki, 2018; James et Daugherty,
2018; Ransbotham et al., 2017), I'lA est mobilisée dans plusieurs secteurs des organisations. Par exemple,
le marketing met I'lA a profit dans les analyses prédictives, dans la rédaction de contenu publicitaire ou
dans le ciblage publicitaire (Moradi et Dass, 2022). De son c6té, le secteur de I'approvisionnement
bénéficie de I'lA dans la prédiction de la demande de la clientéle ou dans le choix des fournisseurs (Sharma
et al., 2022). En comptabilité et en finance, I'lA permet de diminuer les erreurs d’entrée de données,
d’organiser les données financieres, de faire des prévisions financieres et de sonner I'alerte en cas de
risque financier (Li et al., 2020). Peu importe le secteur, I'accroissement de la productivité issue de la
numeérisation par I'lA conduit en une réduction des besoins de main-d’ceuvre, laquelle touche une partie
de plus en plus importante du paysage professionnel (Huang et Rust, 2018; Poba-Nzaou et al., 2021). En
effet, les développements de I'lA accentuent les effets de la numérisation par, notamment,
I’automatisation (Makridakis, 2017). Cela entraine une diminution des postes a pourvoir et permet aux
entreprises de haute technologie d’atteindre une rentabilité par employé nettement supérieure a celle

des entreprises dites « traditionnelles » (Makridakis, 2017).

Prise par I'appat du gain, des difficultés peuvent étre éprouvées par I'organisation dans 'application de
technologies de I'lA. A cet effet, Ransbotham et al. (2017) affirment que les lacunes de littératie numérique
en entreprise en sont une cause. A cela s’ajoute la peur de I'lA engendrée par la mauvaise presse,
constituant un blocage dans une adoption réussie (Dwivedi et al.,2021). Pour Raisch et Krakowski (2020),
beaucoup d’échecs sont causés par la tendance des organisations a déployer des applications issues de
I'lA qui soit augmentent les capacités humaines, soit permettent d’automatiser les taches. Or, mettre
I’emphase sur I'automatisation peut causer une perte trop importante d’emplois, tandis que I'emphase

sur I'augmentation des capacités humaines engendre une forte augmentation des biais algorithmiques.

Quoi gqu’il en soit, la progression des technologies issues de I'lA dans la gestion des RH est plus lente que
les secteurs précédemment énoncés (Pan et al., 2022, cités dans Palos-Sanchez et al., 2022 p. 3629). Ceci
s’explique principalement par la complexité des données et des dynamiques humaines, ainsi que par les

contraintes légales (Tambe et al., 2019). Malgré cela, plusieurs secteurs des RH pourraient en étre



impactés, dont la planification de la main-d’ceuvre (Devanna et al., 1982 ainsi que Wright et Snell, 1991,
cités dans Qamar et al, 2021 p. 1350), couvrant notamment le recrutement, le transfert interne
d’employés et la terminaison d’emploi (Qamar et al., 2021). En effet, I'lA est particulierement prometteuse
pour automatiser les processus de recrutement (Gupta et al., 2018) et la prédiction des besoins de main-
d’ceuvre (Yuan et al., 2022). La rémunération est aussi un secteur présupposé ol I'lA pourrait avoir une
grande influence. En effet, pouvant tirer parti du grand nombre de données salariales, I'lA peut s’avérer
utile dans la création de structures salariales (Escolar-Jimenez et al., 2019 cités dans Qamar et al., 2021

p. 1350).

Malgré I’éventail important de secteurs des RH y étant potentiellement affectés et malgré ses avancées
techniques dans les systémes d’information des RH (Chowdhury et al., 2023), le r6le de I'l|A en RH demeure
un sujet peu étudié, tant dans le domaine académique (Malik et al., 2023a) qu’en dehors de celui-ci. En
effet, la compréhension de I'lA reste sommaire aupres des professionnels en RH (Malik et al., 2023b).
Pourtant, les emplois en RH pourraient étre touchés de plusieurs facons. D’une part, par la diminution des
besoins en gestion des RH des entreprises grace aux applications RH issus de I'lA (Malik et al., 2023a).
D’autre part, par I'augmentation des capacités des professionnels en RH a occuper plus de taches,
améliorant ainsi leur productivité tout en réduisant le nombre d’heures de travail nécessaires (Malik et al.,

2023b; Malik et al., 2023a; Poba-Nzaou, et al., 2021).

Puisque le contexte empirique de cette recherche se situe en formation, il est essentiel de reconnaitre les
impacts qu’aura I'lA dans ce secteur des RH en particulier. Ces impacts sont d’abord directement liés a
I"'automatisation des emplois. En effet, certaines compétences mécaniques (utiles dans les taches simples
et répétitives) sont déja facilement automatisables. Jaiswal et al. (2022) estiment en effet que les taches
comme |'entrée de données, la programmation et les statistiques de base, la gestion de bases de données
ou la planification d’horaire sont des savoir-faire pour lesquelles la formation devient progressivement
moins intéressante. Huang et Rust (2018) soutiennent que les compétences autrefois jugées hautement
spécialisées et a I'abri de I'automatisation sont progressivement touchées. Ainsi, méme les compétences
analytiques (utiles dans les taches impliquant I'analyse des données) deviennent automatisables. Par
conséquent, l'offre de formation (traditionnellement centrée sur les compétences mécaniques et
analytiques) doit suivre la tendance a I'automatisation en mettant I'emphase sur des compétences

intuitives (p. ex. la résolution créative de probleme) et empathiques (p. ex. la communication). En faisant



de la sorte, les individus sont formés pour faire sens des compétences analytiques et mécaniques de I'lA

dans une sorte de collaboration IA-humain (Huang et Rust, 2018).

Une saine gestion du développement des compétences en entreprise peut amener un avantage
concurrentiel considérable (Jaiswal et al., 2022). En effet, miser sur les compétences humaines intangibles
(Chadwick et Flinchbaugh, 2020, cités dans Jaiswal et al, 2022 p. 1200) permet non seulement
d’augmenter la mobilisation des employés, mais sert aussi de moyen de maintenir un haut niveau de
littératie numérique au sein de I'entreprise (Jaiswal et al., 2022). Ainsi, I'adaptation de tous les paliers de
I'entreprise aux nouvelles technologies s’en trouve facilitée. Cela forme par ailleurs un avantage
concurrentiel indéniable dans un environnement constamment fagonné par |I'automatisation (Jaiswal et
al., 2022). En somme, I'impact de I'lA en formation atteint non seulement I’évolution de la demande de

formation, mais aussi I’évolution de I'importance accordée a la formation par les entreprises.

1.2  Perceptions du futur du travail

Avec I'avenement des technologies issues de I'lA, les professionnels s’interrogent sur le devenir du monde
du travail et sur I'avenir méme de leur profession (Vrontis et al., 2022; Poba-Nzaou, 2017). Face a cette
incertitude quant au futur, certains peuvent en avoir une interprétation optimiste, pessimiste,
pragmatique ou sceptique (Makridakis, 2017). Les optimistes voient un monde oU les robots
s’occuperaient du travail aliénant pendant que I’humain consacrerait son temps a ses loisirs (Makridakis,
2017). Alinverse, les pessimistes voient un monde ot les robots s’occuperaient des importantes décisions
de société alors que I’"humain ne pourrait qu’en étre observateur (Makridakis, 2017). Ceux qui se rangent
du coté des pragmatiques considérent I'lA comme ayant un potentiel indéniable en ce qui a trait a
I'augmentation des capacités humaines. Pour eux, ’humain resterait « maitre » de I'avancement de la
technologie et « en contréle » de celle-ci (Makridakis, 2017). En ce qui a trait a la créativité, les
pragmatiques reconnaissent, comme Vinchon et al. (2023), que I'lA peut étre un outil a privilégier tel un
« agent créatif-collaboratif » [traduction libre]. Ce faisant, I'lA pourrait assister I’humain dans la phase de
problématisation du processus créatif (Csikszentmihalyi, 1988; Mace et Ward, 2002, cités dans Vinchon et
al., 2023 p. 4). Notons que I'lA permettrait effectivement d’augmenter l'intelligence créative (Mikalef et
Gupta, 2021; Vinchon et al., 2023). Toutefois, avec ses capacités étroites d’aujourd’hui (Kaplan et Haenlein,
2019), la créativité reste propre a I’humain. Cependant, pour les sceptiques, I'lA d’aujourd’hui comme de

demain ne peut pas dépasser la créativité humaine. Selon eux, la créativité nécessite des aptitudes qui



dépassent les capacités purement algorithmiques actuelles et futures (Jankel, 2015, cité dans Makridakis,

2017 p. 52).

A la vue des impacts de I'lA sur le travail, la littérature grise spécialisée en gestion des RH témoigne des
préoccupations de la communauté. Dans une édition de la « Revue RH » destinée aux membres de I'Ordre
des conseillers en ressources humaines agréés (CRHA) du Québec, Chouinard (2023) met en garde des
impacts négatifs possibles dans I'implantation trop rapide des technologies issues de I'lA, voire de leur
simple utilisation. Selon lui, les professionnels en RH doivent étre garants du respect des questions
éthiques lorsque vient le temps d’adopter ces types de technologie et doivent s’assurer que |'organisation
« préserve son humanité ». Toujours par I'entremise de la « Revue RH », Bujold et al. (2023) discutent des
risques liés a une gestion algorithmique offrant trop de pouvoir a I'lA dans les processus internes. Cela
pourrait, selon eux, entrainer de la « déshumanisation » et de la « perte de sens » de I’'humain au travail,

sachant qu’il est difficile de comprendre le sens des décisions algorithmiques.

Reflétant la perception des professionnels en RH sur I'utilisation future de I'lA, un sondage de I’'Ordre des
conseillers en ressources humaines agréés (CRHA) (CRHA, 2024) supporte les préoccupations relevées par
les auteurs cités dans la « revue RH ». Sondés sur son I'utilisation de I'lA d’ici 2029, 63,5% des répondants
considerent que I'lA aura une incidence assez importante ou trés importante dans les taches effectuées
par les employés de leur organisation. Cependant, 65,8% des sondés soulignent que leur organisation n’en
a pas encore évalué les impacts sur les emplois. De plus, 52,9% relevent que leur organisation n’encadre
pas I'utilisation de I'lA, tandis que 60,6% affirment que le personnel n’est pas sensibilisé aux risques de
I'utilisation de I'|A dans le cadre de leur travail. Pourtant, la moitié des sondés considerent comme
préoccupants ou tres préoccupants les enjeux éthiques liés a I'utilisation de I'l|A en RH. De surcroit, 56,7%
mentionnent que les ressources humaines sont un des domaines ou I'lA a fait (ou fera) I'objet d’une
implantation. Parmi ceux qui témoignent d’une implantation complétée, 54,6% disent que le manque de
formation a été un obstacle. Le sondage de 2022 (CRHA, 2022) révele que 40,5% des organisations
n’avaient pas l'intention d’adopter I'lA. Le sondage de 2024 (CRHA, 2024), pour sa part, montre une
diminution de moitié. En effet, cette proportion a diminué a 19,5%. Les principales raisons de la non-
intention d’adopter I'lA sont sensiblement les mémes qu’en 2022 : le manque de ressources (48,4%), le
manque de connaissances sur I'lA (46,9%) et le manque de temps (37,5%). Le plus récent sondage ne

donne pas de nouvelles données a ce sujet, mais le sondage de 2022 (CRHA, 2022) relevait que, dans le



cas ou I'adoption d’'une technologie liée a I'l A devait se concrétiser, 84,6% des répondants ne considéraient

pas étre suffisamment outillés pour estimer sa validité.

Bien que reconnaissant les impacts qu’aura I'lA en RH dans un avenir tres rapproché, nous voyons que la
majorité des professionnels en RH se considéraient, en 2022, inaptes a répondre a cette technologie.
Aujourd’hui, la majorité des sondés disent considérer que I'lA aura des impacts sur I’exécution des taches,
mais n’ont pas le moyen d’en évaluer la portée, malgré I'inquiétude concernant les questions éthiques.
Tel que le mentionne Poba-Nzaou (2017), I'apport des RH est essentiel au bon déroulement de la mise en
place de ces technologies en organisation. Or, nous avons vu que le manque de formation est la principale
source d’obstacle dans I'adoption de I'lA. Les données permettent de renforcer les observations de Tambe
et al. (2019) concernant la lente mise en place de I'lA en RH par manque de connaissances, en plus de

raffermir les propos de Poba-Nzaou et al. (2021) concernant les répercussions de I'lA sur certains emplois.

1.3  La prospective en formation

En voyant les implications de I'lA face a la formation, des auteurs ont entrepris des études prospectives
sur I'avenir des métiers. Ces travaux offrent des perspectives intéressantes sur I'avenir de I'l|A en formation,
mais présentent une limite importante dans le cadre de notre recherche. En effet, puisqu’elles se
concentrent sur I'aspect sociétal ou sectoriel de la formation, elles ne prennent pas en compte les
spécificités et les besoins propres a chaque organisation. Néanmoins, il est intéressant de noter que la

formation a déja été explorée dans des études prospectives.

Pour Flamand et Jolly (2022), ce travail prospectif est d’ordre sociétal et concerne la numérisation et
I'automatisation de certains emplois. Selon ces auteurs, des conséquences négatives émergent pour les
métiers comprenant les compétences mécaniques et analytiques (cf. catégories de Huang et Rust, 2018).
Pour répondre a cette problématique, Flamand et Jolly (2022) voient en la formation un réle dans
I’'adéquation des nouveaux besoins du marché du travail a la disponibilité de la main-d’ceuvre. En effet,
I’évolution de I'lA étant rapide, la formation initiale n’est pas l'unique déterminant des compétences
nécessaires pour occuper un poste. Ce faisant, la formation en emploi s’avere de plus en plus nécessaire,

et particulierement dans I'acquisition de compétences technologiques.

De son cOté, Boyer (2004) soulignait des 2004 la pertinence d’une prospective des métiers vis-a-vis la

technologie. Ainsi, cette prospective prend notamment la forme de '« évolution des compétences
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nécessaires a I'exercice [...] d’'un métier » et pose la question suivante : un métier en voie de disparition
peut-il survivre malgré les efforts apportés via la formation ? Selon Poizat et Durand (2017), la réponse est
non. En se positionnant sur le temps long, ces auteurs considérent effectivement que I'automatisation
sera plus destructrice que créatrice d’emplois. En effet, elle est, selon eux, une source de diminution de la
nécessité du développement humain au travail, ce qui cause une déqualification et un désapprentissage.
L'utilisation de I'lA est a |a fois le poison, mais aussi le reméde de la formation. Véritable pharmakon (Poizat
et Durand, 2017), ses impacts sur le travail humain portent vers une expression technophobe, tandis que
ses apports techniques font pencher vers une posture technophile. Ainsi, le numérique n’a pas qu’une
portée négative pour le futur de la formation (Poizat et Durand, 2017). En effet, les révolutions numériques
peuvent servir d'un socle nouveau pour les formateurs. Poizat et Durand (2017) notent que cela est
toutefois conditionnel a une revue fondamentale des méthodes andragogiques, allant au-dela de la simple
numérisation des méthodes existantes. Le métier de formateur pourrait ainsi se transformer pour se
diriger vers I'animation de séances de conception. En procédant ainsi, le formateur intégre les
technologies numériques dans I'objectif de créer un environnement surpassant la visée « acteur-
receveur » ou I'apprenant est consommateur passif de contenu (Poizat et Durand, 2017). La formation a
alors des « visées éducatives et humanistes » qui promeuvent le numérique dans le développement

d’environnements d’apprentissages coopératifs (Poizat et Durand, 2017).

1.4 Conclusion du chapitre

Dans ce premier chapitre, nous avons établi ce qui explique la pertinence de notre recherche : la difficulté
de penser 'avenir du travail vis-a-vis la formation face a I'lA. En effet, nous avons vu les impacts actuels et
futurs de I'lA sur le monde du travail par ses applications en organisation, en RH, et particulierement en
formation. Ensuite, nous avons mis en lumiére le faible niveau de préparation des professionnels en RH
vis-a-vis l'utilisation actuelle et future des technologies issues de I'lA. Finalement, nous avons vu des
travaux de prospective de I'lA en formation qui, bien qu’intéressants, sont décontextualisés pour
I’organisation désireuse d’entreprendre une prospective. C'est dans cette perspective que le Vortex trouve
sa pertinence. Contrairement aux travaux de prospective précédemment abordés, le Vortex propose une

démarche de prospective ancrée dans le contexte spécifique de la situation étudiée.
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CHAPITRE 2
REVUE DE LITTERATURE

Ce présent chapitre donne I'opportunité de développer les thémes théoriques se rattachant a notre étude.
En explorant les différents themes, nous visons a faire I'état des écrits pour établir les fondements de notre
recherche. En guise de structure, ce chapitre est divisé en quatre sections, lesquelles représentent les

quatre themes. L'ordre de présentation des themes tente de faciliter 'appropriation des concepts.

Ainsi, nous débuterons par la prospective comme posture et comme démarche. Véritable ligne directrice
du dispositif tel qu’étudié (le Vortex), s'imprégner de ce concept des le début est essentiel pour avoir une
lecture avisée de la suite du chapitre. Puis, nous verrons en quoi penser I'avenir est un probléeme complexe.
Pour ce faire, nous distinguerons les constituantes d’un probleme du phénomeéne complexe. Puis, nous
explorerons en détail la constitution de la situation de gestion (SDG) pour voir ses relations avec le
probleme complexe. Nous terminerons le chapitre en examinant la place que prend la réflexivité dans les

deux précédents themes, soit dans la résolution de probléemes complexes en SDG.

2.1 La prospective

Nous interprétons de la mise en contexte précédente que le futur de la formation prend place dans un
univers imprégné d’'imprévisibilités. Ceci nous méne a poser deux premiéres questions : qu’est-ce qui peut
permettre d’y faire face ? Et quand faut-il commencer a y faire face ? Ce théme vise a y répondre par la
prospective comme posture et comme démarche. Ainsi, nous débuterons par décrire ce qu’est la
prospective, avant d’aborder ses origines et sa légitimité a la vue du monde académique. Puis, par
I'attitude prospective, nous verrons comment s’exprime la prospective en tant que posture. Ensuite, il sera
question de positionner la démarche de prospective parmi les écoles des études du futur. Par apres, nous
verrons la prospective comme méthodologie, le tout en listant ensuite les types de démarches de
prospective partagée. Ceci nous permettra ensuite de faire état des étapes des démarches de prospective

partagée selon les auteurs. Puis, nous terminerons en situant la prospective en stratégie et en innovation.

2.1.1 Description

Notons que la définition de la prospective est un exercice difficile et chacun s’approprie la définition qui
lui semble adéquate selon ses attentes (Cordobes et Durance, 2007 p. 172). La description suivante n’est

donc pas définitive, mais rassemble les éléments abondement repris par les auteurs.
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La prospective est un terme exclusivement frangais (Cordobes et Durance, 2007 p. 123; De Jouvenel, 2004
p. 6; Minvielle et al., 2016 p. 17; Saives et Camus, 2019 p. 28). Bien qu’il n’y ait pas d’équivalence anglo-
saxonne qui saisisse entierement sa définition, les termes foresight (De Jouvenel, 2004 p. 6; Godet, dans
Cordobes et Durance, 2007 p. 123), futures studies (Bézard, dans Saives et Camus, 2019 p. 28; Minvielle et
al., 2016 p. 17), strategic prospective (Godet, dans Cordobes et Durance, 2007 p. 123) et future research
(Minvielle et al., 2016 p. 17) s’en approchent. Or, les différences culturelles et linguistiques font de la
prospective un sujet difficilement partageable dans un contexte différent, ce qui enracine localement ses
méthodologies et ses recherches (Cordobes et Durance, 2007 p. 42). Ce faisant, la pratique de la
prospective diverge selon les pays (Cordobes et Durance, 2007 p. 46). Toutefois, sans parler de migration
compléte des méthodes, Durance (2010) souligne que les régions géographiques s’influencent entre elles.
En ce sens, l'influence du forecasting états-unien, portée par la méthode Delphi appliquée a la RAND
Corporation, a fait écho a Paris en 1967. De son cOté, bien que la France ait eu peu d’influence sur le
développement de la prospective aux Etats-Unis, elle a eu un impact sur son développement en Amérique
du Sud, notamment. Pour répondre au désir de partager la prospective a l'international et dans I'intérét
de réfléchir sur des enjeux communs, un groupement présidé par De Jouvenel a fondé la revue Futuribles

en 1975 (Cordobes et Durance, 2007 p. 66).

La prospective est une posture foncierement incarnée par I’humain et tournée vers |'avenir (Saives et
Camus, 2019 p. 39). Elle appelle en effet a la réappropriation de I'avenir (De Jouvenel, 2004 p. 83) par sa
construction (Cordobes et Durance, 2007 p. 185). Le tout, en récusant I'idée selon laquelle le futur est
préétabli et que le seul avenir de 'humain est d’étre condamné a en étre spectateur®. En effet, pour la
prospective, le futur est un fait non accompli qui est a édifier grace a une construction fondée sur I'apport
humain (De Jouvenel, 2004 p. 7). Pour construire le futur, la prospective reconnait I'importance de la prise
de décision éclairée, laquelle est possible grace aux compétences provenant de différentes expertises
(Cordobes et Durance, 2007 p. 172), gqu’elles soient techniques, scientifiques, historiques ou sociologiques
(Cordobes et Durance, 2007 p. 27). La prospective s’intégre ainsi dans I'ordre de I'identification des actions
a poser, au-dela des dogmes initiaux visant la rétrospective, la situation présente, les perspectives, les

interrogations et les menaces (Cordobes et Durance, 2007 p. 95).

1 Au sens que donne Guy Debord, dans La société du spectacle (1967), a 'individu aliéné et passif face au monde
(spectacle) qui se dessine (présente) devant lui.
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Bien qu’opposée a la rétrospective, la prospective n’est pas non plus synonyme de prédiction ou de
prévision (Cordobes et Durance, 2007 p. 12; De Jouvenel, 2004 p. 7; Saives et Camus, 2019 p. 31). En effet,
la prospective s’en différencie par la nécessité d’adopter une attitude créative, curieuse, audacieuse et
réflexive (De Jouvenel, 2004 p. 85). Néanmoins, selon Jean-Paul Guillot (Cordobes et Durance, 2007 p. 167;
p. 172), la prévision fait naturellement partie de la prospective en ce qu’elle lui est complémentaire
(comme le partage Berger, 1964 p. 223) ou en ce qu’elle permet de répondre a un probleme différent.
Contrairement a la futurologie, la prospective ne se revendique pas une science du futur basée sur la
prédiction (Cordobes et Durance, 2007 p. 125). Par ailleurs, étant une attitude fondamentalement
philosophique, la prospective ne prétend pas étre un outil, un métier (De Jouvenel, 2004 p. 85) ou une
science (Cordobes et Durance, 2007 p. 13; De Jouvenel, 2004 p. 15; Saives et Camus, 2019 p. 95). Elle est
plutot une « tournure d’esprit » plus ou moins intentionnelle (De Jouvenel, 2004 p. 85), une « réflexion
sur I'avenir [...] en vue de I'action » (Cordobes et Durance, 2007 p. 13) ou une « indiscipline intellectuelle »

possédant la rigueur lui permettant de concevoir le futur désiré (Cordobes et Durance, 2007 p. 125-106).

La prospective partagée, explorée par Gaston Berger, vise a faire collectivement part d’ouverture sur
I’avenir (Berger, 1964 p. 98; Saives et Camus, 2019 p. 31) et s’y préparer par I'action (Berger, 1964 p. 166;
Cordobes et Durance, 2007 p. 13). La prospective partagée ne sous-tend pas la neutralité. A 'inverse, elle
s’ouvre a la subjectivité en libérant la parole des participants, lesquels partagent leurs valeurs au sein du
débat et de la discussion (Cordobes et Durance, 2007 p. 105-106). La prospective partagée est consciente
que ces différentes valeurs influencent le jugement porté sur la désirabilité d’'un futur, lequel ne

représente donc pas I'ensemble (Cordobes et Durance, 2007 p. 108).

2.1.2  Sur ses origines et sa légitimation

La prospective s’est démocratisée en France face au besoin de reconstruction du pays suite a la Deuxieme
Guerre mondiale (Cordobes et Durance, 2007 p. 12). En effet, la prospective est née d’un désir de revoir
les institutions publiques francaises, dont les infrastructures, I'organisation économique, les finances
publiques, les entreprises et industries, ou I'énergie (Cordobes et Durance, 2007 p. 29-30). Ce faisant, les
principaux acteurs (en France, du moins) ont largement évolué dans les secteurs publics et les industries.
L'ouvrage de Cordobes et Durance (2007), qui répertorie de nombreux entretiens avec les grands acteurs
de la prospective en France, le démontre bien. Bien que I'évolution de la prospective se soit d’abord
observée dans ses instances, |'Etat est vraisemblablement incapable de produire adéquatement des biens

publics. Suite a ce constat, les démarches « participatives » de prospective ont vu le jour (Cordobes et
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Durance, 2007 p. 69-70). Ces dernieres incluent des associations qui, en groupe, tentent de discerner la
« demande sociale » pour influencer les décideurs a adopter des politiques futures allant en ce sens. Pour
De Jouvenel, ces démarches s’apparentent toutefois davantage a de I'animation de groupe que de la
prospective (Cordobes et Durance, 2007 p. 70). De plus, il serait une erreur de prétendre a une demande
sociale préconstruite a laquelle il faut répondre. En effet, selon lui, la demande doit étre construite avec
les acteurs sous une perspective militante et doit étre vue comme une « responsabilité citoyenne ». Le

tout, en mettant au second plan la valeur marchande (Cordobes et Durance, 2007 p. 69).

A contrario, lorsque la démarche de prospective vise les organisations, la demande doit parfois étre
préconstruite et la valeur marchande semble prendre une place plus importante. Ceci se voit dans le
témoignage de Braun (Cordobes et Durance, 2007 p. 93). Ce dernier a fait de l'identification des
problématiques et la construction de solutions innovantes son cheval de bataille. En effet, apres avoir

identifié les problématiques, ce dernier vendait les solutions qu’il avait construites aux entreprises.

Pour contribuer au développement de la prospective, I'important est avant tout d’en partager le fruit des
expériences. Ce, selon Godet (Cordobes et Durance, 2007 p. 120), que I'objectif soit marchand ou non. En
effet, au travers de son histoire, la prospective a été victime d’une perte de plusieurs travaux pour des
raisons politiques ou stratégiques (Bell, 1997, cité dans Slaughter et Hines, 2020 p. 24). Elle constitue des
lors un sujet peu accessible académiquement et doit faire I'objet d’'une reconstruction (Cordobes et
Durance, 2007 p. 9). Pour Michel Godet (Cordobes et Durance, 2007 p. 122), les sciences de la gestion
constituent une porte d’entrée intéressante vers la légitimation académique de la prospective. Cependant,
cette ratification est conditionnelle a la réponse aux exigences d’écriture d’articles « théoriques et
abstraits », ce qui ne correspond pas a la pratique de la prospective. Ainsi, pour le moment, la prospective

fait I'objet de peu d’études en management (de Ridder et al., 2019).

2.1.3 L’attitude prospective

Avant d'étre formalisée en démarche, I'attitude prospective se limitait a la pensée de I'avenir (Cordobes
et Durance, 2007 p. 45). Aujourd’hui, cette attitude est communément définie par I'action motivée d’un
désir de construction de I'avenir et de changement du monde (Cordobes et Durance, 2007 p. 12). L’attitude
prospective sollicite une bonne culture générale (Cordobes et Durance, 2007 p. 73) ou, a minima, une
certaine connaissance du sujet (Cordobes et Durance, 2007 p. 126; p. 170). Elle nécessite aussi des points

de repeére, un bon sens informé (Cordobes et Durance, 2007 p. 126; p. 169), un esprit critique (Cordobes
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et Durance, 2007 p. 169), de I'imagination (Cordobes et Durance, 2007 p. 125) et une capacité a la non-
conformité aux méthodes classiques (Cordobes et Durance, 2007 p. 126; p.169). L’attitude prospective est

caractérisée par les composantes énumérées ci-bas.

2.1.3.1 Linterdisciplinarité, condition a I'attitude prospective dans une démarche partagée

Il est fondamentalement impossible de faire de la prospective individuellement (Cordobes et Durance,
2007 p. 187). Ce, notamment car la prospective engage un discernement dans I'action et repose sur une
panoplie d’expertises, de savoir disciplinaires et de points de vue (Cordobes et Durance, 2007 p. 189). En
effet, la démarche de prospective partagée doit se faire dans des équipes ou des esprits différents se
confrontent (Saives et Camus, 2019 p. 33). La prospective partagée concerne donc tout humain, ol chaque
individu est considéré comme expert de sa vie et capable de défendre ses points de vue (Saives et Camus,
2019 p. 204). Les individus prospectifs ne sont donc pas de simples répondants. En effet, ils possedent une
capacité créative qu’ils doivent exploiter librement (Saives et Camus, 2019 p. 204), a condition que la
question soit appropriée au groupe interrogé (Cordobes et Durance, 2007 p. 185). Ce faisant,
I'apprentissage résultant de la démarche est significatif; peu importe le niveau d’expertise individuelle

face au sujet (Cordobes et Durance, 2007 p. 185).

2.1.3.2 Voir large

Voir large, selon Berger (1964 p. 273), c’est se détacher des abstractions issues des procédés
mathématiques objectivants pour faire confronter des points de vue et en tirer une synergie cohérente
avec le sujet a I'étude. En contexte de prospective partagée, cela se traduit par le fait de confronter les
points de vue fortement différents de fagon respectueuse et en exempte de critique (Saives et Camus,
2019 p. 32). Pour adopter cette qualité, Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 136) liste les conditions

essentielles :

1) Parler pour soi : personne ne doit assumer représenter une partie ou I’'ensemble du groupe.

2) Parler librement : ce qui se dit dans I'activité ne doit pas en sortir. La mention, dans un contexte
extérieur, d’un propos lié a I'activité doit se faire si une synthése a été acceptée a I'unanimité.

3) Interagir en toute bienveillance : chacun doit soutenir les propos venant de ses interlocuteurs. En cas
de désaccord, un argumentaire est possible, mais il est important de prendre le temps d’écouter
d’abord. D’ailleurs, cette écoute doit se concrétiser, peu importe I'interlocuteur; que ce soit un expert

ou non (Saives et Camus, 2019 p. 143).
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4) Accepter de travailler hors des sentiers battus: soulever les aprioris existants et s’ouvrir a la
divergence, tout en s’abstenant de censurer le groupe.

5) Participer activement au développement du groupe : intervenir en enrichissant les propos des autres
ou par de nouvelles propositions.

6) Respecter lesautres : ne pas faire preuve d’« acidité » envers le groupe (Saives et Camus, 2019 p. 136).

2.1.3.3 Voir autrement

L'attitude prospective est également la capacité de sortir des dogmes initiaux en remplacant les schémes
de pensée pour s’ouvrir a de nouvelles possibilités (Saives et Camus, 2019 p. 33). Contraire aux réflexes de
rationalité transmis par I'enseignement traditionnel, I'attitude prospective est gorgée d’inconnus, ce qui
peut causer de l'inconfort chez certains (Cordobes et Durance, 2007 p. 57). Voir autrement, c’est donc
d’abord la capacité de changer de référentiel en s’ouvrant a la découverte de mondes autres que
rationnels, mais c’est aussi d’accepter d’apprendre de 'autre, et particulierement de son adversaire
(Saives et Camus, 2019 p. 134). Par un processus de déconstruction des évidences (Saives et Camus, 2019
p. 58), voir autrement ameéne a ouvrir les horizons vers d’autres réalités non envisagées. Par conséquent,
cette ouverture offre une liberté de pensée exempte de dogmes sociaux, moraux ou religieux (Cordobes
et Durance, 2007 p. 13). Ce faisant, I'individu prospectif s'ouvre a des rencontres inopinées (Saives et
Camus, 2019 p. 135). Bien que le fait de voir autrement implique de ne pas se sustenter d’une pensée
rationnelle trop importante, il est nécessaire de ne pas s’engager dans des positions imaginaires extrémes.
En effet, selon Jacques Lesourne (Cordobes et Durance, 2007 p. 27), se soustraire complétement du réel

est tout aussi insignifiant que de rationaliser a I'exces.

2.1.3.4 Voirloin

Si le manque d’options force I’agir, c’est qu’il est trop tard. Voir loin est donc la composante qui donne la
longueur d’avance permettant d’agir librement (De Jouvenel, 2004 p. 33). Or, cette liberté se restreint au
fur et a mesure que le temps avance (De Jouvenel, 2004 p. 33). Ce faisant, voir loin, c’est d’analyser le
futur sur un temps long, mais c’est surtout d’en retirer des approximations pouvant atteindre un niveau
de certitude d’une confiance significative (Berger, 1964 p. 272). Sans se méprendre avec la prédiction, voir
loin ne signifie donc pas d’envisager la chronologie et I'intensité des événements (Berger, 1964 p. 272). Ce
faisant, il est insensé de raccourcir son horizon aux résultats induits par les actions présentement en

marche (Berger, 1964 p. 271) ou de se prendre au jeu des périodes écourtées par les innovations (De
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Jouvenel, 2004 p.47). Il est plutot question d’observer une tendance générale et d’en contempler les effets

dans le futur (Berger, 1964 p. 272).

2.1.3.5 Voir dans toutes les directions

De Jouvenel (2004) mentionne que la démarche de prospective se doit d’étre située dans un avenir lointain,
mais ancrée dans le passé. Ainsi, pour Bézard, étre en mesure de voir dans toutes les directions signifie de
lire dans le passé comme dans le futur, tout en adoptant une attitude créative (Saives et Camus, 2019 p.
32). Voir dans le passé n’est pas dans I'objectif de servir un modele visant a prédire le futur (De Jouvenel
2004 p. 49), faire de la sorte ne constituerait plus une prospective (De Jouvenel, 2004 p. 11). La prospective
propose plutdt de prendre en compte le passé pour comprendre I'importance du contexte; ce que nomme

« ruptures » De Jouvenel (2004 p. 47).

2.1.3.6 Prendre des risques

Bien que le risque soit de mise, il ne faut pas hésiter a le prendre. En effet, la prospective nécessite de faire
face a l'inattendu, mais il ne faut pas en avoir peur (Saives et Camus, 2019 p. 140). N’en déplaise aux
savants cherchant I'unique bonne réponse (De Jouvenel, 2004 p. 21), il faut jongler avec I'incertitude et
I’accueillir (Saives et Camus, 2019 p. 140). En adoptant une profonde croyance en ses « capacités d’action,
d’invention et de sursaut », on refuse en effet de se laisser prendre par la peur, de se remettre en doute

ou de ruminer sur ses questionnements (Saives et Camus, 2019 p. 33).

Alors que la démarche scientifique examine |’avenir sous un ceil prévisionnel, la prospective le contemple
sous un éventail d’opportunités a saisir (Cordobes et Durance, 2007 p. 157). Ces opportunités peuvent
étre pergues comme risquées. Toutefois, la liberté offerte par la prospective doit étre percue comme une
invitation a prendre ces risques (Berger, 1964 p. 275). En effet, sa démarche est malléable en cours de

route pour s’adapter aux circonstances urgentes nécessitant une réponse prudente.

2.1.3.7 Analyser en profondeur

L'attitude prospective implique une analyse allant au-dela des apparences. Elle implique de creuser vers
les causes sous-jacentes a la situation. Berger (1964 p. 274) caractérise cette analyse comme la
« recherche des facteurs vraiment déterminants et des tendances qui poussent les hommes dans certaines
directions, sans que toujours ils s’en rendent bien compte ». Pour Berger (1964 p. 218), trois méthodes

traditionnelles d’analyse rétrospective permettent de justifier une décision : celle qui se réfere a un
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précédent, celle qui a recourt a une analogie ou celle qui repose sur une extrapolation. Savoir batir des
hypothéses sur la base de ces analyses est utile, mais doit étre dépassé pour agir (Berger, 1964 p. 218) :
« Du passé, I'hnomme d'action doit savoir dégager des éléments permanents et des reégles efficaces; il ne

saurait y découvrir des modeles qu'il lui suffirait de reproduire ».

2.1.3.8 Penseral’humain

Sans toutefois tomber dans I'anthropocentrisme, les externalités sont étudiées seulement si elles ont des
conséquences pour I’humain. Si elles en ont, il est important d’en évaluer les impacts et, advenant qu’ils

soient négatifs, évaluer les possibles pour les éviter (Berger, 1964 p. 275).

2.1.4 La démarche de prospective parmi les écoles des études du futur (Future Studies)

Pour mieux considérer la démarche de prospective partagée, il convient de comprendre son
positionnement parmi les écoles des études du futur (Future Studies). D’abord, il est important de préciser
gue ces écoles sont issues de courants théoriques distincts (Gauthier, 2023) qu’il faut distinguer. Pour ce

faire, nous nous tournons vers la catégorisation en trois approches qu’en a faite Seefried (2014).

La premiere approche, apparue dans les années 1960 (Seefried, 2014), est empirique et positiviste. Celle-
ci repose sur le controéle et I'appropriation d’un futur d’une fatalité implacable en utilisant I’extrapolation
de tendances, de scénarios et de simulations informatiques (Seefried, 2014). De cette approche a émergé
I’école prédictive-empirique. Développée dans les mémes années, cette école domine a ce jour la
littérature des études du futur (Gidley, 2013). Par son caractére d’apparence objectif, I'école prédictive-
empirique est généralement percue comme fiable. Cependant, elle met de c6té le contexte dans lequel
elle évolue et, avec sa tendance empiriste, tend a accorder trop d'importance sur un futur unique et

objectif. Ainsi, au sein d’un futur a subir, aucune marge de manceuvre n’est concevable (Gidley, 2013).

La seconde approche est normative et ontologique. Celle-ci adopte une vision globale de I'avenir, intégrant
des réflexions historiques et philosophiques sur les futurs désirables. Bertrand De Jouvenel, Carl Friedrich
von Weizsécker, Gaston Berger, Michel Godet, Philippe Durance en sont porteurs (Gauthier, 2023). Visant
I'action située dans l'atteinte d’'un futur commun souhaitable (Gauthier, 2023), cette approche,
développée dans les années 1950 par Gaston Berger (Saives et Camus, 2019 p. 29) considere I'étude de
I’avenir comme un art nécessitant des compétences intellectuelles spécifiques, plutot que simplement des

outils technologiques (Seefried, 2014).
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La troisieme approche, soutenue notamment par Robert Jungk, Ossip K. Flechtheim et Johan Galtung, est
apparue a la fin des années 1960 (Gidley, 2013). L’approche critique et émancipatrice cherche la libération
de lindividu des contraintes imposées par les systémes politiques, économiques et idéologiques
dominants (Seefried, 2014). L’école critique-post-moderne, issue de cette approche, a fait son apparition
en France en réponse a I'empirisme états-unien alors percu comme délétere (Gidley, 2013). Cette école
se caractérise par une volonté particuliere de définir les futurs souhaitables. Contrairement a I'école
prédictive et empirique, I’école critique tient sa force dans I’explicitation des dimensions contextuelles et
axiologiques, avec une attention particulieére pour leur caractére tacite. Le tout, en remettant en cause ce
qui est tenu pour acquis. Sa faiblesse tient dans sa subjectivité percue, qui peut quelquefois mener a un

relativisme considérable (Gidley, 2013).

Ramos (2017) ajoute deux autres approches qui arriveront plus tard; 'approche participative a partir des
années 1990 et I'approche orientée vers I'action a partir des années 2000 (Gauthier, 2023). Selon Ramos
(2017), dans une approche participative, diverses visions du futur se rencontrent et interagissent
directement au sein d’un méme espace ou processus collectif. Comparativement a I'approche critique,
I’exercice est plus concret et plus orienté vers le dialogue. De I'approche participative est issue I’école
culturelle-interprétative, qui a émergé d’une volonté d’inclusion des cultures non occidentales a la
réflexion sur le futur (Gidley, 2013). Ce faisant, les travaux issus de cette école présentent une alternative
a I'exploration des futurs possibles ou alternatifs en mettant I'accent sur I’avenir des civilisations. Son atout
majeur tient justement dans la capacité de voir le monde sous un ceil nouveau. En contrepartie, cette école
peut étre considérée comme présentant des alternatives difficilement applicables, en plus d’étre

marginalisée par I'approche positiviste dominante (Gidley, 2013).

L'approche orientée vers |'action émerge a partir de I'approche participative. Celle-ci se consacre a allier
les perspectives divergentes pour en dégager les forces et dévoiler des visions, des narrations et des
stratégies conscientes des défis communs (Ramos, 2017). L’école intégrative/holistique s’intégre dans
cette approche. Prénant I’'holisme, cette école est considérée comme la plus compléte et approfondie de
toutes. Elle intégre en effet toutes les méthodologies en une pour former les « Etudes intégrales du futur »
(Integral futures studies) (Gidley, 2010c; Slaughter, 2003; Voros, 2001, cités dans Gidley, 2013 p. 162).
Cette méthode est ce qui lui confére sa force : elle est adaptable a divers contextes par sa fondation dans
des épistémologies complexes, intégratives et transversales. En somme, cela lui permet de « maximiser le

potentiel pour faciliter et rendre possibles des futurs planétaires normatifs » [traduction libre] (Gidley,
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2013). Etant une école émergente et sujette & controverses, cette force est aussi sa faiblesse. En effet,
certains y pergoivent un manque de profondeur dans les analyses et un « piege idéologique qui peut
entrainer des affirmations contestées concernant l'intégralité des approches » [traduction libre]

(Inayatullah, 2010; Slaughter, 20083, cités dans Gidley, 2013 p. 162).

L’école de I'action en anticipation, la plus récente, est aussi associée a I'approche orientée vers I’action
(Ramos, 2017). Elle souligne pour sa part I'importance de I'action dans tout travail d’anticipation de
I'avenir. Elle met en effet I'accent sur I'intégration de la pratique a la recherche dans un processus itératif
d’anticipation, de design, de connexion et d’évolution permettant aux idées de se développer rapidement
dans un contexte évolutif. Cette école, issue du Modele d’Action des Futures (Futures Action Model),

rassemble donc les principes des études du futur en vue d’actions concrétes (Ramos, 2017).

L'école prospective-participative fait partie de I'approche normative et ontologique. Elle s’adaptera par la
suite avec I'approche participative (Ramos, 2017). Il s’agit de I’école dans laquelle se situent les démarches
de prospective partagée. A cet effet, cette école promeut la transformation par le biais de 'engagement
et de la participation des acteurs dans la réflexion sur le futur (Gidley, 2013). Cette caractéristique en fait
sa principale force; la mise a contribution de plusieurs acteurs dans les projets de recherche permet de
remettre en question le statu quo et d’en faire ressortir des initiatives en vue d’une action située. Toutefois,
ne prenant pas en compte les données empiriques, cette école est a risque d’étre délégitimée par les

approches positivistes (Gidley, 2013).

2.1.5 La prospective comme méthodologie

Plusieurs dispositifs peuvent étre utilisés dans le cadre d’une activité de prospective (Heger et Rohrbeck,
2012; Popper, 2008) pour définir les mesures a adopter afin de concevoir le futur souhaité, puis le
transformer en réalité. Ces dispositifs peuvent étre classés en deux catégories?, selon les travaux du
Millennium Campaign entrepris par les Nations Unies et rapportés dans Minvielle et al., (2016 p. 17). La
premiere rassemble les méthodes normatives (déterminer le futur souhaité) ou exploratoires (échanger

sur les futurs possibles sans regard sur I'importance des événements).

2 Une troisiéme catégorie, comprenant les méthodes de probabilisation, est soulevée par De Jouvenel (2004 p. 55).
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La seconde inclut les méthodes qualitatives et quantitatives. Parmi celles qualifiées de qualitatives (De
Jouvenel 2004 p. 55), notons les deux dominantes (Rohrbeck et al., 2015) : la méthode des scénarios (la
plus populaire selon Heger et Rohrbeck, 2012) et la méthode Delphi. Bien qu’elles soient les plus influentes,
ces deux méthodes souffrent de lacunes. En effet, la méthode des scénarios est sujette a peu de travaux
académiques, au méme titre que les travaux sur la prospective. Ce, pour une raison similaire : la peur de
la perte de confidentialité des méthodes propres aux praticiens (Minvielle et al., 2016 p. 29). De son c6té,
la méthode Delphi est débattue. En effet, Rohrbeck et al. (2015) considere qu’elle se focalise plus sur
I'anticipation que la prospective, tandis que Popper (2008) la considere comme semi-quantitative. Ceci
étant, d’autres méthodes qualitatives peuvent étre utilisées. Notons le brainstorming, le CPS (Osborn,

1953); les six chapeaux (de Bono, 1987); la synectique (Gordon, 1961); la méthode TRIZ (Altshuller, 1997).

De leur coté, les méthodes quantitatives en prospective font débat. En effet, certains considerent leur
utilisation inappropriée, tandis que d’autres proposent de les rallier aux méthodes qualitatives pour
rapprocher la pratique de la théorie (Slaughter et Hines, 2020 p. 126). Parmi les méthodes utilisées se

trouvent la bibliométrie, la modélisation et I'analyse de mégatendances (Popper, 2008).

En plus de favoriser I'appropriation des themes par les acteurs, les dispositifs peuvent a la fois inciter
I'imagination et la communication harmonisée dans une réflexion collective (Godet, 2000, cité dans
Cordobes et Durance, 2007 p. 130). Il n’existe pas de méthode unique ou de dispositif prédéfini dans
I’exercice de la prospective (nous le voyons bien dans la boite a outils développée par Godet, 2007). En
effet, I'hétérogénéité des pratiques fait en sorte qu’il est impossible d’inventorier les fagons de faire
(Lesourne et Stoffaés, 2001 et Godet, 2001, cités dans Bootz et Monti, 2008 p. 114). Ceci laisse donc le
libre arbitre au prospectiviste quant aux choix méthodologiques accompagnant sa démarche de
prospective (Cordobes et Durance, 2007 p. 72). Pour assister ces choix, Popper (2008) a entrepris un travail
de classification supplémentaire grace au « diamant de la prévision », lequel classe les méthodes selon
quatre cadrans qui s’interposent pour se rejoindre en un centre commun. Le premier cadran regroupe les
méthodes faisant appel a une forme de créativité (comme les scénarios ou les essais). Le second cadran
comporte les méthodes fondées sur une expertise, ol l'importance est mise sur le partage de
connaissances privilégiées (notons les panels d’experts). Le troisieme cadran fait référence aux méthodes
sollicitant la fiabilité et les faits (notamment la revue de littérature). Le dernier cadran réfere aux méthodes
relevant des interactions sociales, ou lI'importance est accordée aux échanges (par exemple, les

conférences).
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En somme, appliquer une méthodologie a la démarche permet de focaliser sur I'essentiel. Autrement dit,
cela permet de simplifier la démarche et de garder le cap sur les éléments importants (Cordobes et
Durance, 2007 p. 173). Cependant, les outils qui composent ces méthodes peuvent cloisonner la réflexion
dans des normes liberticides. Ce faisant, un outil doit permettre d’engager I'’émergence d’idées et rester
assez simple pour que les participants s’approprient la problématique a traiter (Godet, 2000, cité dans

Cordobes et Durance, 2007 p. 130).

2.1.6 Lestypes de démarches de prospective partagée

Les méthodes présentées précédemment ont un point en commun : elles sont collectives et participatives.
Ainsi, elles mobilisent plusieurs acteurs autour d’une réflexivité collective (Bootz et Monti, 2008) et
favorisent le partage de connaissances au travers de I'apprentissage organisationnel. Nous distinguons
quatre types de démarches de prospective partagée, chacune visant un type d’apprentissage

organisationnel particulier (Bootz et Monti, 2008).

1) La démarche d’aide a la décision :

Elle cherche a nourrir la réflexion stratégique au sein d’une organisation sans avoir 'ambition d’impacter
directement les choix stratégiques finaux. Elle s’appuie sur des groupes de travail composés d’experts
internes ou externes du domaine qui mobilisent des outils formels. L'apprentissage, localisé aux

participants du groupe de travail, est de I'ordre des changements cognitifs.

2) Ladémarche d’orientation stratégique :

Elle vise un partage ou une remise en question de la vision stratégique actuelle. Cette démarche est donc
conduite par des équipes de décideurs, assistés par des experts en méthodologie qui mettent de I'avant
des outils simples et flexibles. L’apprentissage de I'’équipe de travail concerne a la fois les changements

cognitifs, a la fois les changements comportementaux et se traduit dans I'ensemble de I'organisation.

3) La démarche de mobilisation :

Elle prépare les acteurs a envisager et s’approprier d’éventuels changements. Cette démarche implique

plusieurs groupes de travail dans un cadre organisé, coordonné par un comité technique. Les outils utilisés
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sont transparents pour assurer une compréhension parmi les participants. L’apprentissage résultant de la

démarche touche les schémes mentaux du groupe de travail et s’étend au reste de I'organisation.

4) La démarche de conduite du changement :

Aussi dénommeée « prospective stratégique » (Godet, 2001, cité dans Bootz et Monti, 2008 p. 120), cette
démarche est la plus complete. En effet, elle est congue pour aboutir a des actions stratégiques découlant
d’une réflexion collective étendue. La démarche est caractérisée par |'utilisation d’outils transparents,
mobilisés au sein d’un dispositif qui inclut un comité de pilotage, un comité technique et différents groupes
de travail. L’apprentissage ne se restreint plus qu’au groupe de travail : il intégre des changements cognitifs

et des changements comportementaux a travers 'ensemble de I'organisation.

Certains, comme De Jouvenel (Cordobes et Durance, 2007 p. 70), gardent une distance vis-a-vis la pratique
« participative » de la prospective dans un contexte social. Il serait, selon De Jouvenel, une erreur de
confondre la pratique de la prospective avec de I'animation de groupe, voire méme de prétendre a une
demande sociale préconstruite a laquelle il faut répondre. En effet, selon lui, la demande doit étre
construite avec les acteurs sous une perspective militante et doit étre vue comme une « responsabilité

citoyenne ». Le tout, en mettant au second plan la valeur marchande (Cordobes et Durance, 2007 p. 69).

2.1.7 Les étapes de la démarche de prospective

La démarche de prospective partagée varie selon les pratiques et selon les auteurs; elle n’est pas régie par
une méthodologie fixe. Toutefois, la démarche doit étre structurée pour aboutir a une décision
satisfaisante (Cordobes et Durance, 2007 p. 172). La démarche de prospective partagée appliquée grace
au dispositif Vortex, qui sera étudié dans ce mémoire, trouve davantage de ressemblances avec la
démarche de Bézard. En effet, contrairement a la démarche de De Jouvenel (2004), elle ne mobilise pas la
méthode des scénarios. Nous décidons toutefois d’inclure la démarche de De Jouvenel (2004) puisque
nous y trouvons des similarités fondamentales avec celle de Bézard. En effet, les deux approches
comportent les deux « grands temps » des démarches de prospective (Cordobes et Durance, 2007 p. 15) :
un temps d’exploration de I'avenir (futuribles, De Jouvenel, 2004 p.13) et un temps de construction des
stratégies pour y parvenir (futurables, Cordobes et Durance, 2007 p. 108). En somme, la démarche de
prospective appliquée grace au Vortex (détaillée dans le chapitre cadre conceptuel) inclut les éléments des

démarches de ces deux auteurs.
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De Jouvenel (2004 p. 55) décompose sa démarche en cing étapes, soit : (1) définir le probleme et choisir
I'horizon; (2) construire le systeme et identifier les variables clés; (3) recueillir les données et élaborer les
hypothéses; (4) construire les futurs possibles; (5) faire des choix stratégiques. Cette démarche sert
habituellement deux approches : (1) exploratoire (ce qui peut se produire) et (2) stratégique (les

démarches-actions pour faire face aux scénarios futurs) (De Jouvenel, 2004 p. 77).

La démarche de Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 146-156) se déroule comme suit: (1) analyser la
demande et les conditions de faisabilité; (2) constituer le dispositif de travail; (3) produire une premiere
représentation prospective; (4) prendre du recul suite a la premiére représentation; (5) confronter les
travaux des différents groupes; (6) confrontation avec des experts; (7) s’engager en vue de I'action. La

durée de la démarche tend vers le long terme. Ainsi, une démarche de courte durée n’est pas envisageable.

Nous tentons ci-aprés une explicitation des étapes rencontrées dans la littérature apparentée a notre
approche de la prospective partagée. Notons que la catégorisation proposée ne sous-tend pas une

proposition de méthodologie, mais une visualisation des étapes.

2.1.7.1 Les étapes préalables a la démarche de prospective

1) Analyser le besoin et les conditions de faisabilité :

Pour Bézard, il importe d’abord de se positionner comme observateur de la situation nécessitant une
démarche de prospective (Saives et Camus, 2019 p. 146). Cela implique donc de comprendre les raisons
sous-jacentes a la demande de prospective : pour qui cette démarche sera-t-elle utile ? Pour quelle(s)
raison(s) est-il nécessaire de I'entamer ? Pour agir sur qui ? (Saives et Camus, 2019 p. 147). Puis, la
faisabilité du projet doit étre évaluée. Concretement, qui participera a la démarche ? Quel est le calendrier
d’exécution ? Quel est le mode de gouvernance ? Eclaircir ces points permet de s’assurer d’une réceptivité
des participants face a la démarche et, ultimement, de leur participation aux discussions sur les

conclusions de cette derniéere (Saives et Camus, 2019 p. 148).

2) Constituer le dispositif de travail :

Pour rendre les équipes de travail appropriées a la situation organisationnelle, Bézard (Saives et Camus,

2019 p. 148) mentionne I'importance de jouer sur le passé de I'organisation et de sa culture interne. Pour
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ce faire, la constitution des équipes de travail doit suivre logiquement les principes d’interdisciplinarité.
Elles doivent donc étre constituées d’individus provenant de diverses sphéres de I|'organisation,
appartenant a des groupes différents, tout en s’assurant de représenter I'organisation. Il est également
important de constituer les équipes de travail avec des acteurs reconnus formellement comme
informellement dans I'organisation (c.-a-d. en intégrant toutes les « voix de I'entreprise ») pour que la

démarche soit prise au sérieux par tous (Saives et Camus, 2019 p. 148).

2.1.7.2 Les premieres exécutions de la démarche

3) Produire une premiére représentation prospective :

Avant de débuter vient un moment réservé a I’échauffement créatif des acteurs. Pour ce faire, Bézard
(Saives et Camus, 2019 p. 150) suggere de débuter avec des exercices de remue-méninges visant a
visualiser le futur souhaité en délaissant les solutions existantes. Cette activité permet de faire un compte

rendu actuel de la perception des acteurs vis-a-vis la prospective.

4) Définir le probleme et choisir I’horizon :

Pour De Jouvenel (2004 p. 55), cette étape (qui reprend partiellement la précédente) délimite la
problématique menant a la prospective en identifiant les caractéristiques approximatives délimitant
I’horizon. Il s’agit d’étre en mesure de se libérer des effets de périodes pour comprendre les sous-entendus

de la situation et d’évaluer les moyens vis-a-vis la mise en place d’une éventuelle solution.

5) Construire le systeme et identifier les variables clés :

Il s’agit ici, selon De Jouvenel (2004 p. 59), d’identifier les variables qui ont le potentiel d’avoir une
influence sur le systéme a I'étude. A ce stade, il est préférable de faire appel au groupe, lequel permet
notamment de réduire la subjectivité (De Jouvenel, 2004 p. 59). Puis, les variables sont analysées pour en
ressortir des relations de causalité. De Jouvenel (2004 p. 59) suggere ici d’utiliser une matrice pour

uniformiser la culture et I'approche du groupe vis-a-vis de la problématique.

2.1.7.3 Le premier temps d’arrét de la démarche

6) Prendre du recul suite a la premiére représentation :
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Suite a la premiere exécution prospective, Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 151) évoque I'importance d’un
temps nécessaire a la rétrospection. Celle-ci permet de discuter des réflexions individuelles, de faire une
premiere analyse critique, d’identifier les invariants et les changements en cours et futurs. Ultimement, il

s’agit de définir les critéres du parcours du scénario de prospective.

7) Recueillir les données et élaborer les hypotheses :

Cette étape, selon De Jouvenel (2004 p. 61-67), est la plus fastidieuse puisqu’elle nécessite de résoudre
systématiquement cing problémes liés aux variables : (1) trouver des indicateurs confirmant une tendance;
(2) trouver les données, en évaluer la fiabilité et la pondération; (3) définir la base de référence de données
passées pour I'extrapolation; (4) interpréter les évolutions passées et (5) recueillir les diverses opinions

afin de voir I'avenir comme un éventail de possibles.

2.1.7.4 Poursuite de I'exécution de la démarche

8) Construire les futurs possibles :

Qualifiés de scénarios par De Jouvenel (2004 p. 71), ils se différencient des projections (utiliser des
hypothéses arbitraires et en faire des extrapolations) par I'utilisation de variables pour lesquelles plusieurs
hypothéses ont été préalablement définies. Pour éviter que la démarche soit noyée dans leur nombre, un
filtrage des variables selon leur pertinence est de mise (De Jouvenel, 2004 p. 73). Pour qu’un scénario soit
complet, il doit étre composé de trois éléments (De Jouvenel, 2004 p. 75). Notons (1) une représentation
de la réalité telle que percue aujourd’hui; (2) un cheminement des variables évoluant dans une échelle de
temps et subissant des modifications au fur et a mesure de leur avancement et (3) les images finales, qui

sont la résultante des cheminements, la représentation des finalités issues des scénarios.

9) Confronter les travaux des différents groupes :

Si la démarche de prospective se fait en plusieurs groupes, Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 153) conseille
de confronter les avancées de ceux-ci. Dans le cas ol la démarche ne se fait qu’avec un groupe, des acteurs
externes peuvent intervenir. Cette étape fait confronter les idées des différents groupes pour en faire
ressortir des éléments communs, les points a approfondir et les désaccords pour, en somme, enrichir la

vision prospective.
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10) Confronter les travaux a des experts :

Selon les étapes de Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 153), la confrontation avec un ou plusieurs experts
constitue la prochaine étape. Celle-ci est cruciale dans la compréhension du sujet de la démarche
puisqu’elle interroge les « points aveugles », élargit la vision, renouvelle les regards et les réflexions des

travaux réalisés dans les premieres parties de la démarche.

2.1.7.5 Imprégner la démarche dans I’action

11) Faire des choix stratégiques :

A son terme, la démarche ne doit pas servir des objectifs scientifiques prescrivant des options claires a
envisager (De Jouvenel, 2004 p. 79). Toutefois, parmi les scénarios sélectionnés, il est possible d’en
dégager plusieurs qui peuvent étre caractérisés comme « le champ des souhaitables », parmi lesquels se

révelent des stratégies a adopter (De Jouvenel, 2004 p. 79).

12) S’engager en vue de I'action :

Une fois I'exécution de la démarche complétée, Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 155) intégre dans sa
pratique une stabilisation de la vision de I'environnement, des changements, des capacités d’action et des
ressources a affecter pour assurer un maintien de la vision a travers le temps. Un document de synthése

fait office de résumé de la démarche.

13) Le maintien de la démarche :

En lien avec I'étape précédente de Bézard, il est important, lorsque la démarche est complétée, de la
prolonger dans le temps. A cet effet, il est préférable de 'adapter au contexte évolutif de |'organisation

pour en conserver la pertinence stratégique (Saives et Camus, 2019 p. 156).

A condition de suivre cette veille, il est possible d’évaluer la démarche de prospective. Une premiére forme
d’évaluation consiste a comparer le futur tel qu’il se présente avec le futur identifié lors de la démarche.
Toutefois, cette évaluation est discutable (Cordobes et Durance, 2007 p. 16); en prospective, le futur ne
peut pas étre prédéterminé. Une seconde voie, plus raisonnable, est de se questionner a savoir si les

observations d’aujourd’hui et leur trajectoire future représentent celle entreprise par le passé (Cordobes
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et Durance, 2007 p. 16). Une autre méthode d’évaluation consiste a voir I'évitement de scénarios
problématiques plutdt que de focaliser sur I'atteinte d’un scénario spécifique. Alors que les acteurs se
trouvent dans le futur, il convient donc de se questionner sur la pertinence de la démarche sur les
scénarios indésirables évités (Cordobes et Durance, 2007 p. 16). Finalement, il est possible d’évaluer la
démarche par sa capacité a mobiliser les participants et les acteurs externes vers |'appropriation et a
I'intégration de la démarche dans leur quotidien (professionnel comme personnel) (Cordobes et Durance,

2007 p. 17).

2.1.8 La prospective en stratégie

En stratégie, la démarche de strategic prospective vise I« anticipation au service de I'action » (Cordobes
et Durance, 2007 p. 123). Via la méthode des scénarios, cette démarche s’apparente a la prospective en

ce qu’elle cherche a déterminer les futurs possibles (Slaughter et Hines, 2020 p. 66-67).

Concrétement, pour faciliter le rapprochement entre les futurs souhaités et le présent (ce qui est et ce qui
devrait étre) dans la planification stratégique, le déroulement de cette démarche est représenté dans le
modele des Trois Horizons (Three Horizon model) de Slaughter et Hines (2020 p. 66-67). Le premier horizon
caractérise le systéme actuel, tel qu’il persiste dans le futur. Toutefois, avec le temps et I'évolution du
contexte externe, ce systéme perd de sa pertinence. Les acteurs qui adherent a cet horizon souhaitent le
maintien de la situation actuelle (ils sont donc dénommés « mainteneurs »). Le troisieme horizon
encourage |'explicitation des signaux faibles : des idées ou des argumentaires qui concernent |'avenir du
systeme, mais qui sont marginaux dans le présent (Slaughter et Hines, 2020 p. 69). Ces idées ou
argumentaires ont comme qualité d’étre adaptatifs a I'évolution du contexte. Ce faisant, avec le temps,
les signaux faibles identifiés par les acteurs « visionnaires » de ce troisieme horizon ont le potentiel de
déplacer 'interprétation du monde futur tel que vu par le premier horizon. Le deuxieme horizon est un
intermédiaire. Il s’agit du lieu ou le premier et le troisieme horizon entrent en contact. Il s’agit d’'une zone
de transition instable, ol entrent en jeu des conflits de valeurs sur les chemins a prendre vers le futur.
Cette zone de jeu est parfaite pour les acteurs « entrepreneurs », qui s’affairent a « anticiper et capturer

les changements de valeurs » [traduction libre] (Slaughter et Hines, 2020 p. 69).

Ala lumiére de ces derniéres lignes, les implications stratégiques pour I’organisation suivent trois niveaux
similaires (Slaughter et Hines, 2020 p. 69). Premiérement, I'organisation peut maintenir les activités en

ignorant les signaux des visionnaires (horizon 1). Ce maintien se conclut par une stratégie non risquée a
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court terme, mais potentiellement destructrice a long terme. Si les acteurs de I’horizon 1 peuvent étre
ouverts aux idées des acteurs de I'horizon 3, elles ne doivent cependant pas remettre en cause le statu
quo ou les structures de pouvoir en place (Slaughter et Hines, 2020 p. 72). Deuxiemement, |'organisation
peut opter pour un déploiement lent, mais visionnaire (horizon 3). Ce déploiement tente de justifier au
mieux le déplacement du monde des acteurs de I’horizon 1 dans un monde futur utopique, porté par des
valeurs fortes (Slaughter et Hines, 2020 p. 72). Etant proche des valeurs, ce déploiement offre I'exploration
de scénarios alternatifs permettant a I'organisation de tester la validité de sa stratégie sur plusieurs fronts,
tout en apportant de nouveaux concepts et de nouvelles pratiques pour s’y préparer. Un déploiement de
I’horizon 3 demande un argumentaire solide pour justifier les scénarios futurs construits. En effet, I’horizon
1 étant dominant, son bouleversement atteste d’un pouvoir d’influence important des visionnaires
(Slaughter et Hines, 2020 p. 72). Troisiemement, I'organisation peut opter pour un déploiement rapide,
mais moins ambitieux (horizon 2) par consensus des horizons 1 et 3. Un déploiement stratégique de ce
type doit étre percu comme transitoire : il cherche a mitiger les limites de la réalité actuelle et les ambitions
d’un systeme utopique futur. Cette mitigation est par nature conflictuelle. En effet, les acteurs doivent
débattre non seulement sur le futur souhaité, mais aussi sur le chemin a prendre pour s’y rendre. Le tout,

en négociant les idées émergentes et les pratiques établies (Slaughter et Hines, 2020 p. 72).

La prospective peut étre mobilisée dans le cadre d’un projet d’'innovation accompagnant une stratégie de
gestion (Saives et Camus, 2019 p. 71). Causant en partie le brouillard associé a I'avenir, I'innovation en
prospective est souvent strictement associée aux avancées technologiques (Cordobes et Durance, 2007 p.
70). Ce faisant, son application doit accorder une attention équivalente (voire supérieure) aux facteurs
sociaux, économiques, scientifiques et culturels (Cordobes et Durance, 2007 p. 70). L'innovation peut donc
étre issue de plusieurs systemes, dont le domaine technique, du marché et de la société (Cordobes et
Durance, 2007 p. 82). Notons qu’a la lumiére du modele des Trois Horizons, I'innovation est poussée par

I’horizon 3 et négociée avec I’horizon 1 dans I’horizon 2 (Slaughter et Hines, 2020 p. 79).

2.1.9 Conclusion thématique

Au cours de cette exploration de la prospective, nous avons abordé plusieurs de ses facettes. Nous I'avons
d’abord définie en soulignant son ancrage historique et son évolution depuis les travaux de Berger. Ensuite,
nous avons abordé I'attitude prospective, qui reflete la prospective dans son interprétation individuelle
(mais aussi collective). Nous avons poursuivi en examinant les diverses écoles de pensée au sein des études

du futur pour identifier la place que prend la prospective. Nous avons également exploré les méthodes
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servant les différents types de démarches de prospective partagée. Grace a cela, nous avons fait
I'inventaire des étapes clés de la démarche selon De Jouvenel (2004) et Bézard (Saives et Camus, 2019).
Puis, nous avons creusé le caractére partagé de la prospective par les quatre types de démarches explicités
par Bootz et Monti (2008). Nous avons terminé en traitant de la place de la prospective partagée sous son
angle stratégique et innovateur. En somme, nous avons vu que la prospective se vit dans une démarche
créative et participative de réflexion stratégique orientée vers I'avenir qui transcende la prédiction en
anticipant, en imaginant et en préparant I'avenir. C’est avec cette conception du temps long qu’évolue le

Vortex. Nous y reviendrons.

2.2 Le probléeme complexe

Dans le theme précédent, nous avons statué que la prospective permet de faire face a un futur imprévisible.
Néanmoins, penser I'avenir est un exercice difficile, mais pourquoi ? Parce qu’il s’agit d’'un probleme
complexe. Ceci dit, le probleme complexe est en réalité un alliage de deux themes distincts. Ce faisant,
nous distinguerons d’abord ce qu’est un « probléme » pour ensuite reconnaitre ce que compose la
« complexité ». Puis, nous verrons en quoi ces deux thémes se rejoignent en un tout, avant de terminer

avec sa mise en relation avec la SDG.

2.2.1 Le probleme

Landry (1983) considére qu’'un probléme en est un que si une personne identifie un sentiment
d'insatisfaction aprés avoir comparé ses connaissances a une réalité qu'elle percoit (ou prévoit). A
condition d’en avoir les capacités, de ce constat émerge une volonté d’agir. Ce faisant, il est soit question
de rétablir la situation d'origine, d’atténuer les impacts négatifs d'une circonstance hors de contréle, ou
de définir un nouvel état de normalité (particulierement lorsque la méthode pour résoudre le probleme
n'est pas immédiatement claire). Cette définition fait apparaitre les différents éléments que nous
traiterons : la subjectivité dans la perception du probleme, la méthode de résolution de probléme, le

processus décisionnel et I'évaluation de la solution choisie pour remédier au probleme percu.

2.2.1.1 La subjectivité

La subjectivité faconne la compréhension du probleme, que ce soit a travers le prisme de I'individu ou
dans le cadre du groupe. Ainsi, nous verrons d’abord comment la perception individuelle influence la
maniére dont l'individu identifie et réagit aux problemes. Puis, nous examinerons I'impact de cette

perception sur le groupe.
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La perception d’un probleme, d’un point de vue individuel, implique une subjectivité. En effet, une
situation ne peut étre percue comme problématique qu’au travers de la perception de la réalité de
I’'observateur (Landry, 1983). Ceci s’explique, d’une part, par la capacité de I'observateur a détecter un
probleme et, d’autre part, par son niveau de connaissance vis-a-vis le phénomeéne qu’il observe (Landry,
1983). Foucault (1994 p. 593) décrit une dynamique similaire, nommée « problématisation », a travers de
laquelle le probleme passe par « I'élaboration d’'un domaine de faits, de pratiques et de pensées ». Faisant
allusion a sa capacité de transformer un objet en probleme, le phénomene passe au travers d’une lentille
propre a I'observateur. Cette derniére est composée de connaissances soit limitantes, soit émancipatrices

dans la perception du désordre sous-jacent au probléme percu (Landry, 1983).

Les écrits de Foucault (1994 p. 597) et ceux de Landry (1987) convergent en ce qu’ils caractérisent la
problématisation par la prise de recul nécessaire face a I'objet pour le percevoir et le réfléchir comme
probleme. Ceci implique de reconnaitre activement et continuellement les « difficultés » pour les
ordonner en questions auxquelles répondre (Foucault, 1994 p. 598). La lentille de I'observateur est aussi
composée d’éléments liés aux valeurs, ce que Landry (1983) qualifie comme la dimension affective. Selon
cette dimension, il incombe a I'observateur de juger la situation pour déduire si elle est bonne, mauvaise,
souhaitable ou indésirable. Ce jugement agit d’abord comme racine soutenant la décision de I'observateur
d’agir ou non dans et sur la situation. Puis, le jugement engage un niveau de maitrise sur les ressources a

disposition — sans lesquelles la capacité d’action reste limitée (Landry, 1983).

Sachant les implications de la subjectivité dans la perception d’'un probléme, nous ne pouvons
gu’extrapoler ses incidences dans une situation de groupe. Ce faisant, la pluralité des perceptions les fait
entrer en collision et souléve un effet inévitable; le probleme est pergu différemment selon les acteurs qui
prennent part a sa définition (Landry, 1983). Cette dynamique est qualifiée par ljiri (1967), cité dans Landry
(1983 p. 36) « d’intersubjectivité ». Ce dernier rejette le « mythe » (Landry, 1983) selon lequel il est
possible de faire abstraction de la lentille subjectivante de I'observateur pour prétendre en une objectivité
de groupe. En effet, I'intersubjectivité reconnait plutot qu’il est possible de s’approcher de I'objectivité
lorsque les écarts de perceptions des acteurs sont faibles. Concrétement, cela se produit lorsque les
éléments d’observation subjectifs du probleme sont partagés (Landry, 1983). Ces éléments pouvant
clarifier la vision du probléme, il est important de rappeler que la vision commune n’est pas
représentatrice de la réalité : elle n’est qu’une perception de la réalité telle qu’interprétée par les acteurs

(Landry, 1983).
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2.2.1.2 Les méthodes formelles de résolution de probleme

Comme en fait mention Landry (1983), la littérature d’inspiration rationnelle, fonctionnelle et technique
prone une méthodologie de résolution de probléeme centrée sur la raison du gestionnaire. Ce dernier est
a cet effet percu comme la clé permettant un retour a un « état antérieur » désirable. Selon cette
conception méthodologique, le gestionnaire est en mesure d’explorer, par I'observation, les limites
inhérentes aux acteurs. Il emploie donc la méme méthode qui, comme I'observation d’un « objet naturel »,
prétend déduire le fonctionnement de I'objet (les acteurs) pour trouver les causes du probléme. Ce mode
de résolution de probléme présuppose donc qu’un acteur découvre un objet qui se manifeste en tant que
probleme. Ce faisant, I'acteur le pergoit comme une entité a analyser de maniére empirique aprés I'avoir
conceptualisé. La conceptualisation permettant de catégoriser le probleme, celui-ci est considéré comme
stable et porte a se manifester de maniére récurrente et sous les mémes formes. Ainsi, les connaissances
acquises sur l'objet sont considérées comme réutilisables et cumulatives (Audet et al., 1986). Cela
s’observe par ailleurs dans les méthodes pédagogiques utilisées par la formation en gestion, sous I'emprise
de ce modeéle (Mintzberg, 2004 p. 95). Ironiqguement inappropriées au monde du travail (Mintzberg, 2004
p. 217), ces méthodes pronent I'utilisation de manuels proposant une succession de lecons théoriques
suivies d’exercices. Cela démontre une double vocation : I'assimilation des contenus abordés et des

probléemes courants pour identifier la réponse appropriée (Audet et al., 1986).

La méthode de résolution de probleme décrite ci-haut a en commun avec le modele orthodoxe de la
science une approche fondée sur la pensée rationnelle (Audet et al., 1986), ce qui explique son
inadéquation avec ce qui a été soulevé précédemment. En effet, cette méthode omet de considérer la
subjectivité des acteurs face au probléme (Landry, 1983). Ce faisant, le gestionnaire rationnel quiy adhére
prend appui sur un processus logico-mathématique avangant une quantification des variables (Audet et
al., 1986). Comme I'expliquent Audet et al. (1986), cette méthodologie formelle se présente sous le
processus suivant : (1) caractériser le probleme, (2) faire I'inventaire des solutions possibles et (3) établir
des criteres d’évaluation et de choix de la solution. En suivant ce processus, le décideur peut choisir, dans
une sorte de « catalogue » listant les solutions acceptables et inacceptables, la solution idéale et testée a
un probléme bien précis (Audet et al., 1986). Ce processus ne considere toutefois que les problémes
répétitifs et bien définis au sein de systemes stables, excluant de facto les situations complexes (Audet et
al., 1986). Ce faisant, le gestionnaire objectif ignore le caractére complexe de ces situations en les
modelant dans les modeles objectifs. Le tout, pour écarter tout phénomene relevant de pres ou de loin de

la subjectivité humaine (Déry, 2009 p. 71). En s’appropriant le monde selon une perception objectivante
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(quantifiée et détachée du réel), le gestionnaire se dote donc d’une capacité d’action issue de solutions
qu’il considere véridiques et neutres en tout lieu (Déry, 2009 p. 65). En effet, puisque le critére de validité
des outils qu’il utilise est I'objectivité, les solutions produites sont implicitement valides. Pour Déry (2009
p. 64-65), cette quéte d’objectivité du gestionnaire formel reléeve d’un « culte » propre a la perspective

rationnelle et technique.

2.2.1.3 Prendre décision face au probléme

Si le gestionnaire est considéré comme le seul acteur possédant les capacités de résoudre un probléme, il
doit étre tenu responsable de la décision permettant d’atteindre |'objectif préalablement établi (Landry,
1983). Or, ce processus de prise de décision suit une logique limitante par sa simplification (Landry,
1983). En effet, le processus implique qu’une solution se choisit parmi plusieurs alternatives grace a une
connaissance a minima élémentaire de la nature du probléme. Puis, lorsque la solution est adoptée, elle
doit passer par une évaluation vis-a-vis la problématique initiale pour s’assurer d’avoir traité le bon
probleme. L’évaluation de la décision sera positive si elle répond a la prémisse cybernétique selon laquelle
la réponse au probleme cherche a répondre a un « état désiré » en opposition a « I’état actuel ». Ce réflexe
préférentiel envers un processus de prise de décision simple, méme s’il est inapproprié, est intrinséque a

la volonté de répondre aux questions par « oui » ou « non » (Turner, 2003).

Comme en fait mention Turner (2003), utiliser le processus tel que décrit ne laisse que peu de flexibilité
dans la prise de décision face au probléme. En effet, dans le contexte plus probable ou les objectifs sont
« nombreux [et] souvent contradictoires » [traduction libre] et ol il y a une « grande quantité de produits
[et] une complexité des canaux » [traduction libre], les actions potentielles sont nombreuses (Turner,
2003). En conséquence, la prise de décision s’appuie sur tres peu de regles, ce qui la rend floue (fuzzy)
(Turner, 2003). Pour aider cette prise de décision floue, les facteurs peuvent étre pondérés
statistiquement selon des comportements ou des expériences passés, le tout mélangé a la compréhension
de la situation. La clé est dans I'amalgame de I'analyse statistique, de I'intuition, du contréle et de la
capacité de composer avec la complexité (Turner, 2003). Il n’est donc pas question d’utiliser un processus

composé de regles statistiques immuables pour trouver une unique solution désirable.

2.2.2 Lacomplexité

Malgré une prise de conscience croissante de son existence, notamment dans la prospective (Cordobes et

Durance, 2007 p. 73), le terme complexité est souvent mépris pour le terme compliqué (Saives et Ebrahimi,
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2022 p. 89). Ces derniers n’étant apparentés qu’en surface, le terme complexité englobe non seulement
la « somme des parties », mais y ajoute un principe définitionnel : I'émergence (Saives et Ebrahimi, 2022
p. 89). Ce principe implique I'infinité de relations que possedent le monde du vivant et le monde physique,
qui s’organisent naturellement. En considérant le modéle de Weinberg (1975), cité dans Landry (1983 p.
37), trois régions permettent de catégoriser la complexité. La premiére est la simplicité organisée, faisant
référence aux lois de la physique classique. La seconde est la complexité inorganisée, ol sont cloisonnés
dans les lois de la statistique les phénomenes les plus aléatoires. La troisieme est la complexité organisée,
la ou I'application de théories, particulierement dans un contexte de probléme en organisation (Landry,
1983), est chamboulée par des « irrégularités et inconsistances ». C'est dans cette derniere région que

nous considérons la complexité telle que décrite dans ce théme.

Pour Edgar Morin (Saives et Ebrahimi, 2022 p. 90), la complexité s’explore via la « pensée complexe » en
rejetant trois postulats de la pensée cartésienne. Le premier est celui selon lequel il est possible de
posséder une connaissance complete du passé et de prédire entierement le futur. Le second est celui
prétendant qu’il est possible de comprendre I'intégralité d’une situation en la disséquant en une série de
composantes individuelles, pour ensuite I'inventorier. Le troisieme est celui qui voit la possibilité de
considérer globalement les problemes humains, d’isoler les objets et de dissocier les disciplines. Ces
derniers postulats rejetés, la pensée complexe s’appuie sur trois principes (Saives et Ebrahimi, 2022 p. 92) :

I’émergence et I'imprévisibilité, la causalité circulaire, et la reliance et la dialogique.

2.2.2.1 L’émergence et I'imprévisibilité

Pour Edgar Morin, ce premier principe de la pensée complexe permet de comprendre la complexité sous
la forme d’un phénoméne ou d’une situation, représentée comme un « systéme », dans lequel I’humain
est confronté a un « ensemble d’éléments » en constante interaction (Saives et Ebrahimi, 2022 p. 90). Il
faut comprendre que les éléments, méme s’ils nont entre eux aucun lien apparent, interagissent les uns
avec les autres. Nous voyons I'émergence dans le fait que ces interactions font apparaitre des phénomeénes
aléatoires, et I'imprévisibilité dans le fait que ces phénomeénes sont inattendus (Saives et Ebrahimi, 2022
p. 90). La somme de ces relations ne fait qu’obstruer la perception de I'observateur plutot que d’en clarifier
la compréhension (Fourreau et Négrier, 2019). Ce faisant, la réalité complexe est difficile a saisir (Saives et
Ebrahimi, 2022 p. 90). Autrement dit, il est difficile d’organiser la pensée pour appréhender les relations

entre les éléments constitutifs de la réalité (Fourreau et Négrier, 2019). Edgar Morin attribue cette
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difficulté au modele dominant d’enseignement et au mode de fonctionnement de I'entreprise, qui voient

une structuration systématique des informations en canaux indépendants (Fourreau et Négrier, 2019).

2.2.2.2 La causalité circulaire

La pensée complexe représente plus que la réduction de I'ensemble a la somme de ses parties (Saives et
Ebrahimi, 2022 p. 90). Par ce constat, les interactions entre les éléments ne correspondent pas a un
processus linéaire permettant d’en lier les causes aux effets, mais plutot a une relation de causalité
circulaire. Cette relation correspond au second principe de la pensée complexe selon Edgar Morin (Saives
et Ebrahimi, 2022 p. 90). La causalité circulaire sous-entend de comprendre que chaque interaction
correspond a la fois aux effets et aux causes du systeme. Autrement dit, il s’agit de comprendre que les
effets ont des causes, mais que les causes agissent sur les effets. Ces relations sont indissociables a

I’avénement d’enchainements dans un systéme (Saives et Ebrahimi, 2022 p. 90).

Morin (1977 p.12) exprime que la causalité circulaire se heurte a trois « impossibilités ». La premiere est
lige a I'impossibilité de posséder un savoir suffisant pour faire face a I'immensité de la connaissance. La
seconde est double : elle réfere d’abord a I'origine de notre incapacité de comprendre un phénomeéne
autrement que par son isolement et sa catégorisation, puis a notre incapacité de trouver une méthode
permettant de rassembler ce qui a été préalablement isolé et catégorisé. La troisieme reléve d’une
impossibilité logique qui oppose la connaissance du monde physique (la nature) et la connaissance du
monde anthropo-sociologique (le social). En d’autres termes, la connaissance anthropo-sociale dépend de
la connaissance physique, mais la connaissance physique dépend de la connaissance anthropo-sociale.
Formant un « cycle infernal » ol I'une est nécessaire pour la compréhension de I'lautre (Morin, 1977 p.12),
la connaissance du physique doit s"accompagner de la connaissance de I’humain social (Morin, 1977 p. 11).

Cependant, nous I'avons compris, I'interrelation entre ces connaissances rend |'exercice impossible.

Ces trois impossibilités ne signifient pas qu’il faut se distancier de la causalité circulaire. Faire de la sorte
reviendrait a s’abandonner dans la deuxieme impossibilité en se cantonnant dans un paradigme cartésien
cherchant a simplifier, ordonner, clarifier, distinguer, disjoindre les phénomenes (Morin, 1977 p. 23). Or,
il faut s’en séparer pour aborder, de facon légitime, un paradigme centré sur la complexité et ainsi ouvrir
la porte a une méthode qui ne sépare pas systématiquement le sujet de son objet (Morin, 1977 p. 23). Par
cette méthode, il est possible de répondre a la troisieme impossibilité. En effet, il n’est plus de tenter de

lier la connaissance physique a la connaissance anthropo-sociale en une vérité. A contrario, il faut s’ouvrir
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a les reconnaitre comme deux vérités distinctes qui, lorsque combinées, révelent une réalité complexe
(Morin, 1977 p. 18) nécessitant une connaissance complexe et porteuse de sa « propre réflexivité » (Morin,
1977 p. 19). Ceci, pour tenir compte de la double réalité selon Watzlawick (1978), cité dans Landry (1983
p. 37) : la réalité physique et la réalité communicationnelle. Il est donc question de prendre connaissance
a la fois de la réalité physique par son observation sensorielle (objective), a la fois de la réalité
communicationnelle en reconnaissant |'existence de la dimension psychologique et sociale de I'étre
humain, c.-a-d. I'attribution aux objets de significations et de valeurs (Landry, 1983). Cela permet de
répondre a la premiére impossibilité. En effet, il n’est plus question de considérer le savoir comme
englobant toutes les connaissances du monde, mais de le considérer au service de I'apprentissage (Morin,
1977 p. 19). Dit autrement, il s’agit d’apprendre a intégrer en un savoir commun les connaissances

uniquement essentielles, mais divergentes, a la compréhension du probleme.

2.2.2.3 Lareliance et la dialogique

Le troisieme principe de la pensée complexe concerne les concepts de reliance et de dialogique (Saives et
Ebrahimi, 2022 p. 90). Ces derniers font respectivement référence aux relations complexes de I’humain et
aux contradictions leur étant propres. La reliance, mot de Marcel Bolle De Bal emprunté par Edgar Morin
(Fourreau et Négrier, 2019), considére la mise en relation de trois instances propres a I’humain, soit :
I'individu, I'espece et la société, lesquelles évoluent dans leur dimension respective, soit psychologique,
biologique et sociale. Ces relations rendent la réalité « bio-psycho-sociale » (Saives et Ebrahimi, 2022 p. 90)
de I’étre humain complexe. En effet, des relations parfois antagonistes et contradictoires sont issues des
interactions entre des éléments provenant de dimensions différentes. Cela crée des événements

inattendus et, par conséquent, de l'incertitude (Saives et Ebrahimi, 2022 p. 90).

Or, il est de I'ordre de la dialogique d’atténuer les effets de ces contradictions en faisant émerger un
« méta point de vue » ou une « organisation » (Morin, 1977, cité dans Saives et Ebrahimi, 2022 p. 91).
Nous retrouvons ici un principe rejoignant fortement le concept de probléme partagé (Landry, 1983) dont
il a été question précédemment, mais dont I'emphase est plutét axée sur I'individu et sa relation a la
complexité dans le cadre de son travail (Saives et Ebrahimi, 2022 p. 92). En effet, I'individu doit composer
avec l'imprévu inhérent a la complexité pour ramener, grace a son expérience et son expertise, une

simplicité subjective (Saives et Ebrahimi, 2022 p. 92).
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2.2.2.4 De l'interprétation subjective a intersubjective de la complexité

L'interprétation du systeme complexe est propre a chaque observateur, ce qui la rend nécessairement
subjective. En effet, les expériences vécues antérieurement, le contexte physique et social,
I'environnement professionnel, les capacités intellectuelles, ainsi que les besoins, les aspirations, les buts
et lesvaleurs personnelles (Krech et al., 1962, cités dans Landry, 1983 p. 34) sont des déterminants propres
a chacun. Mis a contribution, ces déterminants permettent a I'observateur, qui interprete le systeme
complexe tel un champ d’imaginaires et d’anticipations, une mise en ordre relative (Landry, 1983). Le tout
se produit via I'organisation de la pensée (dénommeée « structure cognitive » par Landry, 1983). Or,
I'organisation de la pensée, lorsque confrontée a un objet complexe, n’est pas stable. En effet, elle se meut
entre les deux logiques piagétiennes (Piaget, 1975, cité dans Landry, 1983 p. 35) en interaction que sont
« I'assimilation » et « I'accommodation ». Alors que I'assimilation sécurise le sujet observant par effet de
confirmation des acquis, I'accommodation contraint I'observant a modeler sa pensée pour y intégrer des
éléments adaptés a une nouvelle réalité (Landry, 1983). Ici serait I'origine de la problématisation qui, sans

I’élément de nouveauté, ne pourrait exister (Landry, 1983).

Nous avons précédemment établi que I'intersubjectivité possédant un faible écart de perceptions permet
de prétendre a une presque objectivité. Par contre, I'intersubjectivité ne peut prétendre étre totalement
objective. Ceci, puisque linterprétation intersubjective est dérivée d’'un amalgame subjectif de
perceptions au sein du groupe (ljiri, 1967, cité dans Landry, 1983 p. 36). Dans une situation partagée, les
multiples observateurs aménent en effet une pluralité d’interprétations subjectives, ce qui ne fait
qgu’amplifier les difficultés issues de la vision subjective du probleme (Landry, 1983, cf. section 2.2.1.1).
Effectivement, puisque I'organisation de la pensée est subjective, tout observateur n’a pas la méme
lecture du systeme complexe. Ainsi, I'observateur capable de mettre en ordre ses perceptions ne verra
pas le systeme de la méme fagon que son homologue qui en est incapable. En effet, la complexité du
systeme est percue par celui qui n’a pas la faculté d’organiser ses perceptions en informations

compréhensibles et/ou par celui qui est restreint par la rationalité limitée (Landry, 1983).

2.2.3 De la notion de « probléeme complexe »

Aprés avoir défini ce qu’est un probleme et ce qu’est la complexité, il reste a souligner la définition d’un
probleme complexe; ce que nous ferons en nous basant sur les écrits de Landry (1981 p. 5), cité dans Saives
et Le Maréchal (2023 p. 3). Le probleme complexe peut étre a la fois une situation : « floue, changeante

et peu structurée »; ou il y a «existence de plusieurs perspectives pour [I'] étudier »; ou il y a
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une « absence de relations causales simples »; ol il y a « émergence possible de propriétés contre-
intuitives »; ol se trouve une « absence de consensus sur la nature du probléme; ou I'« importance des
valeurs des divers acteurs » diverge. En somme, en se tournant vers Morin (1990; 2004), Saives et Le
Maréchal (2023) représentent le probléme complexe comme un « défi, [une] opportunité ou [une]

menace » qui est évolutif, imprévisible, irréductible et de nature dialogique.

A la lecture des thémes précédents, le positivisme est épistémologiquement inadapté au probléme
complexe (Audet et al., 1986). En effet, il considere le probleme par sa quantification et pour lequel la
solution provient d’'un « catalogue » listant les procédures a suivre (Audet et al., 1986) au sein d’une
démarche causaliste (Landry, 1981). Or, adopter cette posture dans un contexte de probléeme complexe
ne permet une solution que pour la situation telle qu’elle a été identifiée et structurée objectivement au
préalable. Ainsi, cette démarche n’est utile que dans une situation de simplicité organisée (cf. modeéle de
Weinberg, 1975, cité dans Landry, 1983 p. 37). Puisqu’elle est issue d’un procédé réducteur, la solution
est ainsi, au mieux, inefficace vis-a-vis du probleme (Landry, 1981 p. 3, cité dans Saives et Le Maréchal,
2023 p. 3). Toutefois, I'observateur ne possédant pas les connaissances nécessaires a la résolution du
probleme complexe peut étre tenté de suivre une démarche causaliste (Landry, 1983). Concrétement,
I’'observateur traite le probleme telle une boite noire sur laquelle sont appliqués différents traitements

pour en observer les effets (Landry, 1983).

2.2.4 Ll'individu au travail et Métis

Naviguant dans un environnement éperdument complexe, l'individu se barde de savoir-faire et
d’expertises lui permettant d’y faire face. Ce faisant, il « sait comment affronter I'inconnu grace a ce qu’[il]
sait, et c’est parce qu’[il] sait comment agir que la situation parait simple » (Saives et Ebrahimi, 2022 p.
92). Toutefois, I'ajout constant d’expériences nouvelles a son savoir-faire positionne I'individu dans une
contradiction (Bibard, 2015, cité dans Saives et Ebrahimi, 2022 p. 93). Cette contradiction, inconfortable,
nécessite des allers-retours entre la simplicité (le connu) et la complexité (le nouveau). Toutefois, grace
aux acquis issus de la dialogique, I'individu percevra in fine un nouveau probleme (donc complexe) comme

subjectivement simple (Bibard, 2019, cité dans Saives et Ebrahimi, 2022 p. 93).

Sachant cela, I'individu doit savoir jongler avec ses perceptions. Pour ce faire, selon Ben Romdhane et Ben
Slimane (2018), I'individu doit posséder trois ordres de connaissances. Il y a premieérement le sensemaking,

lequel réfere a la capacité de faire sens de ses interprétations en les traduisant et en les formalisant selon
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ses connaissances des logiques organisationnelles. Deuxiémement, il y a I'interprétation de la centralité
des logiques et de leur incompatibilité. Cet ordre représente les aptitudes de I'individu a évaluer les
logiques émanant des référentiels (qui portent une action) par rapport aux valeurs de I'entreprise. Grace
a sa connaissance des dynamiques de groupe dans I'organisation, I'individu se trouve en mesure de juger
de I'incompatibilité des logiques via la problématisation. Ainsi, ce dernier peut établir le niveau de gravité
des potentiels conflits d’interprétation et de leurs conséquences pour I'organisation. Troisiemement, il y
a I'implémentation des logiques. Cet ordre vise deux possibilités et nécessite une connaissance du travail
réel. La premiére possibilité est de faire cohabiter les logiques contradictoires par bricolage et
conformisme aux prescriptions organisationnelles. Si ces prescriptions contraignent trop la marge de

manceuvre, la deuxiéme possibilité intervient en négociant les référentiels des parties prenantes externes.

L'individu en mesure de jongler avec ses perceptions par les trois ordres de connaissances démontrera
une capacité d’action (Ben Romdhane et Ben Slimane, 2018). C’est précisément dans cette capacité
d’action que le concept Métis, développé dans les mythologies grecques (Scott, 1999, cité dans Holford,
2019 p. 62) intervient. En effet, Metis étudie la capacité d’action de l'individu dans des situations
inconnues ou ambigués (Holford, 2020) en intégrant les notions d’incertitude et d’ambiguité dans la
complexité du travail humain (Holford, 2019). Pour ce faire, I'individu s’appuie sur des compétences
développées par la pratique et souvent appliquées dans des contextes complexes uniques et divers
(Holford, 2019). Par incertitude est entendue une situation ou le manque d’information ne permet pas
d’envisager les alternatives et leurs conséquences (Choo, 1991, cité dans Holford, 2019 p. 60). L'ambiguité,
quant a elle, résulte d’un afflux trop important d’informations et rend I'analyse de la situation impossible
sans d’abord I’encadrer (Weick, 1995, cité dans Holford, 2019 p. 62). Métis se présente alors sous la forme
d’un mélange de connaissances caractérisées comme « tacites, intuitives, localisées, contingentes et
flexibles » [traduction libre] (Holford, 2020 p. 1). Celles-ci s’accumulent au travers du vécu et permettent
une prise de décision spontanée (Holford, 2020 p. 8) (une action de « seconde nature » [traduction libre],
Holford, 2019) dans une situation complexe (Scott, 1998, cité dans Holford, 2020 p. 6). Pour Mintzberg
(2010 p. 219-220), en situation bombardée d’imprévus et ou les conséquences sont imprévisibles, I'action
est nécessairement ambigué et incertaine. Ce faisant, pour prendre une décision, le gestionnaire doit user
d’un esprit critique et des bonnes informations (Mintzberg, 2010 p. 221). Or, cela ne s’apprend pas dans

les livres et ne se trouve pas dans des « guides pratiques » (Mintzberg, 2010 p. 221).
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2.2.5 Larelation entre le probleme complexe et la situation de gestion

La SDG cherche a aborder le probleme complexe par le biais d’un « espace de problématisation » (Schmitt
et al., 2011), lequel le délimite pour I'aborder collectivement. Ainsi, la SDG apparait en réponse au
probléeme complexe. Néanmoins, I'inverse est aussi vrai; la SDG peut étre percue comme un probleme
complexe. Trois « signes organisationnels » non exclusifs permettent de reconnaitre ce cas de figure
(Saives et Le Maréchal, 2023). Le premier signe est la criticité. Celui-ci s'observe lorsque le décideur
démontre une incapacité a faire abstraction des contradictions et lorsqu’il ne peut se défaire de son désir
de hiérarchiser le temps court et le temps long (Henriot, 2012). Le deuxiéme signe est la maturité. Celui-
ci s’observe lorsque le décideur a la volonté d’harmoniser les perceptions divergentes plutot qu’adopter
celle qui prédomine (Ancona et al., 2007). Le troisieme signe est I'impuissance organisationnelle et se
caractéristique par l'inaptitude du décideur a convertir une connaissance en une capacité d’action. Ce
signe s’observe particulierement lorsque le traitement processuel de I'information I'emporte sur I'analyse

personnelle (Girin, 199043, cité dans Saives et Le Maréchal, 2023 p. 4).

2.2.6  Conclusion thématique

Cette exploration partielle des concepts de probleme et de complexité a révélé entre eux des
interconnexions et des influences. Nous avons débuté ce théme par la définition du probléme. A cet effet,
nous avons postulé que celui-ci émerge lorsqu’il y a perception d’un décalage entre les connaissances et
la réalité percue (Landry, 1983). Cette premiére perspective a conduit a souligner la subjectivité de
I’expérience individuelle, tout comme l'intersubjectivité amenée par les dynamiques de groupe. Puis, nous
avons survolé les méthodes de résolution de probleme en passant de la méthode inspirée du modele
orthodoxe de la science (Audet et al., 1986) vers un modele plus inclusif de la richesse des perceptions et
de la diversité des contextes (Turner, 2003). Nous avons poursuivi avec la notion de complexité en
explorant les principes de la pensée complexe par les prismes de I'émergence, de la causalité circulaire et
de la reliance et dialogique (Saives et Ebrahimi, 2022 p. 90). Puis, nous avons mis en relation les concepts
de probleme et de complexité. Nous avons donc traité de la nécessité d’adopter une méthode dépassant
le modele positiviste (Audet et al., 1986) et causaliste (Landry, 1983), avant d’examiner la prise d’action
de I'humain dans son travail en mobilisant les concepts propres a Meétis (Holford, 2019 ; Holford, 2020).

Finalement, nous avons vu que le probleme complexe peut étre la source et la cause de la SDG.
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2.3 Lasituation de gestion (SDG)

Maintenant que nous comprenons mieux en quoi le fait de penser I'avenir est un probleme complexe,
deux nouvelles questions se posent. D’abord, par qui est-ce que le probleme complexe est appréhendé ?
Ensuite, ol est-ce que ce probleme complexe s’appréhende ? Pour répondre simplement : par les individus
touchés directement ou indirectement par la SDG. Nous verrons dans ce theme la définition de la SDG,
avant de faire état de ses caractéristiques. Puis, nous verrons la place que prend I'individu dans le collectif,

pour terminer sur le déroulement d’'une SDG.

2.3.1 Définition

Brievement définie comme un moment déterminé dans lequel progresse un groupe de personnes, la SDG
vise la production d’actions collectives pour produire des résultats en réponse a un probleme identifié
(Girin, 2011). Ces réponses sont parfois motivées par une obligation professionnelle, parfois par la
recherche de connaissances conditionnelles a I'atteinte d’objectifs (Girin, 2011). Quoi gu’il en soit, la SDG
prend appui sur le principe que « la pensée managériale se construit dans I'action » (Schmitt et al., 2011).
La philosophie pragmatique, un des piliers permettant de comprendre la notion de SDG, reconnait que la
connaissance est produite par I'expérience et s’incarne dans I'action (Journé et Raulet-Croset, 2008). Une
fois atteints, les résultats de la SDG sont soumis a I’évaluation d’un ou plusieurs acteurs externes (p. ex. la
direction) (Girin, 2011). Ce faisant, la définition exclut toute SDG impliquant des individus agissant dans un

intérét égoiste (seuls dans un groupe) ou toute SDG ne faisant pas I'objet d’une évaluation a postériori.

Découlant pourtant de I'organisation (Girin, 2011) dans des contextes managériaux (Journé et Raulet-
Croset, 2008), la SDG n’est que peu évoquée en management (Schmitt et al., 2011; Schmitt, 2017). Une
raison soulevée est la prédominance du paradigme épistémologique positiviste choisi pour les recherches
en management. En mobilisant un paradigme constructiviste, la SDG est pourtant un moyen
potentiellement utile pour explorer la complexité (Schmitt, 2017). Par le fait méme, elle participe a faciliter
les changements dans I'organisation (Schmitt et al., 2011) et a acquérir de nouvelles connaissances (Journé

et Raulet-Croset, 2008).

2.3.2 Caractéristiques

Puisqu’elle est non routiniére et problématique, la SDG n’a pas de définition consensuelle (Koenig, 2003,
cité dans Journé et Raulet-Croset, 2008 p. 32). Ce faisant, les acteurs prenant part a la SDG affichent leur

propre définition et sont plus ou moins disposés a la changer selon celle des autres (Koenig, 2003, cité
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dans Journé et Raulet-Croset, 2008 p. 32). Ces définitions ne sont pas nécessairement explicitées
clairement. En effet, elles peuvent étre imprégnées (parfois inconsciemment) dans la construction de la
SDG ou dans la participation de I'acteur a la SDG (Schmitt et al., 2011). Au-dela d’une variété d’acteurs
(singuliers dans leur histoire, schemes de valeurs, etc.), la SDG fait aussi appel a un assortiment hétérogene

de processus et une série de causes et de conséquences (Girin, 2011).

Possédant un caractére novateur et singulier, la SDG amene I'opportunité de questionner ses pratiques de
gestion et leurs principes pour en repenser les modeles. Cependant, la structure classique de I'organisation
n’est pas congue pour inclure la nouveauté et la singularité des SDG. Ainsi, le management peut chercher
a restreindre ce caractére en recensant toutes les situations possibles pour que les SDG futures ne soient
pas percues comme singuliéres et nouvelles. Ce faisant, lorsque la prochaine SDG émerge, il suffit de baser
la solution sur celle prescrite par le recensement (Journé et Raulet-Croset, 2008). Cependant, cette
approche est vaine. En effet, la SDG est sensible aux contextes émergents et ambigus. Ainsi, elle apparait
dés lors qu’un imprévu émerge, et ce, méme dans les organisations hautement bureaucratiques (Journé

et Raulet-Croset, 2008).

Selon Schmitt (2017), la SDG se concrétise autour d’un gestionnaire confronté a une problématique de
gestion dans un contexte particulier (en la présence d’autres acteurs, d’une stratégie, ou autres) et prend
forme par sa construction (la SDG n’est pas prescrite). La SDG, produit du désir de résoudre un probléeme,
fait face a la complexité (provenant dudit probléme) qui lui est centrale. Pour y répondre, la SDG mise sur
une action de construction collective de sens ou les jeux de pouvoir nont pas lieu d’étre (Schmitt, 2017)
et de laquelle émergent de nouvelles pratiques managériales (Hatchuel, 2005; Lorino, 2005, cités dans
Schmitt, 2017 p. 12; Journé et Raulet-Croset, 2008). Par conséquent, la construction du probleme n’est
plus seulement individuelle; elle se loge dans le rapport entre les parties prenantes et le gestionnaire
(Schmitt, 2017). En somme, la SDG se situe dans le paradigme épistémologique constructiviste (Sarasvathy,

2001, cité dans Schmitt, 2017 p. 17).

Le gestionnaire n’est pas toujours « en charge » de la SDG (Journé et Raulet-Croset, 2008). En effet, selon
I'importance accordée a la SDG, son porteur (ce que qualifie Journé et Raulet-Croset, 2008 d'« acteur
pivot ») peut étre n’importe quel acteur : I'organisation, un individu, une équipe, un département, etc. Le
porteur peut étre assigné par I'organe d’évaluation ou, selon la nature de la SDG et des conséquences

possibles pour un acteur particulier, peut étre incarné spontanément par ledit acteur (Journé et Raulet-
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Croset, 2008). Un groupe d’acteurs peut également étre désigné comme porteur de la SDG si aucun
responsable n’est clairement identifié (Journé et Raulet-Croset, 2008). Sachant cela, nous préférerons le

terme « porteur de la SDG » pour la suite de I'écriture.

Nous pouvons caractériser la SDG selon le triptyque suivant (Schmitt, 2017) : I'intentionnalité, le contexte
et 'objet de gestion. Ces trois éléments sont constituants et liés par ce que Schmitt (2017) nomme
« espace de problématisation ». Pour I'expliciter simplement, il s’agit d’une zone définie par des frontiéres
allégoriques délimitant la SDG et guidant les actions des participants (Schmitt et al., 2011). C'est donc au
sein de I'espace de problématisation qu’évolue, par exemple, la perception du probléme par le porteur de
la SDG. Ceci, par I'agrégat évolutif des hypothéses émises par les participants (Schmitt, 2017). L'espace de
problématisation (équivalente au « cadre d’interprétation » de Goffman, 1987, cité dans Journé et Raulet-
Croset, 2008 p. 31) n’est pas fixe. |l tend en effet a se modifier avec I'ajout d’acteurs ou selon la nature de
la SDG, ouvrant donc la possibilité de trouver de nouvelles composantes a analyser (Journé et Raulet-

Croset, 2008).

2.3.2.1 Llintentionnalité

L'approche phénoménologique de I'intentionnalité s’intéresse a « I’expérience vécue par le manager » en
opposition aux méthodes cherchant a comprendre le sens d’une action en cours (Schmitt, 2017). Ces
méthodes adoptent des approches qui considérent I'acteur comme externe a la SDG, ce qui est opposé a
I'approche phénoménologique, laquelle voit I'acteur comme constitutif de la SDG (Schmitt, 2015). En
d’autres mots, I'approche phénoménologique pergoit I'intentionnalité comme la prise de conscience, par
I'acteur, de ses actions. Par cette intentionnalité, I'acteur regroupe, au travers de la problématisation, un
amalgame d’hypothéses. Le tout, pour élaborer une interprétation évolutive de la SDG (Schmitt, 2017). En
somme, pour la phénoménologie, le sens ne se trouve pas dans I'action elle-méme, mais dans |’évolution

de l'interprétation par I'acteur (Schmitt, 2015).

Point de départ d’une SDG, l'intentionnalité (telle que congue par Christophe Schmitt dans notre champ
des sciences de gestion) est motivée par le désir d’intervenir face a un probléme en prenant un pas de
recul sur ses actions (Schmitt, 2017). Une fois cette prise de recul prise, I'acteur peut analyser la SDG, mais
toute méthode d’analyse n’est pas adaptée. En effet, la méthode qui cherche une solution rationnelle et
normative porte en elle une chronologie « logique » et objective des événements allant du passé vers le

futur, de facon ordonnée et séquentielle (Journé et Raulet-Croset, 2008) : le passé a une influence sur le
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présent, et le présent a une influence sur le futur (Watzlawick, 1988 p. 74, cité dans Schmitt, 2017 p. 17).
Toutefois, la SDG est affermie d’une intentionnalité qui est située dans le présent, mais motivée par le
futur. Le futur a donc une influence sur le présent, au méme titre que le passé (Schmitt, 20124, cité dans
Schmitt, 2017 p. 16 et Watzlawick, 1988 p. 74, cité dans Schmitt, 2017 p. 17). Sachant cela, I'analyse de la
SDG requiert d’abord aux acteurs de démontrer une volonté de s’'imprégner d’un paradigme différent de
la solution rationnelle et normative. En faisant ainsi, les acteurs font sens de leur environnement présent
en le structurant de maniére a le percevoir comme subjectivement ordonné. Le tout, en fonction de leurs
objectifs projetés vers le futur (Glasersfeld, 1984, cité dans Schmitt, 2017 p. 17). Les actions du groupe,
issues de la confrontation des représentations des acteurs, découlent alors de ces objectifs (Tomasino,

2007, cité dans Schmitt, 2017 p. 21).

2.3.2.2 Le contexte

Il est difficile de définir « contexte » puisqu’aucune définition n’est systématique (MclLaren et Durepos,
2021). Ceci étant dit, en se basant sur les travaux de Mclaren et Durepos (2021), nous entendons par
« contexte » I'environnement socialement construit dans lequel un phénomene évolue naturellement. La
composition de cet environnement change selon le phénomeéne étudié et est percue subjectivement par
chacun. En SDG, le contexte peut par exemple étre d’autres individus, une stratégie ou une réglementation
(Schmitt, 2017). L'intentionnalité étant en quelque sorte I'élément déclencheur, il permet, par I'espace de
problématisation, d’aboutir a une solution applicable dans un contexte (Schmitt, 2017). Parce qu'il dépend
de la perception (a un temps donné) qu’a l'initiateur de la SDG, le contexte peut étre biaisé ou

incompletement défini (Tomasino, cité dans Schmitt, 2017 p. 21).

En traitant la SDG comme corrélée au contexte, Journé et Raulet-Croset (2008) affirment que la
construction de sens de la SDG est fortement influencée par le niveau de structure du contexte. Un
contexte structuré permet en effet une construction de sens laissant moins de place a I'interprétation; le
porteur de la SDG ne fait qu’adopter des ressources déja disponibles au sein de processus définis. Bien
que les processus facilitent l'interprétation en guidant l'intuition du porteur, la SDG peut en étre
négativement impactée. En effet, la SDG prend fin des qu’une mesure dictée par le processus y est
appliquée; a l'instar d’un mécanisme facilitant I'identification de réponses dans les routines procédurales
préétablies (Journé et Raulet-Croset, 2008). Ainsi, la SDG n’en est pas une puisqu’elle ne s’inscrit pas dans

la quéte de nouvelles connaissances bénéfiques pour I'organisation. Toutefois, il est possible de faire
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cohabiter la rationalité procédurale et la nouveauté. Ceci, a condition que la premiére n’enferme pas la

seconde dans sa logique (Journé et Raulet-Croset, 2008).

2.3.2.3 L'objet de gestion

Issu de I'espace de problématisation, I'objet de gestion est la raison poussant la SDG (Schmitt, 2017). Il
joue le réle d’agent de médiation entre le porteur et les parties prenantes de la SDG (Schmitt, 2017), I'objet
de gestion prend diverses formes selon la SDG et est en évolution constante. En effet, les nouveaux acteurs
et/ou les nouvelles découvertes appliquent une force motrice a I'objet par de nouveaux paramétres

(Journé et Raulet-Croset, 2008).

2.3.2.4 Lerésultat

Dit simplement, le résultat est I'atteinte de I'objectif poursuivi par la SDG. La recherche du résultat adéquat
est en réalité une réaction collective motivée par un impératif externe, mais le chemin a prendre est laissé
au libre arbitre du groupe (Girin, 2011). Comme l'objet de gestion, il existe autant de résultats que de
SDG possibles : ils peuvent prendre une forme quantifiable ou non et étre plus ou moins ambigus (Girin,
2011). La rationalité incarnée par la prise de décision objective que dénonce Schmitt (2017) n’est donc pas
envisageable lorsque vient le temps de I’évaluation (Girin, 2011). En effet, elle constitue simplement un
leurre épistémologique. Ceci, car I'évaluation est non seulement teintée de la rationalité limitée des
participants (Simon, 1955, cité dans Girin, 2011 p. 205), elle est complexe en ce qu’elle implique d’interagir

avec le porteur de la SDG (Girin, 2011).

2.3.3 Laplace de l'individu

Tout participant ne pergoit pas nécessairement la production, par la SDG, d’un résultat comme seul
déterminant qui motive ses actions. Il y a effectivement des motivations individuelles divergentes et
extrinséques a la SDG. Celles-ci incluent par exemple I'obligation de présence, un désir de rapprocher le
groupe (ou d’autres individus) a son objectif personnel, ou simplement de participer a une activité de
cohésion d’équipe (Girin, 2011). Malgré leurs divergences, tout objectif personnel s’atteint par un résultat
adéquat issu de la SDG (Girin, 2011). Voici pourquoi I'action individuelle au sein de la SDG est in fine

motivée dans la quéte du résultat adéquat.

Ces divergences exposées, le participant est donc pourvu d’une perception différente des autres (Schmitt

et al., 2011). Vis-a-vis le groupe, le participant est confronté a une introspection 'amenant a développer,
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par I'entremise de I'action (Schon, 1994, cité dans Journé et Raulet-Croset, 2008 p. 34), le sens qu’il donne
a la SDG. Par le fait méme, il participe a la construction de sens du groupe (la proximité cognitive selon
Schmitt et al., 2011). Le groupe qui fait face a une SDG est donc composé d’individus portant en eux une
vision du probleme (Landry, 1978). Cette vision est le reflet d’'une expérience personnelle, d’une
perception de la réalité subjective, d’'un « cheminement constant » (Landry, 1978). En plus des acteurs du
groupe, des acteurs externes peuvent intervenir en tant qu’antagonistes ou alliés (Girin, 2011). Ceux-ci
possédant leur propre vision du probléeme, ils apportent de nouvelles connaissances et une nouvelle

analyse, ce qui bouleverse I'orientation de la SDG (Journé et Raulet-Croset, 2008).

2.3.4 Le collectif en affrontement

La SDG est fondamentalement collective (Goffman, 1987, cité dans Journé et Raulet-Croset, 2008 p. 31).
En effet, elle se co-construit des lors que deux personnes ou plus établissent, entre elles, un lien réciproque
et immédiat (Schmitt et al., 2011). Ce lien se manifeste par I'affrontement (I'« enquéte » de la SDG, selon
Journé et Raulet-Croset, 2008) des diverses interprétations de la réalité (Journé et Raulet-Croset, 2008;
Schmitt et al., 2011); d’ou I'importance de la compréhension réciproque des visions individuelles (Landry,
1978). De cet affrontement, le collectif catalyse la formation du sens, ce qui modéle la SDG (Schmitt et al.,
2011) selon un contexte situé plus profondément et complétement (Schmitt, 2017). Par conséquent, la
représentation initiale du porteur de la SDG, garante que d’un sens partiel de la SDG, évolue (Schmitt,
2017). Le tout permet finalement au groupe d’atteindre le « principe supérieur commun », c.-a-d. un sens
commun motivant les actions collectives (Boltanski et Thévenot, 1991, cité dans Schmitt et al., 2011 p.
161). Pas nécessairement synonyme de consensus, le principe supérieur commun peut aussi représenter
un compromis établi par le groupe (Schmitt et al., 2011). Ce compromis est entendu comme un accord
durable et stable basé sur la motivation d’une poursuite du bien commun (Boltanski et Thévenot, 1991,
cités dans Schmitt et al., 2011 p. 161). Pour garantir la durabilité et la stabilité du compromis, ce dernier
doit inclure des composantes du monde de chaque participant (Boltanski et Thévenot, 1991, cités dans

Schmitt et al., 2011 p. 161).

2.3.5 Arrimer l'individuel au collectif en abordant la complexité par I'action

Via le probléme complexe, nous avons vu que la pensée complexe est implicite a la SDG (cf. section 2.2.5).
Ainsi, la SDG permet de résoudre le probléeme complexe en organisant la pensée individuelle et collective
dans un processus néguentropique, c.-a-d. en « organisant les choses » afin de les rendre compréhensibles

face au désordre percu (Schmitt et al., 2011). Le désordre pergu est non seulement lié au caractére
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hétérogene des participants de la SDG, il I'est en plus par I'impossibilité de déterminer la SDG en identifiant
d’avance ses éléments cruciaux. Ce faisant, comme dans la pensée complexe, les solutions possibles a la
SDG ne sont ni prédéterminées ni uniques (Girin, 2011; Schmitt, 2017). Le tout rend la SDG confuse (Girin,
2011). Deés lors qu’il est temps d’analyser la composition de la SDG, la confusion se transforme en
complexité. En effet, la SDG fait émerger une infinité de composantes par I'extension de son contexte (via
la construction collective de sens) (Journé et Raulet-Croset, 2008). Or, cette transformation est inévitable
puisque I'analyse se produit dans I'action (l'interaction entre les participants) implicite a la SDG (Girin,
2011). Malgré I'impossibilité de voir intégralement la complexité de la SDG (Girin, 2011), les participants
développent une capacité d’action grace a laquelle ils peuvent l'interpréter. Il s’agit alors d’une

« représentation de la situation » qui leur est propre (Schmitt et al., 2011).

Cela dit, comment reconnaitre I'action ? Pour Girin (2011), il suffit de la comprendre comme un ensemble
de taches qui se manifestent de plusieurs maniéeres. L’action peut ainsi prendre une forme matérielle ou
analytique et elle peut survenir en réaction a un événement ou étre en interaction avec d’autres. Quoi
gu’il en soit, I'action est identifiée par un début et une fin; ou la fin représente un accomplissement. Citant
Habermas (1981; 1987a), Girin (2011 p. 201) catégorise l'action en quatre types. Le premier est
téléologique et comprend les actions centrées sur un objectif. Le second type, normatif, est reconnaissable
par le fort impact des normes sociales auxquels les actions tentent de se soumettre. Le troisieme type,
dramaturge, fait référence aux actions axées sur les interactions. Le quatrieme type, communicationnel,
cadre les actions qui recherchent une compréhension commune entre les acteurs. Ces types d’actions ne
sont pas a considérer comme mutuellement exclusifs. En effet, en SDG, chaque action en est teintée d’une
autre (Girin, 2011). Il ne faut pas non plus considérer les types d’actions comme étant d’une importance
équivalente. En effet, les actions communicationnelles sont, pour Girin (2011), les plus importantes en

SDG : elles sont nécessaires pour entreprendre les mises en accord essentielles a I'atteinte de résultats.

2.3.6 Le déroulement d’une situation de gestion

Le processus linéaire de prise de décision permet de lister une série d’étapes. A contrario, la SDG s’incarne
au travers d’un processus d’analyse non linéaire (Journé et Raulet-Croset, 2008). En effet, la SDG sous-
entend que I'action n’est pas conditionnelle a la définition préalable de la problématique. La définition est
a I'inverse construite dans un processus circulaire (Journé et Raulet-Croset, 2008). Ce faisant, la SDG est,

par définition, unique. Ainsi, la SDG est singuliére, certes, mais elle n’est pas exceptionnelle. Journé et
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Raulet-Croset (2008) et Schmitt (2017) arguent a cet effet qu’a force d’affronter les SDG, le paradigme

organisationnel change. Ainsi, la SDG n’est plus une exception a la régle, elle est une habitude de gestion.

Les SDG sont initiées et se déroulent différemment selon les acteurs impliqués et selon le contexte. Ce
faisant, une SDG qui s’incarne dans un processus organisationnel ne suivra pas le méme déroulé qu’une
SDG ambigué et complétement nouvelle (voir la démonstration empirique de Journé et Raulet-Croset,
2008). Toutefois, les SDG se déroulent de facon similaire. En effet, les contrastes de début/fin, de
continuités/ruptures et d’accélérations/stabilisations sont comparables. Ce, en considérant toutefois que
ces contrastes se situent dans une temporalité qui leur est propre et en considérant qu’ils peuvent
grandement varier selon la SDG (Journé et Raulet-Croset, 2008). Ceci étant, les étapes suivantes se basent

sur les écrits de Journé et Raulet-Croset (2008).

1) La découverte d’un probleme provoque la formation de la SDG pour y répondre.

2) Parle cadrage, I'espace de problématisation est délimité pour stabiliser le sens créé. Si la stabilisation
est acceptée par les acteurs, une action peut étre portée et ensuite évaluée (plutét dans le cas d’'une
SDG prévue dans les processus organisationnels). Si elle est refusée par les acteurs, les interprétations
se confrontent pour construire un sens collectivement accepté (plutét le cas d’'une SDG ambigué et

nouvelle). De ces confrontations (I'« enquéte ») résulte un nouvel espace de problématisation.

3) Le temps d’arrét intervient en réponse a la complexité causée par l'ajout, via I'enquéte, de
composantes a la SDG. Ce temps n’est pas synonyme d’arrét de I'enquéte. Il s’agit plutét de tenter

activement de résoudre la déstabilisation du sens initial.

4) Le recadrage signifie la nouvelle définition de I'espace de problématisation en réponse au temps
d’arrét. Si le temps d’arrét est fructueux, le recadrage se manifeste par une reprise de I'enquéte en

prenant compte des nouvelles composantes, lesquelles approfondissent I'analyse.
5) Une fois les étapes précédentes complétées, la SDG se trouve en phase de stabilisation finale. Tous les

acteurs ont été identifiés et se sont confrontés pour construire un sens satisfaisant. Le compromis a

ainsi été atteint, ce qui permet de produire le résultat final a présenter pour évaluation.
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2.3.7 Conclusion thématique

Nous avons débuté notre exploration de la notion de SDG par son analyse en mettant de I'avant les
perspectives de Girin (2011), de Journé et Raulet-Crost (2008) et de Schmitt (2017). Nous y avons vu la
notion de SDG sous le prisme de sa complexité inhérente et sous I'ceil de différents paradigmes
épistémologiques. Puis, nous avons présenté les dynamiques entre I'intentionnalité (motivée par le désir
de répondre a un probleme), le contexte (qui cadre la situation) et I'objet de gestion (la problématique en
constante évolution au sein de la SDG) (Schmitt, 2017). Nous avons ensuite traité des perceptions
individuelles et collectives. Il a alors été question de la mise en commun des visions individuelles et de leur
confrontation pour enrichir la construction de sens au sein de la SDG (Schmitt et al., 2011). Ensuite, nous
avons vu que la confrontation et la construction de sens s’expriment par des actions qui peuvent prendre
plusieurs formes (Girin, 2011). Finalement, en admettant que chaque SDG soit unique, nous avons explicité

leur déroulement en mettant de I’avant les étapes similaires (Journé et Raulet-Croset, 2008).

2.4  La réflexivité

Jusqu’a présent, nous avons statué que de penser I'avenir est un probleme complexe qui s’appréhende
par un collectif en confrontation au sein d’'une SDG. Or, une derniére question émerge : comment est-ce
que I'individu interpréte sa position en tant que participant de la SDG ? La réponse réside dans la réflexivité.
Pour mieux comprendre pourquoi, nous débuterons ce theme par une définition de la réflexivité en
traitant du rapport de l'individu face a son monde social. Puis, nous poursuivrons avec une approche
d’abord typologique, puis interprétative de la réflexivité pour en distinguer les caractéristiques. Nous

conclurons sur I'interprétation pratique de la réflexivité en situation collective.

2.4.1 Définition

La réflexivité est avant tout une caractéristique « purement humaine » [traduction libre] (Holland, 1999)
qui « représente la maniére dont les actions [...] sont exécutées, interprétées et intégrées dans les
contextes sociaux » [traduction libre] (Lynch, 2000). La réflexivité est donc centrale dans le positionnement
des individus au sein de leurs réalités sociales (Lynch, 2000). En effet, celle-ci considere I'exercice de
conscience de soi comme un élément qui construit et fait participer I'individu au sein de sa propre réalité
(Hibbert et Cunliffe, 2015). Cette capacité réflexive apporte de nombreux défis pour les chercheurs en
gestion (Lynch, 2000), mais aussi pour les praticiens (Barge, 2004). En effet, tout comme les chercheurs,
les praticiens pratiquent la réflexivité dans un but d’autocritique de leurs biais et de leurs hypotheses face

a ce qu’ils produisent (Barge, 2004).
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2.4.2 Lestypes de réflexivité

Parmi les six types de réflexivités identifiées par Lynch (2000), certains ne correspondent pas a ce mémoire.

Nous concentrons donc nos efforts sur ceux pouvant étre reflétés par les participants de notre étude.

1) La réflexivité mécanique :

Ce type de réflexivité se présente dans des interactions en constante évolution. La réflexivité mécanique
est circulaire et itérative, ce qui la distingue de la dynamique action/résultat émanant du processus réflexif
linéaire. En effet, elle se compose de processus récursifs qui agissent au sein de boucles de rétroactions.
Son aspect mécanique implique une réponse automatique a un stimulus qui se substitue a la méthode
consciente de réflexion. Ceci s’observe notamment lorsque des individus interagissent entre eux. Le
premier individu envoie un « signal » (des paroles, des gestions, etc.) aux autres, qui le recoit et y répond.
Selon la réponse regue, le premier individu adaptera ses signaux (Bateson, 1972, cité dans Lynch, 2000

p. 27).

2) La réflexivité socialement construite :

Cette forme de réflexivité référe a la construction collective de normes intersubjectives. Cela implique que
les normes ne sont percues comme objectives que dans la mesure ol il y a un consensus réflexif (Berger
et Luckmann, 1966; Searle, 1995, cités dans Lynch, 2000 p. 29). Or, si ce consensus change, la valeur des
objets de réflexion change aussi. Les objets sont donc non seulement percus comme objectifs par

consensus, ils sont réels grace a ce consensus (Lynch, 2000).

3) La réflexivité interprétative herméneutique :

Ce type de réflexivité est associé a I'interprétation des stimuli auxquels fait face I'individu dans un contexte
social (Lynch, 2000). Cette forme de réflexivité intervient lorsque I'individu fait sens, par l'interprétation,
de ce qu’il observe (Lynch, 2000). Toutefois, pour étre considérée comme réflexive, I'interprétation doit
étre dans un but d’autocritique. Autrement dit, I'individu doit étre capable d’interpréter le phénomene

dans son contexte sans ne chercher qu’a reproduire des idées précongues ou idéologiques (Lynch, 2000).
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2.4.3 Approcher la réflexivité

La réflexivité se vit différemment selon I'approche que prend l'individu. Dans cette section, nous

reléverons les inclinaisons pertinentes pour le contexte de ce mémoire.

2.4.3.1 La réflexivité introspective

Comme en font mention Hibbert et Cunliffe (2015), la réflexivité introspective apparait lorsque I'individu
prend le pas de recul nécessaire pour s'interroger sur sa place par rapport au monde. L’exercice est tel
gu’il incite I'individu a réfléchir sur ses propres vécus et de leurs liens avec le monde social. Autrement dit,
il est question de contraster sa relation par rapport aux autres (Garrety, 2008 p. 94, cité dans Hibbert et
Cunliffe, 2015 p. 180). Faire de la sorte implique que I'individu revisite ses routines quotidiennes pour
mettre en lumiére la maniére dont sa participation se reflete sur le monde (Hibbert et Cunliffe, 2015). En
effet, la réflexivité introspective implique de reconnaitre que son interprétation du monde passe par ses
interactions avec celui-ci (Hibbert et Cunliffe, 2015). Ceci est d’ailleurs une des raisons pour lesquelles
I'activité réflexive varie selon les croyances fondamentales, propres a chacun, de la réalité (Johnson et

Duberley, 2003).

2.4.3.2 La réflexivité critique

La réflexivité peut étre décortiquée d’'un point de vue critique en un processus d’apprentissage
métamorphique de la facon de penser et d’agir (Antonacopoulou, 2018). Autrement dit, la réflexivité
critique transforme constamment les interactions de I'individu avec son entourage. Traduit dans le milieu
professionnel, ce processus d’apprentissage fait réfléchir I'individu sur les actions qu’il doit entreprendre
en s'imprégnant d’une confiance et d’une curiosité dans leur mise en ceuvre (Antonacopoulou, 2018). Le
tout entraine une amélioration constante des actions posées, en plus d’une facilité accrue dans le
positionnement de I'individu dans son monde. Concretement, la curiosité et la confiance sont essentielles
lorsque l'individu est confronté a I'inconnu causé par des perturbations. En effet, la réflexivité critique
perturbe les fondations sociales et organisationnelles établies en remettant en question les hypotheses
qui les sous-tendent (Hibbert et Cunliffe, 2015); ce qui permet in fine de développer un mode de gestion

plus responsable (Cunliffe, 2013, cité dans Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 180).

Ce que Antonacopoulou (2018) nomme la « voix de la conscience » [traduction libre] réfere a ce que
I'individu percoit et ressent et comment il répond a cette affluence de nouveaux stimuli pour alimenter sa

compréhension du monde. Dans sa réponse, I'individu choisit I'action qu’il considére comme appropriée

52



grace a ce que Antonacopoulou (2018) décrit dans « Logos » : passer d’une action choisie par élimination
a une action issue d’un acte de conscience. Par « Logos », le choix est délibéré; il suit un processus réflexif
autoconscientisé. Ainsi, les actions entreprises en réponse a des tensions (lI'obligation de I'individu a
rendre des comptes) sont transformées en extensions (Antonacopoulou, 2008, cité dans Antonacopoulou,
2018 p. 110). Cette extension offre a I'individu une opportunité d’action qu’il ne possédait pas lorsque
confronté aux tensions. En effet, I'extension oriente I'interprétation des tensions et de ses réponses vers
une compréhension et une réflexion approfondie des dynamiques sous-jacentes. Cela est plus explicite
lorsque nous examinons de plus pres le lien entre I'apprentissage en temps de crise et I'inconnu. L'inconnu
doit étre affronté selon une perspective novatrice allant au-dela de I'apprentissage transformatif pour
explorer différentes facons de comprendre et d’interagir avec des positions coexistantes, mais
antagonistes (Brookfield 1987 ainsi que Dirkx, Mezirow, et Cranton 2006, cités dans Antonacopoulou, 2018
p. 109). Au travers de la réflexivité critique, I'apprentissage en temps de crise permet donc de repenser le
contexte de situations atypiques. Etant inconnues, ces situations peuvent englober des moments
d’incertitudes, d’ambiguités ou de doute concernant la pertinence des pratiques établies. Il devient alors
clair que cet apprentissage est particulierement pertinent lorsqu’une situation inconnue déclenche une
« crise de confiance » [traduction libre], qui est en fait une « crise de connaissances et d’apprentissage »

[traduction libre] (Antonacopoulou, 2014 et 2016b, cités dans Antonacopoulou, 2018 p. 111).

Grace a la sagesse pratique (phronesis)® issue de I'apprentissage en temps de crise, la réflexivité critique
s’approfondit constamment et influence la maniére dont les problémes sont abordés. Cette évolution
concerne les « fagons de devenir » (ways of becoming), lesquels aboutissent grace a I'exploration de
I'inconnu et par la confiance qui se construit grace aux expériences de cette exploration (voir figure 2.1).
Les fagons de devenir impliguent deux dimensions. D’abord, les « fagons de voir » (ways of seeing), qui
englobent le réexamen, la réflexion et I'engagement réflexif face aux événements et aux actions, formant
une sagesse pratique cohérente. Ensuite, les « facons d’étre » (ways of being), qui renvoient aux
comportements qu’une personne adopte lorsqu’elle est confrontée a diverses situations, reflétant son

autocritique, son autodiscipline et son désir de développement personnel (Antonacopoulou, 2018).

3 La fagon dont se comporte un individu dans sa quéte de I'excellence et du bien commun (Maclntyre, 1985, cité
dans Antonacopoulou, 2018 p. 103)
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Figure 2.1 Fagons de voir, d'étre et de devenir (Antonacopoulou, 2018 p. 113)
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2.4.3.3 La réflexivité morale

La réflexivité morale ajoute un aspect que Hibbert et Cunliffe (2015) considérent incontournable; I'agir
responsable dans le monde. En effet, alors que la réflexivité critique reconnait I'importance de remettre
en question les normes établies, la réflexivité morale conteste la validité éthique de la remise en question,
et particulierement des conséquences issues des actions qui en découlent (Cunliffe, 2009, cité dans
Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 180). Pour ce faire, I'évaluation éthique d’une situation passe par une prise de
recul prolongée, laquelle vise a reconnaitre I'agir selon des regles considérées normatives (donc
socialement construites) (Gunia et al., 2012, cités dans Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 180). Pour contempler
des possibilités plus responsables sur le plan éthique, la prise de recul doit toutefois s’accompagner d’un
ralentissement de la prise de décision (Gunia et al., 2012, cités dans Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 180).
Particulierement vrai lorsque le statu quo est privilégié, il est émotionnellement difficile de se porter a ce

niveau de réflexivité, lequel prone I'autoexamen (Segal, 2011, cité dans Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 180).

Pour faire face a cette difficulté, Hibbert et Cunliffe (2015 p. 180), citant Meyer et Land (2003, 2005, 2006b),
suggerent de préparer les futurs gestionnaires au travers les formations en gestion en mobilisant le
concept de seuil (treshold concept). Celui-ci consiste a changer la maniére de penser les connaissances
nécessaires a la compréhension d’un sujet pour aller au-dela du superficiel. Par ce changement, I'individu
appréhende le sujet de fagon nouvelle, plus nuancée et plus riche. Cette nouvelle appréhension influence
finalement I'individu dans ses rapports face au sujet en question (Hibbert et Cunliffe, 2015). Autrement
dit, I'individu est amené a repenser fondamentalement ses perspectives et donc, conséquemment, ses
pratiques (Meyer et Land, 2003, cités dans Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 180). Le concept est repris en citant

les cing caractéristiques énoncées par Hibbert et Cunliffe (2015) et développées ci-dessous.
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1) La connaissance problématique :

Cette connaissance est inhabituelle et contre-intuitive. Elle est celle qui, par son manque d’intégration
avec les savoirs ou les croyances déja établies, parait illogique, inédite, voire « alien » par I'individu. La
connaissance problématique est surmontée de fagon similaire au franchissement d’un « seuil » ou tel un
point de bascule. Non pas sans difficulté (Meyer et Land, 2006a, Trafford, 2008 et Van Gennep, 2004, cités
dans Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 181), le seuil est franchi lorsque I'individu, forcé par les perturbations,
fait face a la frustration de devoir redéfinir sa compréhension du sujet. Une fois les difficultés relevées,

I'individu possede une compréhension approfondie du sujet (Hibbert et Cunliffe, 2015).

2) Les effets intégrateurs :

Les effets intégrateurs permettent un retour dans le passé pour I'imprégner de nouvelles perspectives. En
faisant de la sorte, les perspectives nouvelles s’intégrent aux connaissances passées pour éventuellement
les supplanter et ouvrir de nouvelles fagons de voir le monde. Ce faisant, les liens et les interdépendances
entre les idées ou les domaines de savoir, qui paraissaient autrefois distincts ou non reliés, s’éclaircissent

(Meyer et Land, 2003, cité dans Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 180).

3) Le principe d’irréversibilité :

Lorsque le point de bascule est franchi, il n’y a pas de retour en arriere. En effet, I'individu poursuit sa
réflexion sur la base nouvellement établie (Hibbert et Cunliffe, 2015). Ce faisant, la quéte réflexive se
poursuit avec une complexité grandissante et implique que celui désirant prendre une action accepte
I'inhérente ambiguité du monde (Cunliffe, 2003; 2009, cités dans Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 183). A ce
stade, 'apprenant considere comme simplistes les connaissances qu’il possédait avant. Toutefois, pour en
arriver la, 'apprenant doit posséder I'espace, le temps et la voix pour approfondir par lui-méme ses

questionnements (Hibbert et Cunliffe, 2015).

4) La transformation des modeles d’action :

Des changements s’operent une fois que les nouvelles connaissances sont imprégnées. En effet, I'individu
est forcé de renouveler ses fagons de réfléchir et d’entreprendre ses actions dans la situation (Meyer et

al. 2008; Mezirow 2000, cités dans Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 183). L’individu change donc la maniére
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dont il se comporte (la pratique) grace aux connaissances (la théorie) acquises. La perception morale des
actions posées maintenant centrale lors de la réflexion, I'individu redessine sa perception du monde. Ce

faisant, il adopte des actions « responsables » vis-a-vis autrui (Hibbert et Cunliffe, 2015).

5) L'établissement des limites dans la distinction des disciplines :

Il est question de définir ce qui constitue les éléments fondamentaux d’une discipline pour la distinguer
des autres et y rattacher adéquatement ses responsabilités (Meyer et Land, 2003, cités dans Hibbert et
Cunliffe, 2015 p. 184). Par exemple, en management, le contenu théorique de la discipline doit étre issu
d’une collaboration réflexive entre les praticiens et les formateurs (Cunliffe, 2002b et 2004, cités dans
Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 184). Cette collaboration réflexive sert de moteur a I'introspection critique des
actions morales en gestion, mais se dévoile en plus comme une responsabilité. Elle offre en effet a
I'apprenant de prendre conscience que la pratique de la réflexivité morale est de faire face a des choix
difficiles, pour lesquels il faut en prendre la responsabilité et en assumer les conséquences (Hibbert et

Cunliffe, 2015).

2.4.4 Laréflexivité en termes pratiques

Appliquée dans la pratique de la gestion, la réflexivité n’est pas qu’interprétative et individuelle. En effet,
elle se révele en tant qu’agent relationnel en constante cocréation avec ses parties prenantes; ce qui la
rend relationnelle (Barge, 2004). Ainsi, le rythme et les décisions contextuelles du gestionnaire influencent
les échanges et la capacité réflexive des autres. Cette réflexivité est particulierement intéressante lorsque
des changements de point de vue doivent étre apportés au sein d’une situation complexe (Barge, 2004).
Pour provoquer ces changements, le gestionnaire doit offrir un environnement respectueux et exempt de
jugement. Il doit également faire preuve d’une habileté en orientation pour construire la situation en
prenant en compte le contexte élargi (p. ex. les valeurs sociétales ou la culture organisationnelle) (Barge,
2004). Malgré cette contextualisation, I'analyse de la situation portée par le collectif reste locale; elle porte

principalement sur les interactions immédiates de la situation et des conséquences qui en découlent.

2.4.4.1 Du professionnel expert au professionnel réflexif

Un professionnel est considéré comme « expert » lorsqu’il met a exécution son savoir acquis au travers de
sa formation. Cette derniere étant hautement technocrate, elle a comme objectif de faire du professionnel

un expert de la technique (Schoén, 1994 p. 342). Ce professionnel, nouvellement expert, est ensuite initié
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a un systéme tout autant technocrate qui le glorifie en lui reconnaissant un savoir impénétrable (Schon,
1994 p. 343). Ainsi, face a un professionnel connaissant incontestablement son domaine, le client (qu’il
soit un collégue, un partenaire commercial ou autre) ne peut faire autrement que de se soumettre a son

autorité, son jugement et son autonomie (Schon, 1994 p. 346).

Pour remédier a cette conception délétere, Schon (1994 p. 348-349) propose de rejeter le contrat
professionnel-client traditionnel au profit d’une relation d’avantage égalitaire rendue possible grace a la
posture réflexive du professionnel. En relevant au client les limites de sa compétence technique, le
professionnel réflexif fait abstraction de sa posture d’expert. Maintenant engagé dans une conversation
avec le client, le professionnel doit faire la démonstration, par le partage de son savoir, de ses
compétences pour gagner la confiance du client (Schén, 1994 p. 351). De par cette conversation, le client
prend une part égale dans I'analyse d’une situation; il questionne le professionnel, I'oppose et lui fait part
de ses ressentis. De son coté, le professionnel réflexif s’ouvre aux questionnements du client et lui partage
librement ses incertitudes concernant la pratique de son savoir (Schén, 1994 p. 353). Cette ouverture
permet au professionnel réflexif de s’engager dans une pratique autoapprenante dans laquelle il remet en
guestion ses savoirs et ses méthodes (la ou, a I'inverse, I'expert les tient pour acquis) (Schén, 1994 p. 353-
354). En somme, le client s’engage complétement dans le processus réflexif et n’est plus a la merci du

professionnel expert qui agit au sein d’'une boite noire (Schon, 1994 p. 357).

2.4.4.2 La réflexivité ouvrant a la pensée complexe

Les limites du savoir et des capacités techniques du professionnel expert surviennent lorsqu’une situation
incertaine se présente (Schon, 1994 p. 405). Se trouvant ainsi contraint dans son champ d’action, le
professionnel expert tentera d’en sortir, par la réflexivité, en s’exposant a I'incertitude (Schén, 1994 p.
386). Toutefois, faire de la sorte est conditionnel au niveau de bureaucratisation de I’organisation. En effet,
pour préserver ses structures, un environnement hautement bureaucrate ne permettra pas de prendre
une posture de professionnel réflexif (Schén, 1994 p. 387). A contrario, une organisation encourageant la
posture réflexive offrira le terrain nécessaire pour transitionner du professionnel expert au professionnel
réflexif (Schon, 1994 p. 387). Pour ce faire, I'organisation est dotée de procédures flexibles pronant
['autonomie dans I'action, I'ouverture a des réponses percues comme hors du commun (par I'organisation
bureaucratique) et de I'ouverture aux méthodes qualitatives adaptées aux situations complexes (Schon,
1994 p. 397). Par la méme occasion, I'organisation apprend a devenir réflexive, au méme titre que le

professionnel (Schén, 1994 p. 397).
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Le passage du professionnel expert au professionnel réflexif a été empiriquement démontré par Bertezene
et Vallat (2021). Lors de leur étude, les professionnels ont été encouragés a réfléchir sur leurs propres
pratiques par le biais d’activités de sensibilisation en groupes interdisciplinaires et interhiérarchiques. Ces
activités privilégiaient la compréhension du probléme, plutot que I’habituelle recherche de solutions. Non
seulement les professionnels ont adopté une posture réflexive lors des activités, celle-ci s’est prolongée
dans I'action a postériori; elle a été adoptée dans I'exécution des taches et face aux résultats qui en
découlent. Cette recherche marque un lien important : la posture réflexive du professionnel lui sert de
socle pour aborder la pensée complexe d’Edgar Morin. Concretement, Bertezene et Vallat (2021) ont
observé qu’a travers la posture réflexive demandée dans les activités, les professionnels ont d(i aborder la
pensée complexe. En effet, la divergence des perspectives et I'apport de chacun, valorisés par I'ouverture
d’esprit des groupes, ont permis de considérer le probléme sous sa forme émergente et imprévisible. De
leur coté, les dialogues contradictoires ont offert une vue nuancée du probléme, dégageant le principe de
dialogique. Finalement, la causalité circulaire s’est démontrée lorsque les professionnels ont reconnu que

le r6le de chacun reflete un tout, mettant en lumiere leur influence individuelle dans un contexte global.

2.4.5 Conclusion thématique

Notre exploration du concept de réflexivité a permis de dévoiler ses multiples facettes et son importance
dans le cadre organisationnel. En commencgant ce théme, nous avons abordé la réflexivité en nous
appuyant sur les fondements théoriques de Lynch (2000), de Hibbert et Cunliffe (2015) et de Barge (2004).
Nous y avons vu la place que prend la réflexivité dans le positionnement des individus face a leurs réalités.
Nous avons ensuite exploré les différentes formes que peut prendre la réflexivité en mettant de I'avant la
typologie proposée par Lynch (2000). Puis, nous avons examiné ses différentes approches (introspective,
critique et morale), desquelles ont été déduites les différentes dimensions. Nous avons terminé en
considérant la réflexivité sous sa forme pratique, ou elle se manifeste a travers les interactions du

professionnel réflexif (Schon, 1994), lequel incarne la pensée complexe (Bertezene et Vallat, 2021).

2.5 Conclusion du chapitre

Lors de la mise en contexte, nous avons établi ce qui constitue la pertinence de notre recherche. Par cette
revue de littérature, nous avons répondu aux questions qui en émanent. Ce faisant, nous avons débuté
par la prospective, laquelle permet de répondre aux questions « qu’est-ce qui peut permettre de penser
I'avenir (« quoi ») ? » et « « quand » faut-il commencer a penser I'avenir ? ». En effet, nous avons vu que

la prospective, comme posture et comme démarche, peut apporter une réponse. Ceci, en offrant une
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réflexion orientée vers |’action et axée sur le long terme. Nous avons ensuite poursuivi avec le probleme
complexe, qui répond a la question « « pourquoi » penser I'avenir est un exercice ardu ? ». Il a alors été
question de souligner que cet exercice correspond d’abord a un probleme et que ce probléme correspond
aux principes de la complexité, ce qui nécessite d'y répondre par la pensée complexe. Par la suite, nous
avons vu que la SDG répond aux questions « « qui » fait face au probléme complexe ? » et « ol » est-ce
que le probleme complexe s’appréhende ? ». En effet, nous avons souligné que la situation, construite
collectivement, offre I'espace nécessaire pour traiter le probleme complexe. Ce, par la confrontation de
plusieurs individus touchés de pres ou de loin par la SDG. Enfin, nous avons établi que la réflexivité permet

de répondre a la question « « comment » les individus se comportent au sein de la SDG ? ».

En conclusion de ce chapitre, nous postulons la ligne directrice suivante. La prospective, par son attitude
(quoi ?), sa démarche (quoi ?) et par la longueur d’avance qu’elle offre sur le futur (quand ?), permet de
penser I'avenir du travail vis-a-vis de la formation face a I'lA. Toutefois, cela demeure un exercice ardu, car
il s’agit en fait d’un probleme complexe (pourquoi ?). Les individus (qui ?) qui sont confrontés a ce
probléeme complexe vivent et expérimentent toutefois une SDG, qui crée I'espace collectif nécessaire pour
le traiter (ou ?). Pour aborder la SDG, chaque individu adopte la posture réflexive qui lui semble adaptée

(comment ?).
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CHAPITRE 3
CADRE CONCEPTUEL

Nous verrons dans ce chapitre les caractéristiques du Vortex comme dispositif de gestion, en particulier
pour outiller une démarche de prospective. Pour ce faire, nous situerons le dispositif Vortex parmi les
méthodes traditionnelles, puis nous aborderons sa conceptualisation avec nos propositions. Finalement,

nous verrons comment le dispositif outille une démarche de prospective.

3.1 Préambule au cadre conceptuel

Avant d’entrer dans le coeur du dispositif Vortex, il est approprié de comprendre comment il se positionne
face aux méthodes existantes. La portée de ce préambule concerne le positionnement, dans la littérature,

des éléments abordés dans la description du dispositif.

3.1.1 Critiques des méthodes traditionnelles

Pour mieux saisir les points de contact des méthodes traditionnelles de résolution de problemes avec le
dispositif Vortex, nous verrons ici leurs caractéristiques. D’abord, il faut mettre en lumiére la traditionnelle
manie de considérer toute théorie ou méthode comme abjecte si elle ne répond pas a des critéeres de
cohérence interne (Poole et Van de Ven, 1989). Cette approche privilégie des modeles ou chaque élément
doit parfaitement s’intégrer, sans contradiction apparente. En poursuivant de la sorte, les défenseurs
d’une méthode « cohérente » de développement d’un modeéle ignorent certains éléments de la réalité et
les délaissent complétement lors de la construction du modele (Poole et Van de Ven, 1989). En effet, ces
approches de pensée considerent toute méthode faisant état de contradictions comme conceptuellement
pauvres, ce qui reflete une vision réductrice de la complexité des phénomenes. Ainsi, au nom de la
cohérence, ces méthodes ignorent les tensions et les paradoxes inhérents a la réalité. Le dispositif Vortex,
au contraire, en profite, rejoignant ainsi en partie la conception méthodologique de Poole et Van de Ven
(1989). Cette conception considere que I'exploration de la réalité complexe est limitée par le critére de
cohérence, rendant les théories traditionnelles inaptes a saisir pleinement les nuances et les interrelations

des phénomeénes organisationnels.

En somme, en encapsulant la réalité dans leur modeéle restrictif, les conceptions traditionnelles simplifient
les phénomeénes organisationnels complexes pour les rendre accessibles, mais se privent d’une

compréhension holistique. Le constat est le méme en théorie de I'innovation (Nelson et Winter, 1977), ol
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les modeéles traditionnels négligent I'incertitude inhérente aux processus d’innovations. Au contraire, un
modele d’innovation cohérent doit embrasser le caractére stochastique, complexe et ancré dans la réalité

de I'organisation de I'innovation (Nelson et Winter, 1977).

Nous verrons que le dispositif Vortex ne cherche pas a adapter une situation organisationnelle dans son
modele. Il tend plutot a faire émerger des éléments qui permettront de construire un modele partagé.
Ainsi, le dispositif permet de faire sens de l'incertitude dans une situation complexe propre a une

organisation.

3.1.2 Interprétation de I'environnement complexe

L'interprétation de I'’environnement impacte la prise de décision et |a stratégie organisationnelle (Daft et
Weick, 1984). Ce faisant, il est important de comprendre l'influence du dispositif Vortex sur cette
interprétation. Pour ce faire, nous nous tournons vers la typologie des interprétations décrite par Daft et
Weick (1984). Parmi lesdites interprétations se trouve I« enacting », qui nous intéresse particulierement.
En effet, ce type d’interprétation considére que I'environnement n’est pas analysable dans sa globalité,
mais a construire par essais-erreurs. Les autres interprétations, a contrario, visent plutot a trouver une
bonne réponse dans un environnement analysable (ou non) en mobilisant des données ou des
informations disparates. Daft et Weick (1984), en citant Miles et Snow (1978 p. 292), conferent a ce type
d’interprétation une définition qui suggere que la posture prise dans I'« enacting » est celle du
« prospector ». Ainsi, cette posture met l'accent sur un «grand niveau d’initiative vis-a-vis
I’environnement » [traduction libre]. Les initiatives se refletent donc dans la vision d'un environnement
changeant et imprégné d’opportunités a saisir. Plus I'organisation avance dans son environnement, plus

elle apprend de celui-ci.

3.2 Le dispositif Vortex

Nous verrons dans cette section les constituantes du dispositif. Les sections 3.2.2 a 3.2.6 reprennent les
propos du concepteur du dispositif Vortex, Edouard Le Maréchal, tenus lors d’une conversation par
visioconférence le 31 janvier 2024 ayant pour but de partager les détails de la conception du dispositif.
D’abord, il convient de préciser les origines du dispositif Vortex. Ce-dernier a d’abord été pensé par E. Le
Maréchal dans le cadre de sa pratique d’accompagnement de I'innovation en entreprise. Le dispositif est
né d’un désir de s’écarter des méthodes linéaires, souvent a I'origine du rejet de projets d’innovation. En

effet, les projets qui survivent aboutissent souvent a des innovations qui, par les multiples ajustements,
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sont finalement éloignées du probléme d’origine (appel visioconférence, 31 janvier 2024). Pour éviter les
effets délétéres des méthodes par boucles de rétroaction, le dispositif a été congu pour dépasser la
linéarité en optant pour une approche circulaire. Selon son concepteur, le dispositif permet de reconnaitre

que tous les éléments interagissent et peuvent se développer de maniere intégrée plutét qu’isolée.

3.2.1 Sur la notion de dispositif de gestion

Pour bien comprendre la suite de ce travail, quelques précisions sur le concept « dispositif de gestion »
sont de mise. D’abord, le dispositif de gestion va au-dela de I'outil de gestion en intégrant un couplage des
« hommes, des objets, des regles et des outils » a un moment donné (Moisdon, 1997 p. 10, cité dans
Gilbert et Raulet-Croset, 2021 p. 70). La définition du concept par Gilbert et Raulet-Croset (2021) nous
permet d’en faire une comparaison avec les caractéristiques du Vortex. Les auteurs décrivent d’abord un
« arrangement provisoire et évolutif entre des éléments matériels et idéels », ce qui, dans le dispositif
Vortex, correspond a la mise en commun évolutive des instruments (exercices et outils) et des réflexions
partagées par les participants. Puis, nous retrouvons dans « organisés en vue de réguler les activités
collectives » la méthodologie collective propre au dispositif Vortex, qui repose entre autres sur
I'intelligence collective. Enfin, dans I'expression « contribuer, par hypothése, a une performance » (le

« caractére stratégique »), nous identifions les possibles applications du dispositif aux différents types de

démarches de prospective.

3.2.2 Aborder la complexité

Pour E. Le Maréchal (appel visioconférence, 31 janvier 2024), le dispositif Vortex se caractérise par sa
volonté de repousser les méthodes se rapprochant des modes de pensée hypothético-déductive. Ce
faisant, les tendances de simplification rationalisée des phénomeénes sont écartées. Contrairement aux
méthodes d’analyse positivistes qui tendent a négliger les perturbations, le dispositif Vortex propose de
reconnaitre et d’intégrer les irrégularités et la complexité de I'environnement. Ainsi, plutét que de forger
la réalité pour lI'intégrer dans des modeles préétablis (souvent au prix de conclusions réductrices), le
dispositif Vortex s’aligne sur la complexité du réel pour enrichir I'analyse. Le dispositif Vortex reconnait
également que les gestionnaires d’aujourd’hui font face a des changements plus ou moins visibles; certains
sont nouveaux alors que d’autres sont simplement rendus plus évidents par le contexte. Or, la complexité
induite par ces changements s’accentue par des facteurs comme la mondialisation, le chaos dans les
événements (souvent illustré par I'effet papillon), la révolution de I'lA, la transition énergétique et les

grands mouvements sociétaux, pour n’en citer que quelques-uns. Le dispositif Vortex reconnait et integre
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le caractére changeant et imprévisible des situations complexes. Le tout, pour réduire les complications
liées a I'unification des individus autour d’une intention commune. En effet, ce qu’une personne présente
comme la réalité peut facilement étre contredit par une perspective différente ou par des circonstances
qui évoluent. De surcroit, en contexte d’incertitude en groupe, des clivages peuvent émerger rapidement,

puisque les individus ont tendance a se concentrer sur leurs intéréts propres plutét que ceux du groupe.

Pour E. Le Maréchal (appel visioconférence, 31 janvier 2024), la pensée rationnelle se dirigeant

naturellement vers des éléments connus dans un temps court-termiste reflete une paralysie liée a

I'incertitude. Le tout se traduit dans une recherche d’éléments facilement prévisibles auxquels s’accrocher
pour se rassurer. Les méthodes jugées efficaces pour obtenir des résultats concrets favorisent donc les
actions directes et immédiates qui s’intégrent dans une représentation simpliste et linéaire des situations.
Ainsi, la progression est facilitée par I'évitement des émotions désagréables causées par I'incertitude pour
focaliser I'attention sur I'explicitation d’éléments de certitude. E. Le Maréchal (appel visioconférence, 31
janvier 2024) a remarqué que ces méthodes présentent I'avantage de soutenir une dynamique d’action

continue, mais elles s’averent fatigantes en raison de la nécessité de maintenir une vigilance constante

face aux événements inattendus.

Pour aider les participants a s’approprier le dispositif, Le Maréchal (appel visioconférence, 31 janvier 2024)
suggere que le facilitateur propose une définition sécurisante de la situation complexe en s’appuyant sur
les travaux d’Edgar Morin. Cette définition mentionne que la situation complexe est dynamique, intriquée
(compte tenu de la diversité des points de vue) et paradoxale. Plonger dans une telle situation révele que
les jugements moraux habituels sont souvent brouillés et confrontés a des effets qui peuvent sembler
contradictoires. Ceci est causé par le mélange d’aspects désirables pour certains, et jugés indésirables par
d’autres. Conséquemment, ce mélange paradoxal est souvent source de blocage puisqu’il alimente la
crainte de I’échec et de ne pas atteindre la perfection. A cette sécurisation s’ajoutent des caractéristiques
a retenir (E. Le Maréchal, appel visioconférence, 31 janvier 2024). Nous y trouvons la subjectivité du
probléeme complexe et son unicité : en raison de leur imbrication avec leur contexte spécifique, il n’existe
jamais deux problémes identiques. Puis, il est précisé que, simplifiant excessivement la réalité, adopter
une approche réductionniste face a la complexité est vouée a I'échec. S’en suit une présentation du
dispositif Vortex comme une méthode de collecte d’informations destinée a faire émerger une intention
et inciter a I'action. Les principes de I'intelligence collective sont finalement présentés : parler au « je »,

parler avec intention, suspendre le jugement et le cynisme, respecter le temps et écouter les autres.
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3.2.3 Approche phénoménologique

A l'issue de ce qui précéde, I'approche phénoménologique que nécessite le dispositif Vortex doit étre
orientée vers I'acceptation de la complexité, en opposition a I'organisation scientiste et mathématique de
la pensée. Le dispositif s’intéresse donc aux approximations. Dans la conception du dispositif Vortex,
I’évolution des approches cognitives a été étudiée pour mieux définir le travail demandé aux participants
(E. Le Maréchal, appel visioconférence, 31 janvier 2024). C’est ainsi que I"approche phénoménologique a
été retenue (Stapleton et Tom, 2016). Celle-ci reconnait que la perception implique le corps dans son
intégralité. La perception ne se limite plus qu’aux cing sens classiques pergus par le cerveau; elle inclut
notamment l'incarnation et I’énaction. Ainsi, le traitement de I'information est en interaction constante
avec I'environnement (donc contextualisé). Le dispositif Vortex se veut naviguer entre ces concepts en
stimulant I'action par la matérialité de son outil (qui sera présenté ultérieurement): la construction
physique au sol et l'utilisation de notes autocollantes (Post-its). Cette matérialité porte en elle une
connotation culturelle qui est interprétée différemment selon les individus, les encourageant donc a

interagir avec I'outil de maniére personnelle.

3.2.4 Nouvelle représentation de la réalité, nouveaux modeéles de pensée

Le dispositif Vortex a la volonté d’incarner une nouvelle représentation de la réalité, faconnée par de
grands courants qui s’entremélent (E. Le Maréchal, appel visioconférence, 31 janvier 2024). De ces
derniers s’en sont dégagés trois. Le premier est que la pensée linéaire, qui segmente les idées et les actions,
est restrictive. Il est ainsi crucial de considérer que les problémes évoluent de concert avec leur contexte.
Ainsi, le fait de figer un probléme a travers une analyse statique est potentiellement source d’erreur. Le
second souligne que le probléme est subjectif : sa perception est propre a I'individu. Le troisieme met en
relation le court et le long terme. Le dispositif Vortex cherche a voir ces deux temporalités comme liées,
plutot que diamétralement opposées. Chaque action dans le court terme a ainsi une influence sur le long

terme, et travailler avec une perspective a long terme a un impact sur la situation immédiate.

La facilitation d’ateliers de prospective se faisait auparavant a I'extérieur du dispositif Vortex (E. Le
Maréchal, appel visioconférence, 31 janvier 2024). Au fur et a mesure de I'imprégnation des implications
de la pensée complexe sur la prospective, le concepteur a intégré une démarche de prospective au
dispositif. Cette évolution est aussi due au fait que les gestionnaires semblent se sentir de plus en plus

tiraillés entre les impératifs opérationnels et les nécessités stratégiques. Ce conflit rendrait les décideurs
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plus réceptifs aux messages que portent la pensée complexe et la prospective en prenant conscience de

la nécessité de garder une direction claire dans des périodes incertaines.

3.2.5 Emergence, action et pensée liquide

Le dispositif Vortex vise a faire émerger une intention qui stimule et oriente simultanément I'action (E. Le
Maréchal, appel visioconférence, 31 janvier 2024). L'objectif est alors de déplacer son point focal vers
I'articulation d’une intention* qui peut étre confuse, imparfaite ou floue (Saives et Le Maréchal, 2023). ||
faut ainsi reconnaitre qu’il est préférable de chercher a clarifier et a rendre son intention plus saisissable
et compréhensible plutét que de tenter de surmonter directement les obstacles qui empéchent sa
réalisation. Cela implique de chercher activement des paradoxes pour les identifier et donc, de briser les
liens avec les modeles de pensée traditionnels en acceptant que sa réalité soit toujours médiatisée par
diverses interprétations. Il s’agit ainsi de reconnaitre que I'accumulation de ces interprétations peut aider
a mieux comprendre ses intentions, a condition toutefois d’accepter de déconstruire ses réflexes logiques

habituels et ses modes de raisonnement.

Figure 3.1 Le triangle de l'intention partagée (tiré de Saives et Le Maréchal, 2023)

CE QU’ON DOIT FAIRE
(CLAIRVOYANCE)

CE QU’ON VA FAIRE
(INTENTION)

CE QU’ON PEUT FAIRE CE QU'ON VEUT FAIRE
(ALIGNEMENT) (AMBITION)

4 intention est un concept qui se trouve au croisement de « ce qu’on peut faire », « ce qu’on doit faire » et « ce
qgu’on veut faire ». L'intention, en se clarifiant, rapproche ces trois impératifs vers « ce qu’on va faire » (voir figure
3.1).
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Pour déconstruire ces réflexes, le dispositif Vortex adopte la « pensée liquide »° (E. Le Maréchal, appel
visioconférence, 31 janvier 2024). L’analogie représente la chenille se transformant en papillon en perdant
complétement sa forme initiale au sein de la chrysalide pour émerger totalement transformée. Cette
métamorphose symbolise une transformation profonde de sa facon de penser pour s’éloigner des
structures rigides et adopter une meilleure capacité d’adaptation. La « pensée liquide » implique donc de
s’exprimer sans s’ancrer dans une structure de pensée prédéfinie. De cette fagon, les informations sont
traitées avec une telle granularité qu’elles acquierent une fluidité dans leur manipulation et leur
interprétation. Le but est alors de déconstruire toutes les données en sa possession pour se concentrer
sur ce qui les connecte entre elles. Ce processus, comparable a un « magma », suppose que le dispositif
Vortex s’appuie sur une posture visant a capturer le dynamisme des idées pour favoriser I'exploration
plutét que la quéte d’objets ou d’idées préconcgues. Cette posture favorise un état d’ouverture et de
lacher-prise, ou il est permis de flotter au sein du flux d’informations sans préjugés ni tentatives de forcer
ces informations a s’adapter a des cadres conceptuels existants. En faisant de la sorte, le dispositif Vortex

accueille les idées sous leur forme la moins polluée par les structures de pensée habituelles.

3.2.6  L'outil du Vortex

L’outil du Vortex est I'instrument central du dispositif. Véritable point focal, I'outil marque une coupure

des méthodes linéaires en boucles de rétroaction (E. Le Maréchal, appel visioconférence, 31 janvier 2024).

En proposant une alternative qui s’écarte du contexte habituel de travail et des routines cognitives,
I'approche par quatre composantes de I'outil du Vortex favorise une subjectivité et met I'accent sur la
communication. Ces composantes sont divisées en cadrans, lesquels sont interreliés : chaque élément
ajouté a un cadran est donc nécessairement connecté aux autres. Pour décrire les composantes, le choix
des termes n’est pas anodin; il reflete une intention délibérée d’éviter de confiner la réflexion dans un
cadre trop strict ou prédéterminé. La terminologie invite effectivement les participants a naviguer
activement dans I'outil en arborant une vision plus ouverte a l'interprétation, a I'engagement et a la

créativité. L’objectif est donc, pour E. Le Maréchal (appel visioconférence, 31 janvier 2024), de remettre

> Cette expression est une expression ad hoc. L’adjectif « liquide » est ici utilisé au sens commun. Elle ne fait pas
directement référence a la modernité liquide conceptualisée par Zygmunt Bauman (2000). L’articulation théorique
entre la modernité liquide et la pensée liquide reste a établir.
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en question les méthodes qui, adoptant une phase d’idéation précoce, guident passivement les

participants vers une solution clés en main.

1) Les convictions : certitudes sur lesquelles repose la réflexion.

Les convictions ne doivent pas étre confondues avec objectifs, insights ou preuve de concept (E. Le
Maréchal, appel visioconférence, 31 janvier 2024). Ces derniers themes sont souvent utilisés en
communication pour simplifier les idées dans des concepts accrocheurs, pour les rendre plus attrayantes.
Dans le cadre de l'outil du Vortex, les convictions mettent de lI'avant la nature relative de nos
connaissances. Ce faisant, les convictions ne concernent pas ce qui est connu avec certitude, mais ce qui
est cru comme étant vrai. Cette approche encourage a flouter la frontiére entre croyance et savoir pour
comprendre la base des décisions, plutét que leur exactitude objective. Cela invite a une réflexion plus

nuancée et contextuelle qui accepte et reconnait ouvertement la subjectivité.

2) Les composants : les éléments qui constituent la vision.

Le terme composants a été privilégié plutdt que mix produit ou solution (E. Le Maréchal, appel
visioconférence, 31 janvier 2024). Cette composante désigne les éléments essentiels a la réalisation de
I'intention. Il faut ici considérer, sans les personnaliser a I'exces, tous les objets finis qui contribuent au
succes de la solution, y compris ceux qui sont intangibles, non mesurables ou non marchands. Par ailleurs,
le role de I'humain est mis de co6té pour éviter de tomber dans les schémas des modeéles classiques. Les
composants se distinguent par leur nature pratique et pragmatique. Il s’agit donc d’objets concrets et
immédiatement actionnables, écartant donc les notions telles que I'imaginaire, I’esthétique ou les valeurs
morales. Cette approche vise a promouvoir des solutions basées sur des ressources clairement définies et
ancrées dans le réel. Finalement, I'exploration des zones inconnues est encouragée. Ainsi, méme sans la
connaissance compléte d’un sujet, les composants visent les éléments permettant d’avancer

concretement.

3) Chemin : les actions qui construisent I'intention.

Le terme chemin a été choisi pour éviter de reprendre stratégie ou plan d’action (E. Le Maréchal, appel
visioconférence, 31 janvier 2024). Ce choix souligne I'incertitude du parcours et I'idée que les actions sont

a découvrir progressivement. Ce faisant, le chemin s’éloigne du cadre trop structuré et prévisible que
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proposent la stratégie ou le plan d’action. Cela permet une approche plus flexible et réactive poury inclure
des aspects tels que la mobilisation de ressources, la persuasion et I'adaptation aux circonstances
imprévues. Le chemin encourage ainsi I'exploration d'une nouvelle méthode en repensant la temporalité
conventionnelle. Bien que cruciale lorsque confrontée a des situations complexes, I'exploration de cette
nouvelle méthode peut se heurter a des résistances. Ceci, notamment lorsque les propositions vont a

I’encontre des convictions personnelles des autres participants.

4) L’alchimie : la transformation qui produit I'intention.

Le terme alchimie a été choisi pour souligner une approche de la création de valeur qui transcende les
gains financiers immédiats (E. Le Maréchal, appel visioconférence, 31 janvier 2024). Cette perspective met
en lumiere I'importance du processus méme de création de valeur, souvent délaissé par les décideurs au
profit de I'augmentation de la rentabilité. L’alchimie évoque donc une conception de la valeur qui est
perceptible et significative, mais pas nécessairement quantifiable en termes financiers. Cette approche
reconnait que I'impact d’une offre dépend de I'harmonie et de la satisfaction qu’elle génére parmi les
parties prenantes. Ce faisant, I'alchimie concerne I'ensemble du systeme et influence a la fois le processus
et le résultat. Il est alors question d’une transformation ou les éléments s’unissent pour produire quelque
chose de plus grand que la somme de ses parties. Enfin, I’alchimie permet de repenser la maniere dont la

valeur est percue et générée pour considérer les interactions dans la création de valeur.

Ces quatre composantes naviguent dans une approche Vortex qui intégre une posture tridimensionnelle :
nous, les autres et le monde (E. Le Maréchal, appel visioconférence, 31 janvier 2024). Nous se concentre
sur une réflexion introspective profonde et une évaluation de ses capacités et de ses besoins dans le
contexte. Les autres explore les relations entre les parties prenantes et I’environnement. Le monde aborde
les dynamiques extérieures a I'environnement, souvent hors de contréle. Cette structuration vise a
dépasser les cadres auto référencés et a assurer une couverture complete des différents niveaux de la
situation. Par la dynamique qu’elle génére, elle encourage progressivement le détachement d’'une
structure de pensée rigide. Ainsi, le participant reconnait I'interconnexion des éléments non pas par
coincidence, mais par associations significatives. La lecture de I'outil présenté dans la figure 3.1 doit se
comprendre par le passage dynamique des composantes dans chaque dimension. Notons qu’il n’y a pas

d’ordre de lecture pour les dimensions ou pour les composantes.
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Figure 3.2 L’outil du Vortex®

Convictions

3.3 La démarche de prospective outillée du dispositif Vortex

Nous avons établi que le dispositif Vortex offre une approche alternative pour appréhender les situations
complexes en s'écartant des méthodes traditionnelles. Dans la continuité de ce constat, il convient d’en
envisager I'organisation dans le cadre d'une démarche de prospective. Pour ce faire, nous nous référons
aux étapes énoncées dans la revue de littérature (cf. section 2.1.7). Notons que le dispositif s’étale

généralement sur un temps long, soit plusieurs jours (normalement deux ou trois).
1) Analyser le besoin et les conditions de faisabilité :

En préparation a la démarche Vortex, le facilitateur s’assure d’identifier, avec une partie prenante
« cliente », les raisons derriere la démarche de prospective. Comme le suggére Bézard (Saives et Camus,
2019 p. 147), il est a ce stade question de savoir, notamment : pour qui la démarche sera utile ? Pour
quelle(s) raison(s) est-il nécessaire d’entamer la démarche ? Pour agir sur qui ? Ensuite, les deux parties
déterminent les individus dont la participation est souhaitable. Le calendrier d’exécution, contrairement

a la démarche de Bézard, se construit au fur et a mesure de la démarche.

2) Constitution du dispositif de travail :

& Pour voir I'outil du Vortex en situation réelle, voir les appendices A, B et C.
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En collaboration, le facilitateur et la partie prenante « cliente » forment I'équipe de travail de la démarche.

Comme le suggere Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 148), I'équipe doit étre interdisciplinaire.

3) Préparation du travail de prospective :

Cette étape est réalisée par le facilitateur uniquement. Ni la partie prenante « cliente » ni les participants
n’ont a se préparer. Au contraire, il est attendu que tous aient une certaine spontanéité lors de la premiere
séance. Le facilitateur prépare donc le premier atelier Vortex en se basant sur les besoins précédemment

établis. Le déroulement des ateliers suivants dépend de la tournure de la premiere séance.

4) Produire une premiére représentation prospective :

Cette étape vise un travail de définition de la situation par une premiere itération dans I'outil du Vortex.
L’outil du Vortex est alimenté par les réflexions des participants, lesquelles sont facilitées par des activités
ou des outils d’idéation. Parmi ceux-ci, nous retrouvons notamment, tout comme De Jouvenel (2004 p.
55), la matrice de variables. Le facilitateur introduit également la prospective pour faciliter un nouveau
rapport au temps. Dailleurs, le temps long peut ou non étre défini préalablement. Pareillement a ce que
De Jouvenel (2004 p. 55) souligne, la problématique et les caractéristiques de I’horizon sont a ce stade

assez flou, donc a définir concrétement.

5) Temps d’exploration :

Chaque atelier est entrecoupé d’un temps d’exploration. Comme Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 151) le
mentionne, ces moments sont nécessaires pour permettre aux participants de discuter entre eux, faire
une introspection et des recherches supplémentaires pour étoffer leurs connaissances. La démarche

Vortex peut prévoir un recueil de données, tel que le propose De Jouvenel (2004 p. 61-67).

6) Poursuite de I'exécution de la démarche :

Un élément différentiateur du Vortex vis-a-vis plusieurs démarches est |'absence de scénarios (Cordobes
et Durance (2007 p. 15) : le futur est plutdt congu via un amalgame intersubjectif de possibilités sans
frontieres visibles. Malgré cet écart conceptuel, le futur doit s'imprégner de trois éléments similaires a

ceux présentés par De Jouvenel (2004 p. 75) : une représentation de la réalité percue aujourd’hui, le
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cheminement évolutif des phénomeénes et une représentation future des phénomeénes transformés.
Comme le suggere Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 153), la confrontation des groupes de travail est
nécessaire pour renforcer la cohérence de la démarche. Le dispositif Vortex encourage cette mise en
commun. En effet, les participants travaillent en sous-groupes lors des exercices et sont ensuite appelés a
partager leurs apports dans les périodes en plénieres. De plus, la démarche Vortex s’ouvre, au besoin, aux
interventions d’experts (comme suggéré par Bézard, Saives et Camus, 2019 p. 153) pour combler les

possibles angles morts.

7) Imprégner la démarche dans I'action :

La démarche Vortex prévoit une documentation synthése. Cela ressemble a la stabilisation de la vision
telle que présentée dans la démarche de Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 155). Toutefois, cette

documentation ne signifie pas la fin de la démarche; elle a lieu aprés chaque atelier.

Le nettoyage du Vortex est une condition a I'action, mais, contrairement a la démarche de De Jouvenel
(2004 p. 79), il ne s’agit pas de choisir les scénarios désirables. Il est plutét question de clarifier un futur
qui soit empreint des apprentissages offerts par la démarche. Ainsi, durant le nettoyage, les participants
éliminent ou ajoutent de I'outil du Vortex des éléments pour étoffer la vision du groupe face au futur.
Lorsque les participants ressentent que I'outil du Vortex est saturé (que tous les éléments pertinents sont
présents), l'action est initiée par un phénomene nommé « ouverture du Vortex ». Celui-ci consiste a
« libérer » les éléments de I'outil du Vortex. Puisqu’elle a lieu lorsque I'outil est subjectivement percu
comme saturé, I'ouverture est délibérée, individuelle et peut se faire avant le nettoyage du Vortex.
Toutefois, elle peut aussi étre provoquée prématurément pour faire aboutir la démarche. Ceci, si le temps
ne permet pas de se rendre a saturation ou s’il y a une volonté de réponses immédiates. Dans ces cas, les
ateliers sont interrompus pour recentrer I"action ou pour répondre a une directive urgente (E. Le Maréchal,

appel visioconférence, 31 janvier 2024).

8) Le maintien de la démarche :

Que l'ouverture du Vortex soit délibérée ou provoquée, elle ne constitue pas une fin absolue. En effet, le
Vortex est un dispositif vivant qui doit étre adapté a la réalité mouvante de I'organisation. Ceci rejoint

fortement la démarche vivante que promeut Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 156). Ainsi, si le besoin se
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fait ressentir, la démarche peut étre poursuivie en ajoutant des éléments contextuels nouveaux. La

poursuite de la démarche peut donc se prolonger ad vitam aeternam, méme une fois le Vortex ouvert.

3.4  Conceptualisation de la démarche de prospective outillée du dispositif Vortex

La figure 3.2 présente les relations entre les constituants d’une démarche de prospective opérationnalisée
par le dispositif Vortex. Par exploration hybride (Charreire-Petit et Durieux, 2014), nous avons procédé par
allers-retours entre les résultats de nos analyses et la littérature pour peaufiner les propositions. Ce faisant,
la modélisation a évolué au cours de la recherche. Pour en clarifier la lecture, nous allons d’abord présenter

les concepts retenus, pour ensuite présenter les propositions liant ces derniers.

3.4.1 Présentation des concepts

1) Facteurs de réussite : Ce concept renvoie aux conditions de faisabilité (cf. revue de littérature, section

2.1.7.1) décrites par Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 148). Ces facteurs passent par des éléments
constitutifs du groupe auxquels nous incluons la culture de I'entreprise et les pratiques au sein de
I’organisation. Nous avons également repris les caractéristiques du groupe créatif (Woodman et al.,
1993). Enfin, sachant que la prospective nait d’un désir de construction de I'avenir (Cordobes et
Durance, 2007 p. 12), nous y ajoutons la motivation a participer. Nous verrons plus en détails les
facteurs de réussite dans le chapitre dédié aux résultats.

2) Dispositif méthodologique : Ce concept englobe le dispositif méthodologique du Vortex décrit dans la

section 3.2 et dont il sera question, en pratique, dans le chapitre méthodologique. Nous y incluons les
ateliers et leurs constituants (exercices individuels ou en groupe, facilitation, etc.), ou I'organisation
matérielle (matérialité), temporelle et spatiale (rapport au temps et rapport a I'espace) est a
considérer. Chaque conseiller de synthése ayant sa démarche propre, ce concept n’inclut que les
étapes décrites dans la section 3.3.

3) Outil du Vortex : Ce concept concerne I'instrument central du dispositif Vortex décrit (cf. section 3.2.7).

4) Paradigme centré sur la complexité : Ce concept référe a la capacité d’embrasser la pensée complexe,

donc de comprendre que la réalité est constituée d’imprévisibilités, d’interactions inattendues, de
contradictions et ol les relations de cause a effet ne suivent pas une relation linéaire (Morin, 1977).
Ceci implique de sortir d'un dogme de pensée scientifique quantitativiste positiviste pour rendre
compréhensible et malléable le probléme complexe. Ce, en accueillant son caractere subjectif et donc,

en évitant de I'objectiver (Landry, 1983) (cf. section 2.2).

72



5)

6)

7)

8)

9)

Réflexivité individuelle : Ce concept englobe les principes des trois interprétations de la réflexivité (cf.

section 2.4.3). Notons premiérement l'introspection de I'individu par rapport au monde (Hibbert et
Cunliffe, 2015). Deuxiémement, la perception des problemes en convertissant les tensions en
extensions (Antonacopoulou, 2018). Troisiemement, le questionnement éthique derriére son agir face
au monde et le questionnement face aux connaissances nécessaires a la compréhension d’un sujet
(Hibbert et Cunliffe, 2015).

Intelligence collective en situation complexe: Ce concept reprend l'idée d’affrontement des

interprétations individuelles dans le cadre d’une SDG (cf. section 2.3.3 a 2.3.5). En reprenant les dires
de Schmitt et al. (2011), les confrontations permettent de constamment construire la SDG, tel un
processus de construction de sens (Journé et Raulet-Croset, 2008).

Attitude prospective : Ce concept réfere a I'attitude prospective telle que décrite par Berger (1964 p.

271-275, cf. section 2.1.3). Notons alors voir large, prendre des risques, penser a ’humain, analyser en
profondeur et voir dans toutes les directions (implicite a voir loin dans le cadre de cette recherche).

Groupe prospectif en situation complexe : Ce concept référe a la capacité du groupe d’incarner les

concepts précédents (en opposition aux individus). Le collectif tolére donc I'ambiguité, s'engage dans
la production de savoirs nouveaux, adopte une nouvelle relation au temps, prend le temps de réfléchir
et aborde le chaos en composant avec l'incertitude.

Agir prospectif : Ce concept s’exprime par la prise collective d’action prospective en vue d’imprégner
la démarche dans I'action (cf. section 2.1.7.5). L’agir prospectif revient ainsi a maintenir « vivante »
(Saives et Camus, 2019 p. 156) la démarche de prospective. L’agir prospectif fait également référence

a toute dimension liée a I'action au sein des ateliers Vortex.

3.4.2 Présentation des propositions

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

Proposition 1 (P1) : Les facteurs de réussite agissent sur le dispositif méthodologique.

Proposition 2 (P2) : Le dispositif Vortex permet d’embrasser un paradigme centré sur la complexité.

Proposition 3 (P3) : Le paradigme centré sur la complexité s’incarne dans la réflexivité individuelle.

Proposition 4 (P4) : La réflexivité individuelle agit sur I'intelligence collective en situation complexe.

Proposition 5 (P5) : Bouclant I'itération, I'intelligence collective agit sur la réflexivité individuelle.

Proposition 6 (P6) : L'intelligence collective en situation complexe s’incarne dans I'outil du Vortex.

Proposition 7 (P7) : L’attitude prospective s’incarne dans le dispositif Vortex.

Proposition 8 (P8) : Les propositions P2 a P6 interagissent par itération (représentée par les fleches)

et forment le groupe prospectif en situation complexe.
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9) Proposition 9 (P9) : Puisque P8 présente une itération, P9 doit étre comprise comme évolutive. Ce

faisant, un groupe qui prend constamment action dans la démarche verra son agir prospectif
s’approfondir. Le phénomene s’exprime aussi a I'inverse : I’agir prospectif agit sur le groupe prospectif

en situation complexe en encourageant les relations exprimées entre P2 et P6.

Figure 3.3 Représentation des relations entre les concepts

Convictions.
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3.5 Conclusion du chapitre

Nous avons débuté ce chapitre en expliquant comment le dispositif Vortex se distingue des méthodes
traditionnelles en embrassant la complexité et I'incertitude des organisations. Puis, nous avons présenté
la réponse du Vortex a la nouvelle représentation de la réalité des gestionnaires. Nous avons ensuite
présenté le dispositif Vortex sous le prisme des situations complexes, de la subjectivité et de I'unicité des
problémes. Puis, nous I'avons décrit comme permettant I'émergence et la clarification des intentions dans
I'action collective par la « pensée liquide ». Puis, nous avons présenté les composantes (convictions,
composants, chemin, alchimie) et les dimensions (nous, les autres, le monde) de I'outil. Il a ensuite été

question de la démarche de prospective mise en ceuvre dans le dispositif Vortex. Nous avons terminé en
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définissant les concepts : facteurs de réussite, dispositif méthodologique, outil du Vortex, paradigme
centré sur la complexité, réflexivité individuelle, intelligence collective en situation complexe, attitude

prospective, groupe prospectif en situation complexe et agir prospectif, avant de les lier aux propositions.
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CHAPITRE 4
METHODOLOGIE

Ce chapitre est consacré aux aspects méthodologiques de la recherche. Nous commencerons par
présenter la posture épistémologique adoptée par I'étudiant-chercheur, puis nous explorerons le contexte
empirique. Les techniques de collecte de données seront ensuite détaillées, suivies d’une évaluation de la
qualité de la recherche et des limites inhérentes a notre méthodologie. Enfin, nous conclurons par une

réflexion sur les aspects éthiques de la recherche.

4.1 Posture épistémologique
4.1.1 Le constructivisme radical en réponse au modele orthodoxe de la science

Prétendant a l'unification de toutes les sciences, le modéle orthodoxe de la science a fortement influencé
les sciences de la gestion, notamment a travers les travaux conceptuels de I'organisation militaire par
Taylor et Fayol (Audet et al., 1986). Considérés comme péres fondateurs des sciences de la gestion, ces
derniers ont démocratisé le modele orthodoxe. Depuis, ce modele tente d'imposer son scientisme a
I’ensemble de la discipline (Audet et al., 1986). Toutefois, Morin (1977 p. 15) est d’avis que toute tentative
d’unification de la science n’apporte qu’une « sursimplification réductrice » et n’est rien d’autre
gu’ « abstraite [et] pauvre idéologiquement ». En effet, I'approche empiriste (propre a I'unification des
sciences) qui émerge du modeéle orthodoxe ne reconnait que les sens comme source de connaissances
objectives, valides et exprimables par observation (Audet et al., 1986). Ainsi, capturer la connaissance
n’est possible qu’en étant extérieur a I'objet, tandis que le savoir n’est accessible qu’a condition de suivre
le protocole logique d’utilisation des sens. Or, ce détachement est source d’une critique voulant que la
perception permise a l'observant soit limitée. En effet, toute connaissance non reproductible (la
conscience humaine, les raisons, la signification des actions ou I'intention) est de facto réprimée (Audet et

al., 1986).

A la lumiére de ce qui a été dit, ni la posture épistémologique positiviste (Audet et al., 1986) ni ses piliers
du modele orthodoxe ne sont a préconiser lorsque vient le temps d’étudier les phénomenes complexes
en SDG (Allard-Poesi et Perret, 2014; Audet et al., 1986). En s’inscrivant dans les efforts visant a se détacher
du paradigme positiviste qui a historiquement confiné les sciences de la gestion sous le modéle orthodoxe

(Audet et al., 1986), cette recherche a été menée en adoptant une posture constructiviste radicale
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(constructivisme pragmatique selon Avenier, 2011) au sens de Glasersfeld (1988), cité dans Allard-Poesi et
Perret (2014 p. 18). Ainsi, I’étudiant-chercheur enrichit la connaissance en la structurant autour d’un
monde qui s’organise avec ses propres expériences (Riegler et Quals, 2010, cité dans Allard-Poesi et Perret,

2014 p. 18).

Le choix de cette posture épistémologique n’est pas unique; la littérature concernant I'analyse de I'action
en situation complexe de gestion se I'est également appropriée (notons Girin, 2011 ainsi que Journé et
Raulet-Croset, 2008). Par ce choix épistémologique, nous reconnaissons que la pluralité des situations
complexes ne permet pas de prétendre en une vérité objectivement construite (Allard-Pesi et Perret,
2014). Il serait donc inhabile de considérer que les connaissances produites par un groupe puissent étre
extrapolées a un autre groupe, lui-méme engagé dans sa propre situation (Avenier, 2011). Ainsi, le critere
de validité de la connaissance produite sous une posture épistémologique constructiviste radicale repose
sur 'adéquation entre le savoir produit et son évaluation face a une situation donnée (Avenier, 2011), une

« connaissance de convenance » selon Glasersfeld (1988), cité dans Allard-Poesi et Perret (2014 p. 40).

4.1.2 Posture réflexive

Ayant expliqué la raison du paradigme épistémologique choisi, il est important d’aborder la posture
réflexive de I’étudiant-chercheur face a celui-ci. Pour ce faire, nous nous basons sur la classification des
niveaux de réflexivité de Holland (1999). Le premier niveau de réflexivité est tres local et limité dans sa
portée. La réflexivité de niveau un ne remet pas en question les principes énoncés par le paradigme dans
lequel il évolue. Aucune remise en question des insuffisances ou des fonctions idéologiques de sa discipline
propre n’est envisagée. Le second niveau met en évidence une capacité d’opposer des paradigmes pour
mettre en évidence des divergences de points de vue et des contradictions. La coexistence de deux
paradigmes indique un pas vers la résolution des différences par un va-et-vient entre le point « focal » et
le point « contextuel » de la recherche (Schultz et Hatch, 1996, cités dans Holland, 1999 p. 475). Une
approche libérale souléve la possibilité d’alterner entre les disciplines, a condition d’avoir d’abord un
paradigme dominant et un argumentaire convaincant pour soutenir la cohérence de la sortie de ce
paradigme vers un autre. Le niveau trois embrasse le mouvement interparadigmes pour faciliter la
contextualisation sociale des processus individuels. Il s’avere donc bénéfique au niveau individuel dans un
contexte sociétal, et au niveau sociétal par les changements cognitifs ou sociaux induits par les individus.
Le quatrieme niveau est transdisciplinaire. Il ne voit les paradigmes que comme des constructions

humaines reflétant les influences personnelles et culturelles de leurs créateurs. Allant au-dela de
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I’'adhésion a un paradigme, I'accent est mis sur la compréhension de leurs origines et de leurs implications.
Ce niveau de réflexivité flotte au-dessus des débats traditionnels limitant la recherche dans une discipline.
Il s’exprime également par la réévaluation des systémes de connaissances existants en tenant compte des
intéréts et des jeux de pouvoir. Dans le cadre de ce mémoire, ol nous nous inscrivons explicitement dans
un paradigme épistémologique constructiviste radical, I'’étudiant-chercheur tentera de garder une posture
de niveau trois. Bien qu’une réflexivité de niveau quatre puisse étre un idéal a atteindre dans la mesure
ou elle transcende completement les disciplines et les paradigmes, nous ne pouvons prétendre a cette
prise de recul. Toutefois, le troisieme niveau embrasse le mouvement interparadigmes pour faciliter la
contextualisation sociale des processus individuels. Lors de la collecte de données et leur analyse, ce
niveau focalise sur I’évolution interparadigmes de la réflexivité individuelle, lorsqu’appliquée en contexte
de groupe (Holland, 1999). Ce faisant, I'étudiant-chercheur cherchera a refléter ce niveau de réflexivité
pour comprendre lI'implication du contexte dans linterprétation des participants, identifier leurs

potentiels mouvements interparadigmes et comprendre leur posture réflexive.

4.1.3 Raisonnement abductif

En adoptant un raisonnement abductif au sens de Peirce (Bellucci et Pietarinen, 2020), nous ne prétendons
pas généraliser des hypotheses ni tester des hypothéses préétablies. En effet, nous mobilisons le caractere
heuristique du raisonnement abductif pour découvrir des propositions. Ce faisant, les propositions
apportées ne sont ni des hypothéses prétendument vraies ni des démonstrations de phénomenes
réplicables. Le raisonnement abductif implique des allers-retours « entre le matériau empirique recueilli
et la théorie » (Charreire-Petit et Durieux, 2014). Ainsi, les propositions ont été constamment revues et

continuellement approfondies au fur et a mesure des découvertes.

4.2  Contexte empirique

Le contexte empirique de la recherche est celui d’une organisation classée comme petite ou moyenne
entreprise (PME) ayant comme principale activité la formation. Pour des raisons d’anonymat, nous ne
préciserons pas davantage la taille de I'organisation. L'organisation offre des services se divisant en trois

grandes catégories, définies ci-dessous.

1) L’ingénierie pédagogique :
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L’organisation offre la possibilité de développer des outils permettant a I'entreprise cliente de faire une
gestion éclairée des connaissances lui étant disponibles. Ce faisant, 'entreprise cliente a I'opportunité de
faire un inventaire de connaissances individuelles ou collectives. L'ingénierie pédagogique englobe aussi
la possibilité, pour I'entreprise cliente, de faire appel a I'organisation pour créer une formation spécifique.
L'organisation s’occupe alors d’analyser le probleme, de faire l'inventaire des connaissances ou

compétences a posséder et de développer le plan de formation.

2) Laformation et développement des compétences :

L’organisation offre une série de formations prédéveloppées et accessibles a tous selon des horaires fixés
a I'avance. Des professionnels peuvent se greffer a une formation a titre d’apprenant individuel (pour le
compte d’une entreprise ou non) dans un groupe hétérogeéne. Il est aussi possible, pour une entreprise
cliente, de faire le choix d’une formation disponible a faire suivre aux employés, lesquels seront conviés a
une formation réservée. Finalement, il est possible d’associer la formation aux activités de I'entreprise par

un service d’accompagnement préformation et post-formation.

3) Le diagnostic en entreprise :

L’organisation offre I'analyse et les recommandations sur le besoin de formation de I’entreprise cliente
selon ses besoins spécifiques. L’analyse présente une version externe de la situation par des experts en
pédagogie. Les recommandations peuvent non seulement contenir les formations pertinentes dont
I'entreprise cliente pourrait bénéficier, mais peuvent également amener vers de I'accompagnement
comme le coaching, des recommandations sur une formation interne spécifique, jusqu’a la gestion globale

de la formation chez I'entreprise cliente.

4.3  Echantillonnage

L'organisation a fait appel au concepteur et praticien du dispositif Vortex pour nourrir une démarche de
prospective, a laquelle I'étudiant-chercheur s’est joint. Les participants aux ateliers n‘ont pas été
sélectionnés par le groupe de recherche; ils ont répondu a un appel de la direction. Toutefois, I’échantillon
composant les observations s’est composé des participants volontaires a se faire observer, soit vingt
personnes au total (dont deux venant de I'externe). A la fin des observations, les participants observés ont

été contactés par courriel afin de prendre part aux entrevues d’explicitation individuelles. Au final, dix-
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sept personnes ont constitué cet échantillon. Les entrevues se sont déroulées entre trois et cing semaines
apres le dernier atelier Vortex, selon les disponibilités des participants. Le choix du lieu était laissé aux
participants, lesquels ont unanimement opté pour la visioconférence. Sous condition d’obtenir
I'autorisation, les entrevues ont été enregistrées par audio pour en faire la transcription. Aucun participant
n’a été refusé des échantillonnages. Naturellement, les personnes interrogées dans le cadre des entrevues

étaient celles ayant participé a la démarche Vortex.

La littérature a démontré I'importance de la diversité dans le groupe créatif (Andrews, 1979; King et
Anderson, 1990; Payne, 1990; Thornburg, 1991, cités dans Woodman et al., 1993 p. 313). Toutefois,
puisque la recherche se greffe a un mandat de conseil, le choix des participants était laissé a I'organisation.
La composition de I’échantillon est donc indépendante de I'équipe de recherche. Le choix des variables
des tableaux 4.1 et 4.2 est inspiré des travaux de Woodman et al. (1993) sur la composition du groupe
créatif et de Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 148) sur la composition du groupe prospectif. Notons que
le tableau 4.1 reprend les dires des participants et que la nomenclature des codes alphanumériques sera
détaillée ultérieurement. La mention « N/A » indique une non-réponse ou I'absence de rencontre. Afin de
préserver 'anonymat des répondants, le tableau 4.2 propose des caractéristiques permettant de les
identifier, mais sans inclure les codes alphanumériques, et I'ordre de présentation a été aléatoirement
modifié. Il est important de souligner que le cadre d’analyse de ce mémoire ne vise pas a associer les

renseignements confidentiels aux résultats.

Tableau 4.1 Renseignements sur les participants du groupe créatif

Perception de collaboration . .
Code P . . Perception du style de Connaissances en
. et cohésion dans . p . \
alphanumérique . . .. gestion résolution de probléeme
I'organisation
Bonne communication, Transparent/aplati/non . .
- . . L . Plusieurs ateliers
V1-13 équipe enthousiaste, mais participatif/autonomie/col | ., ..
. . . d'idéation
travail en silo laboratif
" . Confiance/aplati/collabora
V12-3 Organisation collaborative ; . ./ p / Non
tif/participatif
Organisation qui mobilise les
forces de chacun, mais . . Brainstorm
o . | Autonomie/confiance/res | .. .
V123-1 individus trop autonomes qui . d'innovations
pect des compétences .
ne collaborent pas technologiques
suffisamment
. . . Collaboratif/vertical/trans | Planification
V123-10 Individus bienveillants / / .
parent stratégique
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V123-11 N/A Sain/collaboratif Non
V123-14 Ouverture a [autre, Participatif Non
collégialité
Ne Y0|s pa‘s sufflsarrlwment ses . Stratégie du Thé
V123-15 collégues a cause d'un espace | Vertical R
. , d'Olivier Zara
de travail inadapté
V123-19 Travail en silo Alljt.ono.mie/délégation/pa Non
rticipatif
V123-2 Collégialité, bonne cohésion | Aplati/collaboratif/particip Non
et bon esprit d'équipe atif/transparent/collégial
Performance/respect des | Kaizen, design de
V123-21 Equipe autoportée compétences/collaboratif/ | solution en équipe,
participatif amélioration continue
Beau sentiment
d'appartenance, beaucoup de Aplati/participatif/collabor | Connaissances de base
V123-4 respect entre les gens, bonne . . o
. ; atif en design thinking
collaboration, mais un peu de
travail en silo
Balance Scorecard,
customer mapping,
journey mapping, cadre
V123-5 N/A Adhocratique de travail en
positionnement
stratégique, identité de
marque, design thinking
Six chapeaux de Bono,
Tous veulent le mieux pour techniques CoRT de
V123-8 I'entreprise et travaillent sur | Autonomie/participatif Bono et développement
ce méme terrain d'entente d'un outil de résolution
de probleme
V123-9 Collégialité, confian‘ce .CoI.IégiaI/dév.eIoppement Non
mutuelle entre collegues individuel/sain
Difficultés dans la . . (o
V13-12 collaboration en grand QELatl/collaboratlf/systeml Non
groupe
Equipes pas toujours en Démarches en gestion
parfaite symbiose, mais qui de projet, planification,
V13-18 finissent par I'étre, peu de Vertical création stratégique,
contact avec les collegues formation a certaines
d'autres départements méthodes
Beau collectif, qui s'entend
bien, avec une belle
V23-17 dynamique, mais qui ne se Participatif/sain Non

voit pas assez a cause de la
politique de télétravail
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V1-7 N/A N/A N/A
V3-16 N/A N/A N/A
V1-6 N/A N/A N/A

Tableau 4.2 Renseignements identificatoires sur les participants d’un groupe créatif (en ordre aléatoire)

Ancienneté |Identité
Role dans I'entreprise Formation académique dans de Age
I'entreprise | genre
. . BAC/Maitrise en gestion, spécialisation
Conseiller marketing / - & . P 2 ans Homme | 35-49
communication marketing
R , BAC en enseignement de la chimie,
Stratége en développement - S
, Maitrise et doctorat en ingénierie 5ans Femme | +64
de compétences , .
pédagogique
. . . BAC en administration des affaires
Directrice des finances .y 5ans Femme | 50-64
(comptabilité), CPA
Directrice des opérations et | Certificats en arts plastiques et en
. L. P . L P q 2 ans Femme | 35-49
de I'expérience client histoire
. . DEC Programmation, informatique de . Non
Designer visuel . 8 S g 7 mois .. 35-49
gestion, multimédia binaire
Conseiller marketing et BTS en communication, maitrise en
N & L ! 4 ans Homme | 50-64
communication audiovisuel
. . Formation en informatique, langues,
Directrice de compte . . d . & 2 ans Femme | 35-49
psychologie et criminologie
PDG BAC en génie industriel 6 ans Homme | 50-64
Conseillere en analyse
d'affaires et amélioration DEUG en mathématiques et physique |2 1/2 ans Femme | 50-64
des processus
. . Maitrise en communication marketing,
Directeur marketing g 6 ans Homme | 35-49
EMBA
Directrice des ventes DEC en informatique 22 ans Femme | 50-64
- BAC és arts, scolarité de maitrise en
Conseillere aux ventes . . . 2 ans Femme | 50-64
sociologie, autodidacte
Mathématiques appliquées,
Formateur . 9 PPiq 2 ans Homme | 50-64
autodidacte
Directrice du . L . .
i Formation en histoire, sociologie, RH,
développement des . 4 ans Femme | 35-49
. . autodidacte
formations et conseillére RH
Directrice des services s ., .
Maitrise en technologie éducative 2 ans Femme | 50-64

d'ingénierie pédagogique.
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Directeur de service :
développement de N/A 3 ans Homme | 35-49
compétence

Certificats en gestion informatisée et

RH, formation théatre 11/2ans Femme | 50-64

Formatrice et conférenciere

4.4 Déroulement de la démarche

Le déroulement des ateliers (facilités par le concepteur du dispositif Vortex) sera brievement décrit dans
les sections subséquentes. Il a été jugé nécessaire d’'inclure toutes les activités pour comprendre le
contexte complet, bien que seuls les ateliers aient fait I'objet d’observations. Au besoin, le déroulement
détaillé de la démarche se trouve a I'annexe A et une ligne du temps est disponible a la figure 4.2. Les
activités faites en présentiel se déroulaient sur les lieux de I'entreprise, la culture d’entreprise étant
ouverte a des expériences atypiques. Notons que les employés sont normalement principalement en

télétravail.

4.4.1 Premier atelier Vortex

Le premier atelier a eu lieu le 2 décembre 2023 de 8h00 a 17h00. Cette séance s’est concrétisée en une

session de six heures et quinze minutes, excluant une pause de quinze minutes et une pause d’'une heure.

1) Introduction, présentation du dispositif Vortex et premiers tours du Vortex :

D’abord, le facilitateur a présenté le code de conduite du dispositif. Puis, aprés I'activité brise-glace, il a
expliqué le dispositif Vortex et la posture réflexive qu’il permet, le tout avant d’introduire le sujet de la
prospective : « Le marché de la formation et I’entreprise dans 10 ans ». Puis, il a demandé aux participants
de réfléchir en bindbmes sur les composantes du Vortex en se basant sur le sujet de la prospective. Sous la
condition que les deux participants soient completement d’accord, chaque binéme a inscrit ses idées sur
des notes autocollantes (Post-its) aux couleurs de chaque composante. Chaque tour du Vortex intégrait
cette approche. Pour ce premier tour, les participants ont d{ réfléchir a la place de I’entreprise (« nous »)
vis-a-vis la situation future. Lors du second tour, les participants ont réfléchi a la place de I’entreprise vis-
a-vis les parties prenantes (« les autres ») dans le futur. Lors du troisieme tour, les participants ont été

amenés a réfléchir a la place de I'entreprise vis-a-vis du contexte extérieur futur (« le monde »).

2) Présentation des principes de la prospective et exercice sur les dynamiques externes (Win Tunnel) :
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Aprés avoir expliqué les principes de la prospective partagée, le facilitateur a présenté un résumé de
certaines tendances mondiales actuelles. Cette présentation a servi de guide de pensée pour alimenter les
réflexions en binGme. Apres la présentation, chaque participant devait répondre a la question : « Dans
tout ce que j'ai entendu, qu’y a-t-il a retenir pour le secteur de la formation d’ici 2030 ? » pendant neuf
minutes sans interruption pendant que I'autre écrivait, et vice-versa. L’exercice, nommé « Win Tunnel »,
visait a identifier quatre tensions, paradoxes ou contradictions concernant le secteur de la formation. Ces

tensions ont été inscrites sur des notes autocollantes, catégorisées en pléniere par la suite.

3) Les derniers tours du Vortex :

Suite a la pause et a une autre activité brise-glace, les participants ont été invités en vingt-cing minutes,
en bindmes, a faire un autre tour du Vortex avec, en téte, les éléments de réflexion produits par les
précédentes activités. Pour ce faire, les derniers tours du Vortex se sont focalisés sur le rapport entre le

futur souhaité en 2030 et le monde extérieur uniquement (« le monde »).

4) Matrice d'impact et opportunités/menaces futures :

Pour cet exercice, les réflexions produites pendant le Win Tunnel ont été confrontés a différentes
dimensions de I'entreprise, consignées dans un tableau. Les participants, organisés en bindbmes, se sont

vus confier trois a cing cases du tableau a remplir d’opportunités et de menaces futures. A la fin, les

participants sont retournés en pléniere pour partager leurs réflexions et former la matrice d’impacts.

5) Enjeux pour la stratégie :

Le facilitateur a ensuite demandé aux participants de regrouper, en pléniere, les notes autocollantes
apposées dans les cases en cing a six themes représentant un enjeu spécifique a I'entreprise. Pour ce faire,
de grandes affiches vierges étaient disposées sur le mur. Chacune d’entre elles représentant un theme, les
participants y ont réparti les notes. Les themes se sont dégagés au fur et a mesure que les affiches se sont
remplies. Puis, en trinbme, les participants ont eu a choisir une affiche de leur choix pour en dégager des

enjeux. Les participants ont partagé, finalement, les enjeux qu’ils ont trouvés en pléniére.
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4.4.2 Premiére présentation synthese des résultats

Le 20 décembre 2023, soit un peu plus de deux semaines apres la premiere séance Vortex, le facilitateur
a présenté, par visioconférence, les résultats synthétisés et contextualisés du premier atelier. Ces résultats
comprenaient les dynamiques externes et les enjeux stratégiques. La présentation synthése avait comme
objectif d’assister les participants dans leur réflexion individuelle en vue de poursuivre vers les deux

ateliers suivants. La présentation n’a pas fait I'objet d’une observation.

4.4.3 Périodes exploratoires

Ayant eu lieu entre chaque atelier, les périodes exploratoires offraient aux participants le temps pour
approfondir la réflexion, I'exploration et I'expérimentation. Ces périodes n’étaient pas structurées, les
participants étaient donc libres de poursuivre leur réflexion a leur rythme et selon leur niveau de
compréhension. Aprés chaque période, une lecture davantage avisée de l'outil du Vortex pouvait
provoquer I'ajout, la modification et/ou I'élimination de notes autocollantes. Les périodes exploratoires

ont eu lieu entre :

1) Le premier atelier Vortex et la premiére présentation synthése (un peu plus de deux semaines).
2) La premiere présentation synthése et le deuxiéme atelier Vortex (un peu plus de sept semaines).
3) Entre le deuxiéme et le troisieme atelier Vortex (une semaine).

4) Entre le troisieme atelier Vortex et la synthése finale (trois semaines).

5) Entre la synthése finale et les entrevues individuelles (de deux jours a trois semaines).

4.4.4 Deuxieme atelier Vortex

Le deuxieme atelier Vortex a eu lieu le 8 février 2024 de 8h30 a 12h30. L'atelier s’est déroulé sur une
période de trois heures et quinze minutes, excluant une pause de quinze minutes. Tout en maintenant la
perspective du temps long, le sujet de cet atelier était : « Le marché de la formation et I'entreprise en
2025 ». Pour cet atelier, un invité provenant de I'externe a été mis a contribution par I'organisation et a,
en préparation de I'atelier, travaillé avec le facilitateur pour intégrer le partage de ses connaissances dans
I’atelier. Ce dernier est consultant et analyste en stratégie numérique des RH. L’invité était donc présent
pour exposer des utilisations courantes des technologies de I'lA sur le domaine des RH, en plus de
présenter des tendances émergentes. Ses présentations servaient de coupures entre les tours de Vortex

et ont permis de guider les participants dans une réflexion mieux balisée.
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1) Présentation de l'invité et retour sur le premier atelier :

Apres la présentation de l'invité, un retour sur la premiére séance Vortex et la premiere présentation
synthése a eu lieu. Pour ce faire, le facilitateur a proposé la technique de I'aquarium, laquelle consiste a
laisser aux participants la reconstruction par mémorisation collective. Cette activité a également permis

aux participants de partager leur cheminement de pensée issue de la période exploratoire.

2) Présentation de I'atelier et reconstruction du Vortex :

Une fois I'activité de I'aquarium terminée, le facilitateur a présenté le theme de I'atelier et a rappelé que
la réflexion peut étre alimentée des éléments soulevés lors du premier atelier. Apres avoir rappelé les
principes de fonctionnement du dispositif Vortex, le facilitateur a invité les participants a reconstruire
I’outil du Vortex. Un nouveau participant s’est ajouté a la démarche, lequel a pu faire un tour individuel et

partager son avis dans une courte discussion en pléniere.

3) Premiere intervention de I'invité et rappel des dynamiques externes et des enjeux stratégiques :

Pour pousser la réflexion, l'invité a débuté sa présentation en posant des questions au groupe. Puis, il a
poursuivi avec les « promesses de I'lA », desquelles se trouvent |'automatisation, 'amélioration de
I'expérience utilisateur et 'amélioration de la prise de décision. Des exemples ont été présentés afin
d’aider les participants a reconnaitre et a prioriser les opportunités. Suite a I'intervention, le facilitateur a

rappelé les dynamiques externes et les enjeux stratégiques identifiés lors du premier atelier.

4) Deuxiéme intervention de l'invité et premier tour du Vortex :

La deuxiéme intervention de I'invité a débuté en réitérant une question posée plus tot. Il s’en est suivi une
courte discussion sur les utilisations actuelles de I'lA dans les activités de I'entreprise. Puis a eu lieu une
activité de trente minutes visant a identifier, grace aux nouvelles informations, des conséquences sur les
enjeux stratégiques. Les participants ont donc été placés en trindbmes pour discuter de I’enjeu leur étant

attribué. Les réflexions ont été écrites sur de nouvelles notes autocollantes apposées dans I'outil du Vortex.

5) Troisieme intervention de I'invité et deuxiéme tour du Vortex :
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Lors de sa troisieme intervention, I'invité a contextualisé I'lA dans les RH. Puis, le facilitateur a proposé

I'activité précédente avec les mémes trindbmes, en vingt minutes, avec les nouveaux éléments présentés.

6) Quatrieme intervention de l'invité et troisieme tour du Vortex :

Lors de sa quatrieme intervention, l'invité a discuté de la réalité augmentée basée sur I'lA. Suite a
I'intervention, le facilitateur a proposé le méme exercice pour une derniere fois, en douze minutes et avec

les mémes trindbmes.

7) Cinquieme intervention de I'invité et partage des éléments produits :

Dans cette cinquieme intervention, l'invité a présenté une liste de plateformes d’IA disponibles
actuellement dans le secteur de la formation. Ensuite, les participants ont partagé, trés brievement en

pléniere, les conséquences que cela implique sur les enjeux stratégiques.

4.45 Troisiéme atelier Vortex

Le troisieme atelier Vortex a eu lieu le 16 février 2024 de 12h30 a 17h00, sur une période de quatre heures
(excluant une pause de trente minutes). Toujours a I’horizon 2030, ce troisieme atelier visait I'influence

des tendances de marché actuelles sur I'écosystéeme de I’entreprise et son extrapolation en 2025.

1) Retour sur la démarche :

L’atelier a débuté par un retour, présenté par le facilitateur, sur le travail fait depuis le début. Le facilitateur
a par la suite rappelé les principes de I'intelligence collective avant d’enchainer sur une activité brise-glace.

Pour solder cette premiére partie, le facilitateur a rappelé I'utilité de I'outil du Vortex dans la démarche.

2) Exercice sur I’écosystéme et de ses intrants/extrants :

Cet exercice visait a reconsidérer I'environnement de I'entreprise en se concentrant sur les relations entre
les parties prenantes autrement que par I'arborescence d’interconnexions linéaires. Les participants ont
d’abord listé, en dix minutes, des parties prenantes sur des notes autocollantes. Puis, en pléniere, le
groupe a discuté chaque partie prenante proposée, pour les regrouper avec I'aide du facilitateur. Puis, en

quinze minutes, un exercice visait a identifier sur des notes les intrants et les extrants de |’écosysteme.
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3) Premier tour du Vortex — parties prenantes :

Le facilitateur a enchainé avec le premier tour du Vortex. Ce dernier a constitué des trindbmes qui, en vingt
minutes, ont été invités a relire les notes autocollantes illustrant les intrants et extrants de I'écosysteme.
Le tout, en se référant a I'outil du Vortex pour y ajouter des éléments pertinents. Une fois I'exercice

terminé, les trinOmes ont été rappelés en pléniere pour discuter, en sept minutes, des ajouts a I'outil.

4) Deuxieme tour Vortex — exercice sur les intrants et extrants des parties prenantes actuelles :

Pour cet exercice de vingt-cinq minutes, le facilitateur a demandé aux participants, placés en binémes,
d’adopter la perspective des parties prenantes identifiées. Un binbme par partie prenante était défini pour
réfléchir aux intrants et extrants actuels. Le tout, toujours sous le prisme des composantes de I'outil du
Vortex. Puis, chaque bindbme a recu l'instruction d’indiquer les éléments agréables et désagréables dans le

fonctionnement de la partie prenante pour ensuite partager leurs réflexions en pléniere.

5) Troisieme tour Vortex - exercice sur les intrants et extrants des parties prenantes futures :

Finalement, le facilitateur a demandé aux mémes bindOmes, en groupe de quatre et en quarante minutes,
de reproduire I'exercice en se projetant dans un horizon de quatre ou cinq ans. Pour s’aider, les
participants se sont servis du travail sur les dynamiques externes du premier atelier. Il s’agissait donc de
considérer les changements futurs des dynamiques externes et leurs conséquences sur les parties

prenantes pour les appliquer aux intrants et extrants. Le tout a enfin été discuté en pléniere.

4.4.6 Deuxieme présentation synthese des résultats

La deuxiéme synthese, réalisée et présentée par le facilitateur, a eu lieu par visioconférence le 11 mars
2024. La présentation a débuté par un rappel des entrées et des sorties de |'écosysteme identifiées. Puis,
chaque partie prenante a été résumée telle que percue aujourd’hui et dans cing ans. Finalement, le
facilitateur a présenté les prochaines étapes de la démarche. Cette seconde présentation n’a pas fait

I’objet d’une observation.
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4.4.7

La démarche s’est suivie de deux séances de nettoyage du Vortex, le 19 mars 2024 et le 2 avril 2024. Les
séances de nettoyage de l'outil du Vortex sont mentionnées a titre informatif et n’ont pas été observées.
Les participants ont éliminé ou ajouté des notes autocollantes a I'outil, le tout grace aux apprentissages

faits durant la démarche. Les deux séances ont eu lieu a distance en mobilisant un tableau virtuel mural.

4.5

Les données collectées dans le cadre de cette recherche sont d’ordre primaire (collectées directement par
I’étudiant-chercheur) uniqguement. En effet, I'’étude de cas par observation et I'entrevue sont les modes

d’investigation retenus. Afin de rester cohérent, le niveau d’instrumentation (niveau de structure) est

Poursuite de la démarche

Techniques de collecte de données

resté faible pour laisser place a I'émergence de données inattendues.

Tableau 4.3 Détails de la collecte de données

Code Date de Durée de Nombre | Participation
alphanumérique | I’entrevue | I'entrevue | d’entrevues | aux ateliers
V1-13 19-mars 01:27:28 1 1
V12-3 13-mars 01:10:08 1 let2
V123-1 15-mars 01:08:56 1 1,2et3
V123-10 27-mars 00:56:51 1 1,2et3
V123-11 21-mars 01:09:23 1 1,2et3
V123-14 19-mars 00:59:56 1 1,2et3
V123-15 15-mars 01:12:55 1 1,2et3
V123-19 20-mars 01:00:09 1 1,2et3
V123-2 15-mars 00:57:11 1 1,2et3
V123-21 21-mars 01:24:22 1 1,2et3
V123-4 21-mars 01:03:42 1 1,2et3
V123-5 0l-avr 00:38:51 1 1,2et3
V123-8 28-mars 01:14:21 1 1,2et3
V123-9 20-mars 01:00:05 1 1,2et3
V13-12 18-mars 01:11:08 1 let3
V13-18 27-mars 01:03:25 1 let3
V23-17 21-mars 01:10:20 1 2et3
V1-7 N/A N/A 0 1
V3-16 N/A N/A 0 3
V1-6 N/A N/A 0 1
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4,51 Observations

Seuls les ateliers Vortex ont fait I'objet d’observations. Ainsi, I’étudiant-chercheur a observé le premier, le
deuxieéme et le troisieme atelier. L’étudiant-chercheur a pris part aux présentations syntheses et a une des

deux sessions de nettoyage du Vortex a titre d’invité, dans le but d’étoffer sa compréhension du dispositif.

4.5.1.1 Posture de 'observateur

L'étudiant-chercheur a pris le réle d’observateur complet (Groleau, 2003 p. 216), n‘impliquant donc
aucune interaction avec les participants. Ce role est particulierement pertinent, car il répond au caractere
expérimental de la recherche et, puisque I'observation visait I'étude d’ateliers de courtes durées et
nécessitant une certaine connaissance en formation, les autres types d’observation ne s’y prétaient pas
(Groleau, 2003 p. 216). Concretement, I'étudiant-chercheur avait une posture comparable a celle d’un
observateur en situation de laboratoire (Groleau, 2003 p. 216), mais se trouvait physiquement avec les
participants. Son rble a été dévoilé aux participants avant le début des activités. Afin de suivre
efficacement les participants, ces derniers ont affiché, via un collant, le numéro leur ayant été assigné
préalablement. Ces numéros permettaient également de distinguer, le cas échéant, les participants ne
souhaitant pas (ou plus) participer a la recherche. L'observation concernait les relations entre les
participants, I'évolution de la pensée a travers les ateliers, la relation des participants avec la disposition
physique du dispositif Vortex et les exercices, ainsi que la potentielle démonstration d’une attitude

prospective.

4.5.1.2 Composition de la grille d’observation

La grille d’observation, inspirée de Spradley (1980), se compose de deux axes (voir figure 4.1). Le premier
comporte les éléments contextuels (Spradley, 1980), dont : (1) Les acteurs; fagon dont les participants se
positionnent face aux composantes. (2) Les actes; ce que font les participants. (3) Les activités; séries
d’actions des participants. (4) Les émotions; ce que les participants ressentent et expriment. (5) L’espace;
appropriation de lI'espace (positions, dispositions, mouvements). (6) Les événements; enchainement
d’activités. (7) Les objectifs, buts recherchés; perception face aux buts finaux ou intermédiaires. (8) Objets
matériels; appropriation des objets (notes autocollantes, papiers, tableau). (9) Temps; séquence, délai,
moments, visions court/moyen/long terme. Le deuxiéme axe représente la capacité des participants a
exprimer les composantes de I'attitude prospective : (A) Voir loin, (B) Voir large, (C) Voir autrement, (D)

Voir dans toutes les directions, (E) Interdisciplinarité, (F) Prise de risque, (G) Analyse en profondeur et (H)

90



Penser humain. Il y avait une grille d’observation pour chaque exercice, ou les notes pouvaient concerner

tous les participants.

Figure 4.1 Grille d’observation des activités Vortex
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4.5.2 Entrevues individuelles

Aux observations se sont ajoutées des entrevues d’explicitation individuelles semi-dirigées pour faire
émerger des éléments complémentaires a I'observation. Les questions ont traité des points suivants. (1)
La perception individuelle de la démarche Vortex. (2) Les points de mémoire concernant les ateliers. (3)
Les implications de la démarche Vortex sur I'apprentissage des sujets traités. (4) La place que prend la
démarche Vortex dans les réflexions spontanées. (5) La compréhension du dispositif Vortex et de sa
démarche. (6) Le positionnement paradigmatique et la propension a adopter la pensée complexe. (7) Les

impacts du dispositif Vortex sur la problématisation d’un sujet complexe en contexte de prospective. (8)
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La perméabilité du participant a aborder une réflexion prospective. (9) Le ressenti face aux réflexions du
Vortex dans les semaines suivant les ateliers. (10) Les associations entre la démarche Vortex et des faits
vécus. (11) La propension du dispositif Vortex a stimuler I'attitude prospective. (12) Les caractéristiques et

perceptions individuelles concernant le groupe créatif.

Pour justifier le choix de la forme semi-dirigée, nous nous référons a Savoie-Zajc (2008 p. 342), qui la
considere adaptée aux sujets complexes et a la compréhension du « sens que donnent des individus dans
une situation particuliére ». De plus, cette forme d’entrevue convient a « |'explicitation, la compréhension,
I'apprentissage et I'émancipation » du chercheur face aux participants (Savoie-Zajc, 2008 p. 342). Dans le

cadre de cette recherche, il est entendu par :

1) Explicitation : Le partage, par le participant, de son expérience de la démarche Vortex de fagon
détaillée. L'explicitation se trouve étre particulierement intéressante puisqu’elle laisse transparaitre
des éléments difficilement observables s’ils ne sont pas exprimés. Pensons aux ressentis, aux pensées,
aux intentions, aux craintes, mais aussi aux expériences passées (Savoie-Zajc, 2008 p. 343).

2) Compréhension : Comprendre la réalité du participant dans son expérience de la démarche Vortex
pour contextualiser certains comportements complexes (Fontana et Frey, 1994, cités dans Savoie-Zajc,
2008 p. 343). Le tout, dans I'optique de mettre de I'avant les perspectives individuelles concernant un
phénomeéne (la démarche Vortex) (Kvale, 1996, cité dans Savoie-Zajc, 2008 p. 343).

3) Apprentissage : L'appropriation de la réalité du participant dans son expérience de la démarche Vortex.
Il s’agit, pour I'étudiant-chercheur, d’aller au-dela de la compréhension et de savoir organiser sa
pensée de la méme facon que le participant pour engager une discussion (Savoie-Zajc, 2008 p. 343).

4) Emancipation : Créer des liens entre les éléments & I'étude grace a la discussion engagée entre

I’étudiant-chercheur et le participant (Kvale, 1996, cité dans Savoie-Zajc, 2008 p. 343).

Puisqu’il s’agit d’entrevues semi-dirigées, le questionnaire d’entrevue accorde au participant I'opportunité
d’approcher les questions sous I’angle de son choix. Grace a I'aspect collaboratif (Savoie-Zajc, 2008 p. 345)
de cette approche, I’étudiant-chercheur et le participant forment une symbiose dans laquelle le premier

renchéri sur les propos du second, et inversement, pour créer du savoir (Savoie-Zajc, 2008 p. 343).

La figure 4.2, ci-bas, reprend I'ensemble des activités de la recherche.

92



Figure 4.2 Déroulement des sessions de travail et de la collecte de données
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4.6 Analyse des données

4.6.1 Analyse longitudinale

Le type d’analyse de cette recherche rejoint la famille longitudinale (Vandangeon-Derumez et Garreau,
2014), dont la visée est I'analyse des évolutions de phénomeénes. A cet égard, deux visions processuelles
s’affrontent. La premiére considére les processus comme des variables fixes dans le temps, ou il est
possible de comparer les mémes processus selon un ordre de temps différent (Ven de Ven et Pool,
2005 p. 1380, cités dans Vandangeon-Derumez et Garreau, 2014 p. 389). La seconde vision, dont cette
recherche s’approprie, considére les processus de maniere dynamique. Ce faisant, contrairement a la
premiere vision, les mouvements et les changements sont considérés comme au cceur des dynamiques
organisationnelles (Vandangeon-Derumez et Garreau, 2014). Cette recherche rejoint donc la
conceptualisation selon laquelle les constituants de I'organisation (p. ex. la rationalité des décisions),
considérés comme abstractions conceptuelles, sont secondaires aux processus (p. ex. le mouvement ou

les changements), qui eux sont considérés réels (Ven de Ven et Pool, 2005 p. 1380, cités dans Vandangeon-

Derumez et Garreau, 2014 p. 389).

Parmi les deux fagons d’approcher I'analyse évolutive d’'un phénomene (Vandangeon-Derumez et Garreau,
2014), cette recherche adopte celle qui vise la description de I'évolution d’'un phénomene. Pour ce faire,
elle mise sur I'étude des séquences d’événements observées. En effet, nous cherchons les raisons derriére
I’évolution du phénomeéne, en contraste a la mesure des différences entre le méme phénomeéne selon

deux échelles de temps. En somme, nous partageons I'approche définie par Vandangeon-Derumez et

93



Garreau (2014) comme étant « un processus « d’organizing » relatant une construction sociale du

phénomeéne (émergence des actions et activités).

Comme en font mention Vandangeon-Derumez et Garreau (2014), la place du temps est « indissociable »
d’une étude longitudinale. Ainsi, nous avons séquencé les périodes de temps lors de la précédente
description des ateliers Vortex; aussi bien les séquences intra qu’extra-ateliers. Le temps fait donc ici
d’abord référence a la séquence chronologique des événements, mais aussi de son effet sur les
événements. En effet, dans le cadre de cette recherche, le temps est a considérer comme facteur
d’influence sur les événements a venir. Cette considération fait un saut vers la posture temporelle que
prend la recherche : I'appréhension du temps Kairos (Jacques, 1982 p. 14-15, cité dans Vandangeon-
Derumez et Garreau, 2014 p. 392). En effet, au-dela du fait de prendre en considération le temps comme
conception linéaire (temps Chronos), le temps Kairos voit le temps au regard d’une construction humaine.
Concretement, il s’agit de faire sens du temps tel qu’il est pergu par les participants. La temporalité des

dynamiques provoquées par la démarche peut alors différer d’un participant a I'autre.

4.6.2 Méthodes d’analyse

Puisque la méthodologie de cette recherche se compose d’observations et d’entrevues, nous procédons
par analyse de contenu (Blanc et al., 2014). Cette méthode se caractérise par I'analyse d’une transcription
grace au codage pour identifier des « centres d’intérét, des préoccupations ». La figure 4.3 représente les
étapes et les interactions entre I'analyse des données d’entrevues et des données d’observation. Le
codage a été réalisé avec le logiciel d’analyse qualitative ATLAS.ti. La figure 4.3 reprendra visuellement

chaque étape.

4.6.2.1 Entrevues

Les transcriptions (verbatims) des entrevues ont d’abord été complétées, pour ensuite en faire un codage
ouvert, axial, puis sélectif (Angot et Milano, 2014) en mobilisant les unités d’analyse thématique (Blanc et
al., 2014). Les étapes utilisées pour I'analyse de thématique de contenu sont inspirées de celles présentées
par Bardin (2013), cité dans Blanc et al. (2014 p. 553) et adaptées au contexte méthodologique de ce
mémoire. Ce faisant, I'étape d’élaboration des regles de codage a été coupée puisqu’utilisée dans le cadre
de recherches impliquant plusieurs codeurs. Pareillement, I'étape du comptage de mots n’a pas été
retenue, car il s’agit ici d’'une analyse qualitative. D’un autre c6té, des étapes ont été ajoutées : notons les

étapes de relecture avisée, de relecture itérative et de modélisation.
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1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Premiere lecture des transcriptions avec en mémoire la problématique de la recherche.

Formulation des objectifs de I'analyse : Deux principaux objectifs ont été dégagés. D’abord, nous

cherchions (1) les éléments constitutifs du dispositif Vortex lorsqu’appliqué a une démarche de
prospective et (2) la démonstration des phénomenes leur étant sous-jacents.

Découpage du texte en unités : Le principe choisi pour le codage des entrevues est I'analyse portée

sur les phrases (ou portions de phrases) pouvant étre regroupées en catégories communes (Blanc et
al., 2014). Lorsque le sujet de I'extrait nécessitait une importante contextualisation, le paragraphe
pouvait faire office de découpage. Le codage est exhaustif; les transcriptions ont été découpées et
codées dans leur ensemble.

Classification en groupements : La classification choisie représente des groupements larges, mais

exhaustifs. Les groupements ont été déterminés a postériori (Blanc et al., 2014), soit pendant le
codage. La classification se divise selon les principes du codage ouvert (niveau 1), issus de la méthode
enracinée (Strauss et Corbin, 1990, cités dans Angot et Milano, 2014 p. 205).

Relecture avisée des transcriptions : Une fois le codage ouvert complété, nous avons relu les verbatims

pour nous assurer que les unités d’analyse codées soient toujours pertinentes. En effet, avec
I’expérience de codage, des codes se sont ajoutés et d’autres se sont sophistiqués. Ainsi, les unités
d’analyse devaient parfois étre divisées, combinées ou étoffées de codes supplémentaires.

Analyse qualitative : Etape s'imbriquant naturellement dans 'interprétation. L’analyse des données

d’entrevues étant qualitative, I'accent est mis sur la « valeur » (Blanc et al., 2014) d’un groupement
face au contexte dans lequel il évolue, donc potentiellement face a un autre groupement.
Interprétation : Le niveau d’abstraction souhaité pour ce mémoire est la proposition d’un concept
(Angot et Milano, 2014). Ainsi, nous ne nous sommes pas arrétés au codage ouvert. En effet, lors de
I’étape d’interprétation, nous avons mobilisé les procédés d’abstraction axial (niveau 2) et sélectif
(niveau 3) issus de la méthode enracinée (Strauss et Corbin, 1990, cités dans Angot et Milano, 2014
p. 205).

Modélisation : L’approche de ce mémoire est de comprendre une situation en la considérant comme
unique. Nous ne cherchons donc pas a construire un modéle reproductible (bien qu’il puisse étre testé).
Ce faisant, la modélisation suit I'approche « a la Gioia » (Corley et Gioia, 2004 et Gioia et al., 2013,
cités dans Mbengue et al., 2014 p. 365). Celle-ci permet de modéliser un processus unique grace a des
données qualitatives « riches et denses » en suivant la méthode enracinée (Mbengue et al., 2014).
Comme le suggerent Gioia et al. (2013), cités dans Mbengue et al. (2014 p. 348), les relations entre les

concepts sont appuyées par des citations provenant de personnes interrogées. Par abduction, les
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relations peuvent étre liées a la littérature pour étre mieux appréhendées et faire émerger les
dynamiques provenant de I'interprétation (Mbengue et al., 2014).

9) Relecture itérative : Tout au long de la méthodologie, nous nous sommes référés aux transcriptions

originales pour nous assurer de la véracité du codage, de l'interprétation et de la modélisation.

4.6.2.1.1 Codage

Pour spécifier les étapes de découpage du texte en unités et de classification des codes, nous nous
inspirons des phases du codage ouvert (niveau 1) de Angot et Milano (2014). En mobilisant ces phases,

nous avons per¢u le vécu avant de I'organiser en quatre-vingt-quatorze groupements.

1) Donner un nom aux phénomenes : Isoler un élément pour lui attribuer un nom, le conceptualiser.

2) Découvrir les groupements : Regrouper les concepts similaires pour en réduire le nombre.

3) Donner un nom aux groupements : Nommer les groupements selon le contexte étudié.

4) Développer les groupements : Spécifier les propriétés (les caractéristiques) et les dimensions (les

variations possibles) de chaque groupement.

Nous avons poursuivi avec le codage axial (niveau 2) lors de I'étape d’interprétation. Ce codage se
différencie du précédent par I'ajout de spécifications a chaque groupement (Angot et Milano, 2014). Le
codage axial est particulierement intéressant dans I'analyse de nos entrevues puisqu’il permet de
contextualiser en catégories les groupements issus du codage de niveau 1. Ainsi, en reprenant les

conditions énoncées par Angot et Milano (2014), nous avons interprété le vécu en trente-cing catégories.

1) Les facteurs qui déclenchent le phénomeéne : « Parce que ? Alors que ? A cause de ? Jusqu’a ce que ? ».

2) Le contexte qui englobe toutes les propriétés spécifiques au phénomene : « Quand ? Sur quelle durée ?

Avec quelle intensité ? Selon quelle localisation ? ».

3) Les stratégies d’actions et d’interactions : Les démarches adoptées pour influencer le phénomeéne.

4) Les conditions intervenantes : Le cadre structurel dont font partie le temps, I'espace, la culture, la

situation économique, le niveau technique, le parcours professionnel, etc. Ces conditions peuvent
aussi bien faciliter que limiter les actions.

5) Les conséquences des stratégies: Conséquences qui se manifestent par des événements ou des

réactions découlant des stratégies initiales. Ces conséquences, qu’elles soient actuelles ou potentielles,

peuvent a leur tour servir de conditions pour d’autres phénomenes.
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Toujours dans I'étape d’interprétation, nous avons lié les catégories pour faire émerger des phénomeénes
a I'échelle locale (Strauss et Corbin, 1990, cités dans Angot et Milano, 2014 p. 206) pour comprendre le
vécu selon huit thématiques. Puis, nous avons terminé avec le dernier niveau de codage de la théorie
enracinée : le codage sélectif (niveau 3). Ce dernier niveau est décrit comme permettant de « relier
I'ensemble des propriétés de toutes les autres catégories [thématiques] découvertes précédemment »
(Angot et Milano, 2014). En intégrant le vécu, les liens entre les thématiques ont fait I’état du concept dans

sa globalité.

Pour saisir les nuances et les contextes des citations, plusieurs codes du méme groupement ont parfois
été mobilisés pour une méme citation. Cela a permis une analyse plus riche des citations en soulevant des
interrelations (facilitant donc la catégorisation). Toutefois, des codes de plusieurs groupements ont été
mobilisés pour certaines citations. Ce faisant, lors de la présentation et I'analyse des résultats, nous avons
porté une attention particuliere a I'essence de chaque citation pour nous assurer qu’elle s’intégre au bon
groupement. A ce sujet, nous soulignons que les codes du codage ouvert (cf. annexe L) sont centraux aux
citations mobilisées pour les groupements. Le cas échéant, nous retrouvons aussi les codes ayant permis
la catégorisation du codage axial. Ce faisant, des codes centraux de certains groupements peuvent faire
office de code « secondaires » (identifiés en rouge) d’autres groupements. Au total, quatre cent quarante-

cing citations ont servi notre analyse.

4.6.2.2 Observations

Les notes d’observations ont été analysées de maniére similaire aux transcriptions d’entrevues. L’analyse
des observations avait comme objectif de renforcer les phénomeénes soulevés lors de I'analyse des

transcriptions; elle a donc eu lieu par la suite et suivait les étapes ci-dessous.

1) Premiére lecture des notes d’observation avec en mémoire la problématique de la recherche.

2) Rappel des objectifs de I'analyse : (1) Les éléments constitutifs du dispositif Vortex lorsqu’appliqué a

une démarche de prospective et (2) la démonstration des phénoménes leur étant sous-jacents.

3) Découpage des observations en unités : Nous avons décidé de maintenir I'analyse thématique.

4) Classification en catégories : L’analyse des observations ayant eu lieu aprés celle des transcriptions,

nous avons opté pour la catégorisation a priori (avant le codage) (Blanc et al., 2014) en utilisant les

groupements définis lors de I'analyse des transcriptions.
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5) Relecture avisée des transcriptions : Nous avons relu les notes d’observation de fagon a nous assurer

que les codes soient toujours pertinents.

6) Analyse qualitative : Tel qu’expliqué dans I'analyse des transcriptions des entrevues.

7) Interprétation : De la méme facon que ce qui a été exposé dans I'analyse des transcriptions, nous
avons poursuivi avec le codage axial (niveau 2) et le codage sélectif (niveau 3) (Angot et Milano, 2014).
A ce moment, nous nous sommes basés sur les données d’observations pour appuyer 'interprétation
faite lors de I’analyse des données d’entrevue.

8) Modélisation : Grace a l'interprétation des données d’observation, nous avons renforcé le modele
précédemment construit par I'interprétation des données d’entrevue.

9) Relecture itérative : Nous avons continué de nous référer aux notes d’observation originales pour nous

assurer de ne pas avoir omis de spécifier des éléments contextuels importants.

Figure 4.3 Etapes de I'analyse des données

Codage ouvert

1. Premiére lecture 2. Formulation des 3. Découpage du 4. Classification
des retranscriptions objectifs de I'analyse texte en unités en catégories
A ;
A ~
£ =

Codage Codage S m=m T
sélectif axial
9. Relecture 8. -
itérative HMcdélisaﬁon] E Interpretation
8. Relecture
itérative

5. Relecture
avisée des
transcriptions

Transcriptions d'entrevues
A

Légende
—pEnsuite...

- — PS'incarne dans...

5. Relacture
avisée des notes
d'observation

Notes d'observations
Al

1. Premiére lecture des 2. Rappel des 3. Découpage en
notes d'observaticn objectifs de 'analyse unités

4.6.2.3 Codes alphanumériques

4. Classification
en catégories

Afin de faciliter I'analyse et la lecture des résultats, les codes alphanumériques integrent la participation
aux ateliers Vortex, le type de donnée et le numéro du participant. Chaque code doit étre compris de la
facon suivante. La lettre « V » suivie de numéros correspond aux ateliers suivis par le participant (« 1 »
étant le premier, « 2 » le second et « 3 » le troisiéme). La lettre « E » ou « O » signifie la provenance de la
donnée, respectivement de I'entrevue ou de I'observation. Le dernier numéro représente le numéro du

participant.

98



Figure 4.4 Interprétation des codes alphanumériques

V123-£/0-18

Participation Provenance de Numéro de
aux ateliers Vortex la donnée participant

4.6.2.4 L|’abstraction

Angot et Milano (2014) définissent I’'abstraction comme un moyen d’aborder la situation a partir du monde
empirique, plutét que théorique, pour traduire les données brutes. Cette méthode suit fortement les
étapes traitées précédemment dans la mesure ol elle permet d’« effectuer des regroupements progressifs
parmi les éléments empiriques » (Angot et Milano, 2014). Considérant que le but de I'abstraction est
I’« élaboration théorique » (Angot et Milano, 2014), nous y retrouvons les étapes de la méthode enracinée
(Strauss et Corbin, 1990, cités dans Angot et Milano, 2014 p. 205). En somme, |'abstraction permet de
comprendre I'ordonnancement de I'analyse des données, résumée dans le tableau 4.4 et reflétant le livre

de codes (cf. annexe L).

Tableau 4.4 Méthode d’analyse par abstraction selon la méthode enracinée

Etape 1 Etape 2 Etape 3 Etape 4 Etape 5 Etape 6
Codage axial

Codage ouvert Codage sélectif

. Groupement (niveau 2) Thématique .
. (niveau 1) .. . Y . . (niveau 3)
Transcriptions . organisation du | interprétation | compréhension | . |, .
perception du ) ) , intégration du
] vécu du vécu du vécu ,
vécu vécu

(catégories)

4.7  Evaluation de la qualité de la recherche
4.7.1 Validité, fiabilité, fidélité et transférabilité

La validité des entrevues comme méthode d’enquéte est considérée comme bonne (Cossette, 1994, cité
dans Blanc et al., 2014 p. 554). En effet, les données résultantes représentent la pensée des participants
puisque leurs réponses sont spontanées et sont relayées dans le cadre d’une entrevue semi-dirigée
(Cossette, 1994, cité dans Blanc et al., 2014). L’évaluation d’une personne experte étant un critére de
validité selon Groleau (2003 p. 238), elle est inhérente a cette recherche. La directrice de recherche a en

effet continuellement révisé les procédures de recueil de données et I’exactitude des résultats.
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La fiabilité du dispositif d’enquéte des entrevues est faible lorsqu’appliquée a grande échelle (Blanc et al.,
2014). Cependant, notre recherche focalise sur la profondeur des propos plutét que sur leur quantité,
rendant cette critique négligeable. De son c6té, la fiabilité du codage peut étre aléatoire. Cela s’explique
par la possible ambiguité du discours ou le manque de précision dans les définitions des catégories ou des
unités codées (Blanc et al., 2014). Pour pallier ce manque, des définitions claires ont été développées et
mises a jour au besoin. Pour minimiser les possibles incohérences, les unités ont été découpées de fagon
a inclure le contexte et les transcriptions ont été lues plusieurs fois. Puisque I’étudiant-chercheur n’a pu
dédoubler le codage avec un autre codeur (Weber, 1990, cité dans Blanc et al., 2014 p. 558), des séances

de travail avec la directrice de recherche ont été organisées pour éliminer les ambiguités.

Comme en fait mention Groleau (2003 p. 237), la fidélité se mesure par la réplicabilité a d’autres
recherches. Cependant, il est difficile, selon ce méme auteur, d’utiliser ce critére lors d’études qualitatives
qui se déroulent dans un contexte et a un moment précis. Nous rejoignons ce postulat et suivons plutét la
recommandation de Deslauriers (1991, cité dans Groleau, 2003 p. 237), lequel suggere de faire évaluer la
fidélité des données par des experts. Dans le cadre de cette recherche, le concepteur du dispositif Vortex
et la directrice de recherche ont évalué la fidélité des données. De plus, les données d’observation brutes,
les transcriptions, la grille d’observation et le questionnaire d’entrevues ont été révisés a plusieurs reprises,

comme le recommande Groleau (2003 p. 238).

Il est difficile de considérer la transférabilité comme méthode d’évaluation de cette recherche. En effet,
pour qu’il soit utilisable, ce critere implique que les conclusions soient applicables dans des situations
similaires (Groleau, 2003 p. 238). Puisqu’aucun travail académique ne concerne le dispositif Vortex en
démarche de prospective, nous ne pouvons utiliser cette méthode d’évaluation. Cependant, la
transférabilité est la motivation derriére I'exhaustivité de la description du dispositif et du déroulement

des ateliers. Grace a cette exhaustivité, ce critére pourrait en effet étre appliqué a de futures études.

4.7.2 Biais de la recherche

Les biais doivent étre identifiés pour limiter leurs effets déléteres sur la validité interne de la recherche
(Drucker-Godard et al., 2014). En nous basant sur la liste de Campbell et Stanley (1966), cités dans Drucker-

Godard et al. (2014 p. 314), nous avons identifié cinq biais pouvant s’appliquer a la recherche.

100



Le premier biais est I'effet d’histoire, lequel réfere a la possibilité que des éléments extérieurs a I'étude
faussent les résultats. Pour éviter ce biais, il est recommandé de réduire le temps de I’étude et de garder
un regard critique sur ce temps. Une attention doit étre portée a ce biais dans cette recherche. Il faut
d’abord constater que la période de temps de I'étude s’étend au total sur quatre mois. Puis, il est difficile
de considérer les polluants externes. Il est effectivement dans la méthodologie du dispositif Vortex que de
prendre en compte les éléments extérieurs pour les appliquer dans la démarche. Ceci est le cas non

seulement lors des séances, mais aussi lors des périodes d’exploration.

Le second biais est I'effet de maturation, lequel considere que les participants ont changé au cours de
I’étude. Pour I'éviter, il est suggéré de réduire le temps de I'étude. Un point de vigilance est toutefois de
mise. En effet, notre analyse se porte notamment sur I'évolution des participants. Nous nous sommes

alors assurés, lors des entrevues, que la maturation résulte des effets du dispositif Vortex.

Le troisieme biais est I'effet d’instrumentalisation. Ce dernier est caractéristique d’instruments mal
développés. Dans le cas de cette recherche, le guide d’entrevue pourrait étre mal formulé et la grille
d’observation pourrait ne pas mesurer les bons éléments. Pour mitiger les effets négatifs, il est suggéré
que le concepteur des instruments soit un expert, que le nombre d’enquéteurs soit réduit au minimum et
que le recueil de données soit tres formalisé. Pour cette recherche, le concepteur des outils a été aidé de
deux experts; le concepteur du dispositif Vortex et la directrice de recherche. Concernant le nombre
d’enquéteurs, seul I'’étudiant-chercheur était chargé de I'enquéte. Les outils de recueil de données sont

demeurés les mémes au long de I’étude; tant a travers les entrevues que les observations.

Le quatrieme biais identifié est I'effet de contamination et aurait pu s’exprimer lors de la passation des
entrevues. En effet, ce biais se traduit lorsqu’un participant a eu vent du contenu de I'entrevue, minant la
spontanéité des réponses (cf. critere de validité). Pour réduire les chances que cela se produise, il est
recommandé de mener I'étude aussi vite que possible. Dans le cas de nos entrevues, elles ont eu lieu dans
une période de deux semaines. De plus, nous avons demandé aux participants, a la fin de chaque entrevue,

de garder une réserve quant aux éléments de discussion.

Le cinquieme biais ayant retenu notre attention est I'effet de mortalité expérimentale. En effet, nous avons
observé que des participants aux observations n’ont pas donné suite a notre demande d’entrevue. Dans

ces cas, il est préconisé de remplacer, au besoin, les sujets en maintenant les caractéristiques de
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I’échantillon. Toutefois, puisque I'échantillon des entrevues ne consistait que des participants aux activités

Vortex, nous ne pouvions pas considérer cette option.

Selon Vandangeon-Derumez et Garreau (2014), deux biais supplémentaires peuvent survenir lors d’une
entrevue d’explicitation. Le premier est I'oubli (volontaire ou non) de phénomenes vécus. Le deuxieme est
la rationalisation (volontaire ou non) a postériori. Notons que les limites des entrevues peuvent étre
mitigées grace a une prise de données « en temps réel » (Léonard-Barton, 1990, cité dans Vandangeon-

Derumez et Garreau, 2014 p. 399), ce qui a été fait dans le cadre de cette recherche avec |'observation.

4.8 Limites méthodologiques

Bien qu’elles tentent de représenter les éléments pertinents, il faut noter que nos observations ne restent
que partielles. Ce, particulierement le contexte de cette recherche, ol le nombre de participants est
important et ou la grille d’observation laisse place a 'émergence. Parmi les limites de I'observation,
Groleau (2003 p. 219) dénote la posture non naturelle que peuvent prendre les participants en sachant
gu’ils sont observés. Du coté de I'observateur, ce dernier risque de se sentir soit submergé d’informations,
ne sachant plus ol donner de la téte ou, inversement, aveuglé par les informations, ne sachant pas ce que
peut constituer des données. Les entrevues semi-dirigées ont aussi leurs limites. Il faut d’abord
mentionner que ces dernieres sont implicitement ancrées dans un moment donné. Ce faisant, les savoirs
produits par les entrevues sont a interpréter selon un contexte temporel précis et ne peuvent étre
extrapolés (Savoie-Zajc, 2008 p. 356). De plus, le participant peut se censurer complétement ou
partiellement sur certains éléments et/ou répondre aux questions avec l'intention de plaire au chercheur,

minant la validité des réponses (Savoie-Zajc, 2008 p. 357).

4.9  Aspects éthiques

Ce mémoire est soumis a I'Enoncé de politique des trois conseils : Ethique de la recherche avec des étres
humains. Afin de mener a bien ce travail de recherche, une demande a été soumise au sous-comité
d’admission et d’évaluation (SCAE) responsable de I'approbation éthique des programmes de maitrise en
sciences de la gestion de 'UQAM. L’étudiant-chercheur a préalablement réussi la formation d’éthique a la
recherche (FER). L'étudiant-chercheur est conscient des implications du contrat moral le liant avec le
terrain de recherche (Groleau, 2003 p. 239). Ainsi, en plus d’une vague description de I'entreprise
participante, I’étudiant-chercheur s’est assuré de ne pas laisser transparaitre d’éléments permettant sa

tracabilité. Puisque les informations partagées sont dans un cadre privilégié, I'identité des participants aux
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entrevues a été camouflée pour éviter toute situation compromettante. Pour éviter le malaise
méthodologique souligné par Groleau (2003 p. 241), les propos tenus par les participants hors des
« délimitations » des observations et des entrevues n’ont pas été retenus. Toutefois, si un propos semblait

pertinent a la recherche, il était retenu avec I'accord du participant.

4.9.1 Personne collaboratrice

Outre I'étudiant-chercheur et la directrice de recherche, le concepteur du dispositif Vortex est considéré
comme personne collaboratrice, car il collabore dans le cadrage théorique du Vortex et dans I'analyse des

données. A cet effet, Edouard Le Maréchal a signé une entente de confidentialité (cf. annexe E).

4.9.2 Conflit d’intéréts et compensation

Aucun conflit d’intéréts n’est a déclarer. Aucune compensation n’a été versée a une quelconque partie

prenante de I'’étude et aucune compensation n’a été recue pour la conduite de ce projet.

49.3 Recrutement

Le recrutement des participants s’est déroulé en deux temps. L'étudiant-chercheur a interpelé les
participants au début de chaque atelier pour solliciter leur participation aux observations. Ce faisant, les
participants aux ateliers n’étaient pas nécessairement participants aux observations. Une fois les trois
observations terminées, tous les participants aux observations ont été sollicités par courriel par I’étudiant-
chercheur pour participer a I'entrevue individuelle. Le critére unique de sélection était la volonté des
participants a prendre part a la recherche par I'observation ou I'entrevue d’explicitation. Aucun critére

d’exclusion n’a été retenu.

49.4 Obtention du consentement

Le consentement a été obtenu par I'étudiant-chercheur. Pour les observations, ce dernier a présenté
verbalement le formulaire de consentement lors du premier atelier. Les participants ont donné leur
consentement par écrit une fois la présentation terminée. L’étudiant-chercheur a réitéré la raison d’étre
dudit formulaire a chaque début d’ateliers ultérieurs. L’enregistrement des ateliers Vortex était
conditionnel a lI'accord unanime des participants, lesquels I'ont donné individuellement. Pour les
entrevues d’explicitation individuelles, les formulaires de consentement ont été envoyés trois a cing

semaines d’avance afin de laisser aux participants le temps de poser leurs questions et d’y réfléchir. Tout
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participant souhaitant se retirer de la recherche avait la possibilité de le faire en contactant I'étudiant-
chercheur ou la directrice de recherche. Le cas échéant, une procédure de destruction des données
numériques et physiques était prévue. Puisque la recherche a eu lieu en entreprise, une approbation
organisationnelle a été signée par un mandataire diment habilité a accorder une telle autorisation (cf.

annexe F).

4.9.5 Traitement des renseignements

Puisque les informations recueillies permettent d’identifier les personnes participantes, nous avons
entrepris d’anonymiser les données. Pour ce faire, les numéros attribués aux participants pendant les
observations ont été changés lors de la rédaction. De plus, certaines citations ont été anonymisées en
changeant les éléments identificateurs tels que les noms et certaines informations. Quelques citations non
compromettantes, mais permettant d’identifier facilement le PDG, ont été identifiées par le sigle « PDG »
pour éviter de retracer son code alphanumérique. De la méme facon, le terme « participant X » a été utilisé
pour anonymiser une citation identificatrice. Le formulaire d’approbation organisationnelle a I'utilisation
des données d’entreprise indique qu’aucune mesure administrative ne peut étre prise suite a la diffusion
de ce mémoire. Toutefois, pour éviter toute forme de triangulation pouvant résulter en I'identification
d’un répondant, deux tableaux ont été utilisés pour présenter (1) la liste des participants et (2) la
composition du groupe créatif. Ainsi, le premier tableau affiche le code alphanumérique, mais ne présente
pas d’éléments identificatoires. Le second tableau, dans un ordre différent du premier, présente des

éléments permettant l'identification, mais sans le code alphanumérique.

4.10 Conclusion du chapitre

Dans ce chapitre, nous avons abordé la facon dont la recherche a été menée. Nous avons débuté en
expliquant le choix de la posture épistémologique constructiviste radicale. Puis, nous avons expliqué le
contexte de notre terrain de recherche; une entreprise ceuvrant dans les services de formation. Ensuite,
nous avons détaillé les particularités de I’échantillonnage, lequel était en partie indépendant de I'équipe
de recherche. Puis, nous avons vu une synthése du déroulement des ateliers, avant d’expliquer les
techniques de collecte de données mobilisées, soit I'observation et I'entrevue d’explicitation. Par la suite,
nous avons expliqué I'analyse des données dans les méthodes de codage. Nous avons ensuite discuté de
I’évaluation de la qualité de la recherche selon les critéres de validité, de fiabilité, de fidélité, de
transférabilité, avant de faire état des biais de la recherche. Puis, nous avons détaillé les limites

méthodologiques de la recherche avant de terminer avec les aspects éthiques.
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CHAPITRE 5
PRESENTATION ET ANALYSE DES RESULTATS

Dans ce chapitre, nous présenterons et analyserons les données recueillies. Puisque les participants ont
vécu le dispositif Vortex a travers une démarche de prospective, ce chapitre fera principalement référence
a la « démarche Vortex ». Il faut comprendre dans ce terme la mise en ceuvre du dispositif Vortex car ce
dernier opérationnalise la démarche. Cela dit, par I'analyse, nous interprétons certains résultats comme
faisant directement référence au dispositif Vortex. Pour faciliter la lecture du chapitre, chaque théme
débutera par un tableau récapitulatif et se conclura par une modélisation. Pour uniformiser nos propos,
une terminologie particuliere sera employée. Il est donc préférable de débuter par quelques définitions.
A ce stade, elles apparaissent encore trés absconses et abstraites mais nous espérons ce lexique utile pour

la suite de la lecture :

Constituants de la démarche : Entités primaires constitutives de la démarche de prospective telle

gu’opérationnalisée par le dispositif Vortex.

e Sous-constituants : Entités secondaires, spécifiques a un des constituants de la démarche.

e Eléments constitutifs : Ensemble de constituants et/ou de sous-constituants qui forment un systéme.

e Phénomeéne: Relations entre éléments constitutifs (constituants et/ou sous-constituants) qui
expliquent les propriétés d’un systeme (qu’il soit la démarche elle-méme, ou un constituant de la
démarche).

e Facteur inhérent a un constituant de la démarche: Phénomene apparaissant entre les sous-

constituants ou les objets qui composent un constituant de la démarche.

e Sujet : Objet de réflexion proposé par les exercices.

5.1 Présentation par analyse thématique

Afin de mener a bien la présentation et I'analyse de nos résultats, nous procéderons en exposant les
themes identifiés grace aux différents niveaux de codage. L'interprétation se base principalement sur les
données d’entrevues, lesquelles sont appuyées par les données d’observation. Le tout est mis de I'avant
dans le développement des themes et synthétisé a la fin de chacun d’entre eux. Pour alléger le texte,
certaines citations n’ont pas été retranscrites en totalité. Pour les citations complétes, le lecteur est invité

a se rapporter a I'annexe K en se référant aux numéros de citation (précédés du sigle « C »). De la méme
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fagon, les observations sont numérotées et disponibles aux annexes H (observations précédées du sigle

« J1 »), | (observations précédées du sigle « J2 ») et J (observations précédées du sigle « J3 »).

5.2 Des facteurs de réussite extrinseques au dispositif Vortex

Ce théme inclut les facteurs de réussite non constitutifs du dispositif Vortex. Par le témoignage des
participants, nous pouvons mieux comprendre le contexte du terrain de recherche. Les éléments du
tableau 5.1 synthétisant la liste des facteurs de réussite extrinséques au dispositif Vortex seront détaillés

dans cette section.

Tableau 5.1 Récapitulatif du theme « Des facteurs de réussite extrinseques au dispositif Vortex »

Thématiques Catégories Groupements

5.2.1 L'ouverture du gestionnaire Ouverture du gestionnaire

5.2.2.1 La charge de travail

5.2.2 La vie en organisation 5.2.2.2 La culture d'entreprise

5.2.2.3 Le travail en équipe

5.2.3.1 Les forces du collectif

5.2.3.2 Les faiblesses du collectif

5.2.3.3 Le style de gestion et la hiérarchie

5.2 Des facteurs
de réussite
extrinseques au |5.2.3 La perception du collectif au
dispositif Vortex | sein de I'entreprise

5.2.4.1 Par obligation professionnelle
5.2.4 Les motivations a participer 'gation p !

5.2.4.2 Par intérét

5.2.1 L'ouverture du gestionnaire

Cette courte catégorie traite du gestionnaire prenant part a la démarche Vortex. Dans le cas de notre

recherche, celui-ci démontre une ouverture a prendre le risque que I'équipe n’adopte pas la démarche.

Ainsi, alors que sa position dans I'entreprise le pousse a normalement étre a I'affut des méthodes utilisées,

le PDG (C1) partage son inquiétude au long de son expérience de la démarche Vortex.

Ah, c'est carrément une prise de risque puisque je me suis rendu compte en cours de route
que I'équipe allait peut-étre rejeter la chose parce que je leur ai « imposé », entre guillemets,
cet atelier-13; il est sorti de nulle part [rires]. [...] c'était quand méme une des rares fois dans
ma vie ou [...] je ne connaissais méme pas la fin moi-méme la [...] (PDG)

5.2.2 Lavie dans I'organisation

De par la perception des participants, nous décelons dans cette catégorie des tangentes démontrant un

portrait général de la facon dont est vécue I'expérience de travail dans I'entreprise.
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5.2.2.1 Llacharge de travail

Il a été indiqué a plusieurs reprises qu’il y a une charge de travail importante dans le quotidien des

participants et que, selon V123-E-2 (cf. C2), cela peut avoir un impact sur la capacité a prendre le pas de
recul nécessaire aux réflexions ex illo tempore’ : « c’est un enjeu organisationnel, en fait, ol on est
beaucoup dans les livrables et puis pas assez dans le recul de réflexion ». De la méme maniére, lorsqu’il lui
a été demandé la place que prend la démarche Vortex dans ses réflexions suite aux ateliers, V123-E-8 (voir
C3) a fait état d’un calendrier chargé. Le participant se trouve donc dans une position réactive, plutét que
proactive face a I'exploration, a I'extérieur des ateliers, des sujets abordés. Nous voyons ainsi les tensions
constantes entre les obligations professionnelles et la nécessité de prendre un recul réflexif. Pour V123-E-

11 (C4), cela s’est vu dans la prise en compte des synthéses préparées par le facilitateur.

Je trouve ¢a plate, je n’ai pas eu le temps; je prévoyais lire, aujourd'hui j'avais une heure libre
pour lire le rapport qu’Edouard nous a envoyé, puis j'étais en réunion : quelqu'un a sauté
dans cette heure libre 13, puis j'étais en réunion tout le temps. (V123-E-11)

Nous retirons de ces témoignages que sans les périodes exploratoires pleinement mises a profit, les
interventions in situ® peuvent étre percues comme incomplétes, décontextualisées et non pertinentes. En
effet, la charge de travail semble aussi impacter le temps qu’aimeraient prendre les participants pour

approfondir leur compréhension des sujets abordés durant la démarche (voir C5, V123-E-15).

5.2.2.2 Laculture d’entreprise

Plusieurs participants s’entendent pour dire que la culture d’entreprise a une forte importance lorsqu’un
collectif est confronté a la démarche Vortex. Pour V123-E-1 (cf. C6), la culture d’entreprise est la somme

des attitudes individuelles, lesquelles expliquent le succes de la démarche : « Ca fonctionne bien. Fait que

je me dis que quand ¢a ne fonctionne pas, c'est parce que c'est nous la, c'est notre attitude, ¢a dit que
c'est possible » (voir aussi C7, V123-E-2). En somme, la culture décrite comme propice semble notamment

étre marquée par un « trés fort sentiment d’appartenance » (cf. C8, V123-E-14), ce qui tend vers une

participation active (voir également C9, V123-E-4 et C10, V123-E-8).

7 Ex illo tempore peut se traduire par « depuis ce temps-la ». Cette expression fait référence 3 un moment a partir
duquel une série d’occurrences ont débutées, lesquelles se poursuivent jusqu’a maintenant.

8 In situ est une expression latine utilisée ici pour exprimer "apparition d’une occurrence pendant les faits.
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5.2.2.3 Le travail en équipe

Les participants ont soulevé des éléments nous permettant de considérer la santé du travail d’équipe dans
I'organisation. A cet effet, nous dénotons une perception d’ambiance de travail positive ex ante® a la
démarche Vortex : « méme avant le Vortex, on travaillait en équipe » (cf. C11, V123-E-1). Un travail
d’équipe marqué a permis de mitiger I'appréhension de la démarche, alors inconnue. En effet, en

connaissant I'équipe, V23-E-17 (C12) souligne s’étre senti confortable de participer a la démarche.

Donc, je pense que chez nous, humblement 13, je pense que ¢a se passe tres bien et qu'on a
une belle dynamique. Donc, c'est s(r que moi, je n'avais aucune appréhension de travailler
avec tous mes collégues sur ces enjeux-la ou sur cette réflexion-la parce que je savais qu'on
allait pouvoir collaborer, qu'il allait y avoir de super idées qui allaient sortir. (V23-E-17)

Cette caractéristique du groupe s’est d’ailleurs sentie pendant les ateliers, ou les interactions étaient
conditionnées par les dynamiques d’équipe ex ante. Ce faisant, selon V23-E-17 (C13), étant déja capable
de travailler en équipe, le groupe favorise un environnement ou chacun peut partager ses réflexions
librement : « Il n'y a pas de lourdeur chez nous, [...] on est vite a |'aise entre nous. [...] ¢ca permet d'exprimer

assez facilement ce qu'on pense, nos idées, réellement sans se contraindre ».

5.2.3 La perception du collectif au sein de I'entreprise

Dans cette catégorie, nous verrons les constituants du groupe de travail évoluant dans I'organisation, au-

dela de son implication dans la démarche Vortex.

5.2.3.1 Les forces du collectif

Les forces dénotées par les participants donnent un apergu de la propension de I'équipe a afficher un état
préalable impactant positivement la démarche Vortex. Parmi ces forces, V1-E-13 (cf. C14) voit une
équipe « trés uni[e] », qui évolue dans un environnement collaboratif, communicatif et caractérisé d’un
sentiment global d’estime et d’appréciation de I'autre. Le bien-étre humain est ainsi qualifié comme
central a I'organisation par V1-E-13 (voir C15). Pour V123-E-10 (cf. C18), les membres de I'’équipe sont
« bienveillants », ce qui «vient vraiment solidifier I'équipe ». Les dynamiques que crée le collectif
s’observent dans les interactions informelles (voir C17, V23-E-17) et plus globalement dans I'organisation;

ou les dynamiques créent « la collaboration » (cf. C16, V12-E-3) et la « symbiose » (cf. C23, V13-E-18) qui

° Traduit du latin, ex ante est une expression qui désigne une occurrence qui s’est produite avant les faits.
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la caractérise. De plus, certains participants ont souligné comme une force la volonté du collectif de voir
I'organisation se développer pour le mieux, rejoignant ainsi la culture d’entreprise. Pour le dire
simplement : « la force de [entreprise], c’est 'union de tous ses employés » (cf. C19, V1-E-13). Comme le
suggere V123-E-8 (voir C21), les membres de |'organisation sont teintés d’un profond désir de travailler
pour le bien de I'entreprise, et ce, aussi bien chez les employés que chez la direction (voir aussi C22, V123-

E-21). Pour imager au mieux ces dynamiques, nous nous référons au témoignage de V123-E-15 (C20).

La force, [...] [il] y a vraiment une volonté de faire évoluer I'entreprise, d'amener une vision
nouvelle adaptée au marché, de trouver sa place [...]. Il y a quand méme des gens tres
dévoués; I'équipe est dévouée, les directeurs sont des gens dévoués. (V123-E-15)

5.2.3.2 Les faiblesses du collectif

La culture d’entreprise et la charge de travail, au-dela d’étre respectivement une force et une
caractéristique du collectif, semblent aussi constituer ses faiblesses. Certains passages nous permettent

de considérer les possibles points de rupture limitant la portée d’une démarche Vortex. A cet effet, nous

débutons par des remarques qui contrecarrent la collaboration, précédemment dépeinte comme une
force du collectif. Effectivement, V123-E-4 (voir C24) a mentionné que malgré la collaboration, le travail
en silo est toujours bien présent. Le témoignage de V123-E-1 (cf. C25) consolide cette observation en
révélant une autonomie sans coordination collective adéquate. En effet, I'autonomie accordée résulte en
une responsabilisation individuelle de la charge de travail, ce qui inhibe la collaboration : « [...] on oublie
gu'on n'est pas tout seul. Des fois, on fait des petites affaires chacun de notre bord a cause de ¢a [...] trop

d'autonomie fait des fois que ¢a va affecter un peu la collaboration [...] ».

Contrairement aux témoignages précédents, les prochains ont été soulevés lorsqu’il a été explicitement
demandé de décrire les faiblesses du collectif. Nous soulevons de prime abord que la charge de travail ne
témoigne pas d’un manque d’organisation personnel, tel que le précise V123-E-9 (C26) : « [...] est-ce que

le lot de travail, c'est parce que I'équipe ne performe pas ? Non, on est super performant, on travaille

super fort [...] ». Le collectif de travail étant per¢u comme « tres efficace » (cf. C23, V13-E-18) et « super
performant » (cf. C26, V123-E-9), la charge de travail est plut6t liée, selon V123-E-15 (cf. C27), a la

tendance de I'entreprise d’exiger un volume de travail élevé aux personnes disponibles et dont les

capacités de travail intensif sont supérieures : « [...] les exigences sont extrémement grandes, puis ¢a
continue d’augmenter. On nous en demande plus, mais on n’a pas plus de moyens [...] ». Malgré le fait

que les participants ont conscience de la charge de travail, ces derniers ne semblent pas en avoir la
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mainmise. Ce, soit par aveuglement: « [il] y a des gens qui travaillent trop puis on ne s'en rend pas
compte » (C29, V123-E-11), soit par la culture d’entreprise : V123-E-11 (C29) mentionne que malgré ses

tentatives de réduire sa charge de travail, « [I'] effervescence » de I’entreprise le lui empéche.

5.2.3.3 Le style de gestion et la hiérarchie

Les participants ont dénoté plusieurs caractéristiques qui permettent de tracer un portrait de la posture
que prend la direction dans la gestion de I'organisation. D’abord, les participants ont souligné un style de
gestion favorisant I'autonomie. Nous retrouvons dans les témoignages a ce sujet une cohérence avec la
cause du travail en silo dont il a été question précédemment. En effet, V123-E-19 (cf. C31) considére que

le style de gestion laisse « place a l'initiative » dans un objectif de « responsabilisation de tout le monde ».

V123-E-1 (cf. C30) suggeére que cette responsabilisation se vit par la proactivité de I'organisation
individuelle du travail : « [...] on n'attend pas, on va au-devant des choses, des situations. Donc, c'est
beaucoup d'autonomie, [...] chacun a ses compétences, on partage la connaissance, la compétence ». Par
cette citation, nous voyons une atmosphere de confiance vis-a-vis I'expertise et les compétences de
chacun. Cette confiance est d’ailleurs reprise par le méme participant (cf. C34, V123-E-1), qui fait état
d’une « hiérarchie trés aplatie », ou il y a « beaucoup de respect des compétences » (voir aussi C32, V12-
E-3). En plus du respect des compétences, leur développement a été souligné; V123-E-9 (cf. C35) ajoute

que le style de gestion est « trés axé sur vouloir développer la personne, travailler sur les forces [...] ».

Parmi les témoignages précédents, certains font état d’un style de gestion ou la hiérarchie apparait peu.
Cela semble étre représentatif du caractére collaboratif et participatif de la direction. En effet, V12-E-3 (cf.

C45) soutient que bien qu’une hiérarchie existe, elle n’est pas envahissante (voir aussi C44, V1-E-13). Selon

ce participant, cela est lié au style de gestion qui permet a chacun « [d’] apporter, bonifier, nourrir le
fonctionnement de I’entreprise » (voir aussi C46, V13-E-12). D’ailleurs, les réunions récurrentes impliquant

I'ensemble de I'entreprise témoignent, selon V1-E-13 (voir C37), d’une volonté de communication et de

transparence de la part de la direction. Dans la méme veine, apres avoir mentionné (cf. C38, V123-E-2)
que le style de gestion était « transparent, collégial » avec « une belle ouverture sur les idées », V123-E-2

(C39) poursuit en dénotant la mise a contribution de tous les collaborateurs dans le processus décisionnel.

[...] quand on prend des décisions, [les directeurs] vont laisser la parole aux autres, [ils] vont
tenir compte de I'avis des autres. On va argumenter sereinement. Et puis apres, on va dire :
« OK, c'est ¢a qui est une bonne idée », puis c'est ce qu'on va décider. (V123-E-2)
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Certains participants ont lié leur participation active dans le processus décisionnel et leur perception du
style de gestion. Le style de gestion est donc aussi pergu comme participatif. V23-E-17 (cf. C40) constate
entre autres que « la voix de tout le monde est considérée », rejoignant en ce sens le témoignage de V123-
E-2 (voir C39). Ceci se concrétise notamment par la libre expression de tous au sein des pratiques de
gestion de I'organisation. En ce sens, V123-E-11 fait état d’un « environnement sécuritaire [...] un endroit
de bien-étre » (cf. C43), « respectueux des personnes » (cf. C42). Le style de gestion participatif semble
ainsi étre un facteur préalable a la réussite du déroulement de la démarche Vortex. En effet, celle-ci doit
s’inscrire dans un style de gestion cohérent vis-a-vis la posture demandée. Le style de gestion participatif

agit ainsi comme facilitateur dans l'initiation de la démarche Vortex, comme le démontre V123-E-2 (C41).

Le Vortey, il s'inscrit dans une logigue déja existante mise en place par [PDG], et sans doute
le comité de gestion, d'inclure les gens, d'avoir une certaine collégialité dans I'approche des
choses et le processus décisionnel [...]. Le Vortex n'a pas changé ¢a, il [...] a contribué a étre
une des actions de cohésion et de collégialité et d'alignement, en fait. (V123-E-2)

Malgré ce qui précede, un contraste a été observé dans le rapport a la hiérarchie. En effet, ce rapport peut
étre drastiquement différent selon le participant. Alors que nous avons souligné la perception d’une
hiérarchie horizontale, certains participants percoivent exactement l'inverse; une forme d’organisation
verticale, comme V123-E-15 (C48) I'indique : « Moi, au niveau de ma propre direction, c’est trés top-
down » (voir aussi C47, V123-E-10). Malgré cela, il ne semble pas que la perception soit liée au niveau
hiérarchique du participant. En effet, les constats d’une hiérarchie horizontale proviennent d’un nombre
égal d’employés que de directeurs, de plusieurs départements différents. Toutefois, les témoignages qui
soulevent une verticalité proviennent d’'un méme département (cf. C47, V123-E-10 et C48, V123-E-15).
Nous pouvons ainsi comprendre que le rapport a la hiérarchie dépend de I'appartenance a ce département
en particulier. Puisque la majorité des participants a fait part d’'une perception horizontale des pouvoirs,

nous supposons que la construction hiérarchigue généralement acceptée est de nature horizontale. Cette

supposition est d’ailleurs renforcée par le témoignage de V123-E-2 (C49), de niveau employé au sein d’un

département différent de ceux des participants cités dans ce groupement.

[...] méme si c'est au niveau du groupe avec [PDG], c'est fréquent que dans la discussion on
aille demander I'avis des uns des autres qui sont dans le service, méme s’il y a un directeur
et que les autres ne le sont pas, ce n'est pas trés grave. (V123-E-2)
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5.2.4 Les motivations a participer

Plusieurs raisons ont poussé les participants a prendre part a la démarche. |l sera ici question de les

explorer.

5.2.4.1 Par obligation professionnelle

En posant la question relative a la motivation a participer, notre intention était d’évaluer I'influence de la
direction sur la décision des participants. A ce sujet, plusieurs participants ont mentionné avoir participé

a la démarche puisque leur présence était attendue, sans toutefois étre explicitement requise par

I’employeur. Pour V23-E-17 (voir C50), cette perception a été causée par le fait d’avoir été choisi par le

PDG pour participer. Il en va de méme pour V123-E-4 (C51) et ce, malgré le caractere vague de la démarche.

[...] d'abord c'était notre patron qui nous a invité [rires], méme si tu as vu que notre patron
n'était quand méme pas un gars tres autoritaire, mais [...] on a été quelques-uns a lui poser
la question : « est-ce c'est vraiment pertinent ? ». Parce que, tu vois, par exemple, moi les
fonctions que j'occupe sont pas en lien direct avec vraiment la matiere premiére. (V123-E-4)

Méme si la participation pouvait étre percue comme attendu de la direction, le fait de faire partie du

comité de gestion semblait ajouter a la source de la motivation a participer. En effet, V13-E-12 (voir C52)

partage que sa place en tant que membre du comité de gestion le pousse a participer a des activités

traitant des opérations de I'entreprise. Pour V123-E-9 (cf. C54), les « valeurs du comité de gestion » ont

agi sur sa perception d’une obligation de participer. La méme perception est explicitée par V123-E-14 (C53).

J'avais-tu le choix ? En fait, je dis ¢a en farce, on nous avait trés peu dit. [...] C'est slir que
[PDG] nous convoque, on se présente. Moi, je suis directrice [d’un département], c'est sOr
que je pense que c'est un peu normal, dans I'aspect stratégique, que je sois la. (V123-E-14)

Sans se limiter au comité de gestion, le méme constat a émergé de la part d’'un employé, qui a également
percu l'invitation comme une obligation professionnelle. En effet, V123-E-15 (cf. C55) considere qu’il ne
peut pas « dire non a une invitation qui vient de la direction ». La perception d’obligation professionnelle

semble donc étre fortement liée a la culture d’entreprise, qui prone la participation aux activités collectives.

Ce constat reprend fortement ce qui a été soulevé précédemment : un collectif qui cherche ce qu’il y a de

mieux pour I'entreprise. V13-E-12 (C56) dit a ce sujet la chose suivante :

C'est plus lié, je dirais, a nous, notre entreprise, la culture d'entreprise gqu'on a [...] c'est un
petit peu dans notre facon de fonctionner, notre ADN; si on est disponible, on va participer,
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on a toujours cet intérét, cette curiosité un petit peu de savoir : « OK, on participe a un gros
projet d'entreprise. C'est pourquoi ? Qu'est-ce qui va en venir ? ». (V13-E-12)

5.2.4.2 Parintérét

Il est ressorti a multiples reprises que la motivation est aussi née d’un intérét envers I'utilité de la démarche
telle qu’elle a été présentée au préalable par la direction. L'interprétation est toutefois différente selon
les participants. D’abord, I'intérét était, pour certains, d’assouvir une curiosité vis-a-vis les résultats
qgu’allait donner la démarche (voir C58, V13-E-18 et C57, participant X). Une réflexion similaire est
provenue de V123-E-14 (voir C59) qui, ne se considérant pas faire preuve d’une capacité créative ou
innovatrice, était curieux de savoir ce que la démarche allait faire émerger. Un intérét parlant a été soulevé
par V123-E-11 (cf. C60), qui considérait important de prendre part a une démarche qui traite de I'avenir

de I'entreprise : « [...] et c'est aussi une préoccupation, un intérét pour ce que va devenir [I'entreprise] ».

Cette derniere citation ouvre la voie a I'intérét impliquant I’action. En effet, au-dela des motivations liées
a la simple participation, des participants ont partagé qu’avant méme de prendre part a la démarche, ils
entrevoyaient déja son utilité pratique dans le cadre de leurs fonctions. Ceci a notamment été le cas de
V123-E-2 (voir C62), mais aussi de V123-E-19 (cf. C63) : « Dans le cadre de mon travail, j'avais besoin, en

fait, d'y assister puis d'apprendre de cet exercice-la. Les apprentissages que j'allais en faire étaient trop

nécessaires pour ne pas y aller » (voir aussi C64, V123-E-19). Nous voyons également ressortir des

éléments qui relatent nos propos concernant la charge de travail. En effet, la charge de travail étant percue
comme élevée, le temps disponible pour réfléchir a I'avenir est limité, voire inexistant. La démarche était

alors percue comme permettant de prendre ce temps : « [...] ce genre d'exercice la me motive. || me

stimule énormément parce qu'on manque de ce temps-la, pour se poser, pour réfléchir a ce qu'on fait et

a ce qu'on pourrait bien faire dans I'avenir » (C61, V12-E-3).

5.2.5 Synthése thématique

Grace aux témoignages, nous pouvons esquisser une premiere liste de facteurs de réussite extrinseques
au dispositif. Premierement, a travers le témoignage du PDG, nous avons dénoté un gestionnaire ouvert
a prendre le risque de faire participer le groupe a une démarche dont la finalité lui est inconnue.
Deuxiemement, le collectif semble avoir un fort rapport d’adhésion a la culture d’entreprise, qui se
traduit par un sentiment d’appartenance. Troisiemement, un style de gestion participatif et collaboratif
a été dénoté comme mettant l'accent sur l'autonomie et la confiance accordée aux employés.

Quatriemement, le travail d’équipe était déja bien installé au sein du collectif, ce qui facilite le travail
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pendant les ateliers. Cinquiemement, la hiérarchie pergue par la majorité est horizontale, ce qui facilite la
communication entre niveaux hiérarchiques. Sixiemement, la vie en organisation semble étre teinte de

complications liées a la charge de travail, rendant difficile I'appropriation des sujets hors des ateliers.

Nous pouvons ensuite, grace aux témoignages des participants sur leur motivation a prendre part a la
démarche, peindre un portrait global de leur perception une fois I'invitation recue. Premieérement, nous
devons considérer la perception de I'influence induite par la direction; ou les participants ont ressenti
une attente explicite ou implicite de la part de la direction de s’engager dans la démarche Vortex.
Deuxiemement, nous avons constaté que la motivation a participer était liée a un désir d’apprentissage
motivé par I'appréhension des éléments qui allaient surgir des ateliers. Troisiemement, nous avons vu que
le désir d’apprentissage est couplé avec une curiosité face a la démarche. Quatriemement, nous
soulignons un engagement envers I’entreprise. Les participants ont en effet été motivés par I'idée de
pouvoir contribuer au développement de I'entreprise et I'ont per¢u comme une responsabilité individuelle.

Les facteurs extrinseques de réussite seront schématisés ultérieurement dans la figure 5.1.

5.3 Lafacilitation, facteur de réussite intrinseque au dispositif Vortex

Nous verrons dans ce théme que la posture du facilitateur est un facteur intrinséque au dispositif Vortex
(voir tableau 5.2). Il n’est pas ici question de faire un état exhaustif des facteurs intrinseques au dispositif.
Nous reconnaissons en effet que d’autres facteurs intrinséques sont nécessaires pour une démarche
Vortex réussie. Toutefois, le facilitateur est apparu de maniere explicite dans les témoignages des

participants. Nous détaillons dans les sous-sections qui suivent les éléments listés dans le tableau 5.2.

Tableau 5.2 Récapitulatif du theme « La facilitation, facteur de réussite intrinseque au dispositif Vortex »

Thématique Catégories Groupements
5.3 1la 5 3.1 Les qualités d’une facilitation 5.3.1.1 L'attitude du facilitateur
facilitation, o 9 5.3.1.2 La capacité de synthése du facilitateur
rassurante - —
facteur de 5.3.1.3 L'expertise du facilitateur

réussite )

e 5.3.2 Faciliter en établissant un . -

intrinseque au ; . Confiance envers le facilitateur
. .. climat de confiance

dispositif Vortex

5.3.1 Les qualités d’une facilitation rassurante

Nous focaliserons ici sur les qualités du facilitateur qui rend rassurante la facilitation.
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5.3.1.1 L'attitude du facilitateur

L'attitude du facilitateur face au groupe a été dénotée par des participants comme calme, positive et posée.

En effet, V1-E-13 (cf. C65) a partagé que le facilitateur avait une « attitude positive » marquée par « la
facon [dont] il parlait » et par « son entregent ». V123-E-2 (C66) dit : « [...] il n'a jamais eu un mot plus haut

que l'autre. Il est resté super calme quoi qu'il arrive; malgré la fatigue, I'indiscipline et tout ce qu'on veut. »

5.3.1.2 Lacapacité de synthese du facilitateur

La démarche Vortex engendre énormément de données pouvant étre interprétées de multiples maniéres.
Pour naviguer dans ces données, des participants ont partagé la place essentielle qu’a prise le facilitateur.

Nous constatons d’abord la capacité du facilitateur a synthétiser les données. En plein atelier Vortex, le

facilitateur propose en effet de synthétiser les réflexions avant de poursuivre la démarche. Ainsi, V123-E-
15 (C67) a noté : « L’animation d'Edouard était extraordinaire dans ce qu'il a réussi a faire pour notamment

réunir nos pensées puis faire des résumés aux différentes étapes [...] » (voir aussi C68, V123-E-19).

Plus simplement que sa capacité de syntheése, V23-E-17 (cf. C69) a souligné que le role de la facilitation a

aussi été de garder linformation, notamment lorsqu’il était question de réorganiser les notes

autocollantes (Post-its) dans I'outil du Vortex en début d’atelier : « [...] c’était important qu'Edouard le

remette a chaque fois dans le bon ordre [...] parce que c'était comme I'outil central pour comprendre. »

5.3.1.3 L’expertise du facilitateur

Le facilitateur a été apprécié du fait qu’il posséde une certaine expertise pour guider une démarche de

cette ampleur. En effet, il a semblé essentiel pour plusieurs que la capacité de synthése soit accompagnée
d’une expérience riche du fonctionnement des organisations. Ainsi, en comparaison avec d’autres
méthodes, le Vortex est percu par V123-E-21 (C70) comme étant d’une telle complexité qu’il est nécessaire

d’avoir une expérience suffisante et une forte expertise en facilitation pour aboutir a un résultat cohérent.

On est aveugle dans cet exercice, donc il faut qu'on soit guidé. Dong, il y a vraiment une
importance capitale selon ce que je vois actuellement de cette démarche, que I'animateur
soit chevronné. Sinon, ¢a peut déraper la. [...] je pense que ca fait partie de la confiance qu'on
accorde a l'exercice [...] c'est comment tout ce gu'on dit est synthétisé et compris... [...] ¢a
exige quand méme de cimenter tout ce que chacun dit de maniere individuelle pour en créer
un systeme collectif. [...] ce n’est pas toujours facile d'exprimer dans un Post-it la complexité
de ce qu'on peut avoir dans une idée. (V123-E-21)
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5.3.2 Faciliter en établissant un climat de confiance

Reprenons la confiance dont parle V123-E-21 (cf. C70). Pour V13-E-12 (C71), celle-ci facilite la pleine

ouverture a I'inconnu initié par la démarche. Ainsi, ce participant suggere qu’il faut faire le pari de faire

confiance au facilitateur (et conséquemment a la démarche). Or, le témoignage de V123-E-21 (cf. C70)

suggere que prendre ce pari est facilité par ce qui rend le facilitateur rassurant : son attitude, sa capacité

de synthése et son expertise.

Puis, dés qu'il y a eu d'autres questions [...], la réponse, c'est : « attends, tu vas voir [...]; il
faut attendre ». OK, tu me demandes d'avoir 100% confiance en toi dans I'exercice. Je vais te
donner ma confiance, on va voir ce que ¢a donne [...] (V13-E-12)

5.3.3 Synthése thématique

Via les témoignages des participants, nous avons un regard sur la perception de la facilitation d’'une
démarche Vortex qui nous permet d’en faire le portrait suivant. Les participants ont souligné une
démarche Vortex facilitée par de fagon calme, positive et posée. Le facilitateur a été dépeint comme ayant
une facilité a gérer I'information dégagée. Ce, grace a sa capacité de synthése qui aide les participants
dans leur cheminement. Le facilitateur a aussi été vu comme possédant une certaine expertise; non
seulement en facilitation d’une situation complexe, mais aussi dans la compréhension de I'environnement
interne et externe de I'entreprise. Finalement, nous avons vu que le facilitateur a été capable d’instaurer

un climat de confiance facilité par son attitude, son expertise et sa capacité de synthese.
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Figure 5.1 Les facteurs de réussite de la démarche Vortex tel qu’explicités par les participants
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Nous ferons dans ce theme état des résultats qui concernent la propension des participants a aborder la

situation complexe dans le cadre de la démarche Vortex (cf. éléments listés dans le tableau 5.3). Nous y

verrons, a travers divers éléments de réponse, comment celle-ci a été vécue et percue. Les éléments du

tableau 5.3 sont donc détaillés dans les prochaines sous-sections.

Tableau 5.3 Récapitulatif du théme « Aborder la situation complexe »

Thématique Catégories Groupements
5.4.1 Le Vortex comme démarche |5.4.1.1 Pour prendre le temps de s’arréter
propice a marquer une pause face .
. 5.4.1.2 Par la prise de recul
au quotidien
5.4.2.1 L'inconfort dans la perception
d'incompétence
5.4.2 Le besoin de sécurisation - - p -
5,'4 At?order la 5.4.2.2 L'inconfort dans l'incompréhension de
situation i s . .
la démarche (sa finalité et son articulation)
complexe - -
. . i 5.4.3.1 Accepter ou subir la perte de contréle
5.4.3 Le lacher-prise en réponse au . . -
. L provoquée par une démarche non maitrisable
besoin de sécurisation . .
5.4.3.2 Une facilitation sécurisante
5.4.4 De la place du paradigme de |5.4.4.1 Une résistance liée a I'ancrage dans un
pensée a son évolution paradigme logique préalable
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5.4.4.2 La pensée scientifique quantitativiste
positiviste et la fiabilité de la démarche
5.4.4.3 Un changement de paradigme au sein
de la démarche

5.4.4.3.1 Un épuisement mental marqué

5.4.5.1 Des concepts abstraits

5.4.5 De I'abstrait au concret : la

o . 5.4.5.2 L'absence de bonne réponse
capacité d’abstraction

5.4.5.3 L'émergence de constats concrets

5.4.1 Le Vortex comme démarche propice a marquer une pause face au quotidien

Nous avons précédemment fait part du témoignage de V12-E-3 (cf. C61) qui relatait une motivation de
participer pour prendre le temps de réfléchir. Ceci étant, nous avons découvert que la démarche Vortex
offre avant tout I'occasion de prendre un moment pour s’engager dans un paradigme différent de celui
adopté au quotidien. Lors de nos observations, nous avons d’ailleurs souligné les interventions des
participants V123-0-2 et V12-0-3 (voir J2-18) a ce sujet. Nous verrons donc en quoi les participants ont

percu le Vortex comme étant une démarche propice a observer un moment d’arrét du quotidien.

5.4.1.1 Pour prendre le temps de s’arréter

La démarche Vortex permet, comme le dit V123-E-9 (cf. C74), de « sort[ir] du cadre normal, on n’est pas
dans le quotidien » (voir aussi C72, V123-E-2 et C73, V123-E-19). Pour V123-E-21 (C75), cette sortie est
percue d’une telle pertinence qu’elle offre un « reméde » aux tendances imposées a I'entreprise par son
environnement. Ce faisant, la démarche force a prendre le temps de réfléchir a des sujets normalement

relayés au second plan des opérations.

Donc, c'est un remede, en fait, a l'incertitude ou aux tendances rapides ou a la frénésie
actuelle ol [...] on est inondé d'éléments qui ont un impact [...] sur notre réalité, mais on est
tellement en train d'opérer a court terme, a livrer la job qu’on sort quelques secondes, puis
la tu angoisses [...] puis tu retournes travailler puis a livrer. Donc quelque part, la sérénité
gue ca peut t'apporter de dire : « OK, 13, je prends un temps d’arrét » [...]. En fait, a mon avis,
¢a peut étre méme étre désangoissant. (V123-E-21)

5.4.1.2 Par la prise de recul

Alors que prendre le temps de s’arréter apparait comme |'acte d’interrompre le flux opérationnel quotidien,

la prise de recul focalise sur ['utilité du temps d’arrét. Considérant la charge de travail que nous avons

soulignée précédemment (cf. section 5.2.2.1), la démarche Vortex a été, selon plusieurs participants,

I’occasion de s’engager dans une posture nouvelle. Pour imager ce phénomeéne, plusieurs participants ont
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utilisé le terme « prendre du recul », qui reprend I'essence du ressenti face aux ateliers. V123-E-2 (cf. C72)

exprime que dans cette prise de recul se trouve I'occasion de « sortir du quotidien que j’évoquais tout a

I’heure (voir C2) ol [...] on est tous en train de s'occuper du prochain truc qui va arriver lundi matin » (voir
aussi J2-18 du méme participant). De plus, les participants tirent une conséquence positive de leur prise
de recul : une réflexion approfondie sur leurs actions. Par cette introspection, V123-E-19 (cf. C73) souligne
un moyen de ne pas ruminer sur ses habitudes de travail, prises pour acquises : « [...] des exercices comme

¢a [...] nous aident justement a prendre du recul, [...] de ne pas faire la méme chose tout le temps parce

qu'on a I'habitude de le faire ou parce qu'on croit que c'est ce qu'il faut faire ».

5.4.2 Besoin de sécurisation

Tout au long de la démarche, des participants ont senti un besoin de sécurisation tant vis-a-vis leur

sentiment d’'incompétence que leur incompréhension du dispositif Vortex.

5.4.2.1 Linconfort dans la perception d’incompétence

Le fait de posséder suffisamment d’informations sur un sujet permet de se sentir a 'aise d’exprimer des

opinions et est ainsi percu comme sécurisant (voir C77, V1-E-13). La citation suivante, de V123-E-15 (C76),
permet de voir cette relation par la nécessité de posséder les savoirs nécessaires et la confiance de

travailler sur des sujets complexes.

Je trouvais ¢a difficile [...] je suis quelqu'un qui a besoin d'information avant de m'exprimer
puis la on n'avait pas d'information donc [...] c'est contre ma nature. J'aime baser mes
énoncés sur certains points versus des opinions ad hoc sur des sujets complexes. (V123-E-15)

5.4.2.2 L’inconfort dans I'incompréhension de la démarche (sa finalité et son articulation)

Des réactions de participants soulignent le besoin de comprendre la raison d’étre de la démarche, telles

les réactions du groupe?® ou des participants!. Dans la citation suivante, V123-E-11 (C78) souléve ce que

la démarche aurait d{i inclure selon lui (voir aussi C79, V123-E-21).

10 voir J1-43, J1-45 et J1-84.
1 Voir J1-16, J1-17, J1-19 (V1-0-7), J1-43 (V123-0-8), J2-11 (V123-0-15, V123-0-5 et V123-0-14) et J3-4.
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Comme si c'était échevelé, on aurait d( avoir une affiche grand format qui nous disent : « bon,
la on est |3, on va faire quatre étapes, OK, cette étape-la est la ». Quelque chose qui nous
montre I'ensemble du panorama, [...] pour voir I'ensemble de I'affaire. (V123-E-11)

Lorsque nous creusons un peu plus ce sentiment, nous décelons une tendance a ressentir ce besoin par

I'inconnu de la finalité de la démarche. Bien que participant V123-E-14 (voir C81) exprime que la démarche

Vortex guide les participants au travers d’un voyage ou la route est a tracer et la finalité a définir, tous ne
partagent pas cette observation. En effet, V123-E-21 (cf. C79) mentionne qu'il aurait été « plus rassurant
ou plus éclairant » de commencer la démarche en voyant « le chemin dans lequel ¢a pouvait s’inscrire ».
De la méme maniere, V13-E-12 (cf. C80) partage que la démarche était déstabilisante puisqu’il a « du mal

a faire quelque chose quand je n’en comprends pas la finalité ». De son c6té, V123-0-5 (voir J3-25) a

demandé ou la démarche allait aboutir durant nos observations. En somme, les participants suggerent que

leur incompréhension de la démarche empéche de maitriser son déroulement. Avoir acces d’avance au

déroulé de la démarche et a sa finalité aurait ainsi permis de s’y retrouver, donc de se sécuriser.

5.4.3 Le lacher-prise en réponse au besoin de sécurisation

Face a une démarche percue comme déroutante et incertaine, donc impossible a maitriser, les participants

ont laché prise (volontairement ou non).

5.4.3.1 Accepter ou subir la perte de contrdle provoquée par une démarche non maitrisable

Des participants ont dénoté une perte de contréle inhérente a la démarche. En effet, V123-E-21 (cf. C88)

dit : « on plonge dans [ces] especes de différentes activités puis quelque part, on n’a pas le contrdle, c’est

comme une perte de contrdle ». Ce témoignage souligne que la perte de contréle vient de la succession

non progressive des exercices qui composent les ateliers et ne peut étre évitée. Autrement dit, la perte de

controle est une conséquence de I'impossibilité de maitriser la démarche. La perte de contrdle étant

involontaire, elle est subie par certains; ceci expliquerait d’ailleurs le témoignage de V123-E-11 (cf. C78).

Il semble que la perte de contréle, lorsque subie, soit pergue comme une des difficultés éprouvées durant
les ateliers. La fatigue, dont il sera question ultérieurement, serait ainsi causée par le fait de devoir

travailler sans les repéres habituels. En effet, V123-E-11 (C89) souligne avoir I’habitude de maintenir un

niveau de contréle (cf. section 5.4.2.2), ce qui n’est pas possible dans la démarche Vortex :

Pourtant, j’ai I'habitude de travailler fort de la téte, mais la je t'avoue que c’était intense,
mais peut-étre parce que quand je travaille avec des experts et quelque chose comme ¢a, je
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suis en contréle de ce qui va arriver, mais la je n’étais pas en contrdle de rien. Peut-étre que
cette perte de contréle-la était une des causes de fatigue, je n’en sais rien. (V123-E-11)

Nous avons toutefois constaté que d’autres ont fait un choix conscient d’accepter de perdre le contrdle. A
cet effet, le témoignage de V123-E-15 (cf. C87) nous permet d’apprécier ce phénomene. Nous y retrouvons
en effet la perte de contrdle involontaire (le « tourbillon ») et son acceptation volontaire (« il faut
s’abandonner la-dedans ») : « Je veux dire que le Vortex c'est ¢a; on rentre dans un tourbillon [...]. L'image

est tres réelle, c’est vraiment aller dans un tourbillon puis s'abandonner la-dedans [...] ». Certains

participants ont donc décidé de se livrer a la démarche malgré les difficultés. Ainsi, plutot que de chercher
a comprendre la raison de la démarche, des participants ont choisi d’y laisser libre cours (voir C83, V13-E-

12). Pour V123-E-11 (C82), faire de la sorte implique une vulnérabilité qu’il faut accepter.

C'était comme le néant en avant, la, tu ne sais pas ol tu vas, puis tu acceptes d'étre
vulnérable [...]. Il faut accepter d'étre vulnérable la-dedans, parce que tu ne sais pas ou tu
t'en vas, tu ne sais pas dans quoi tu as mis les pieds puis des fois tu te demandes : « qu'est-
ce que je suis venu faire ici ce matin ? ». Ca a quelque chose de troublant. (V123-E-11)

V13-E-12 (cf. C84) ajoute a ce sujet qu’il n’est pas nécessaire « d'étre convaincu ou de savoir ce que tu dois

faire a 100%. On y va, on se lance, puis on voit ce qu'il en ressort [...] ». Ceci explique d’ailleurs la réponse

du groupe au questionnement de V123-0-5 (cf. J3-25), lequel lui a rétorqué d’étre patient. V123-E-14 (cf.
C85) a eu un constat allant dans le méme sens, auquel il ajoute la confiance envers la démarche. En effet,
selon ce participant, le lacher-prise passe par une confiance envers le facilitateur et envers la démarche,

dans laquelle il faut s’abandonner : « [...] je fais confiance au processus, [le facilitateur] nous a dit : « il ne

faut pas toujours comprendre, chaque chose viendra a point » donc je laisse aller les choses ». |l apparait
que cette confiance se développe et se renforce lorsqu’il y a prise de connaissance des éléments produits
grace a la démarche, comme nous le mentionne V123-E-21 (C86) : « il faut qu’on fasse confiance au

processus [...] puis [...] il [en] sort de quoi de concret » (voir aussi J2-19, V123-0-11).

La perte de contréle est percue individuellement. En effet, en faisant référence a I'inconnu de la finalité,
V13-E-12 (cf. C90) mentionne que : « [...] j'ai parlé a d'autres collegues et ils sont bien a l'aise avec¢a. Il y
en a d'autres qui me rejoignent donc je me dis : « bon, ¢a c'est peut-étre propre a chacun » ». En somme,
le lacher-prise révéle une tension entre le désir d’intégrer le déroulement de la démarche dans un scheme
de pensée rassurant et la nécessité imposée par la démarche d’embrasser I'incertitude inhérente a une
situation complexe. Cette tension est influencée par la posture du participant face a la perte de contréle.

Ce faisant, plus la perte de contrdle est subie, plus le participant expose un besoin de sécurisation. A
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I'inverse, plus la perte de contrdle est acceptée, moins le participant ressent le besoin de se sécuriser. Or,

gu’elle soit subie ou acceptée, la perte de contréle fait émerger du lacher-prise une résilience face a la

complexité, c.-a-d. la capacité d’évoluer dans un environnement complexe et non maitrisé.

5.4.3.2 Une facilitation sécurisante

Lorsque les participants se retrouvaient figés dans leurs réflexions, le facilitateur intervenait pour guider
la réflexion, illustrant sa posture sécurisante. Ainsi, des participants (voir C92, V13-E-12 et C91, V123-E-4)
partagent des échanges avec le facilitateur dans lesquels nous le voyons adopter cette posture.
Pareillement, V123-E-1 (cf. C93) témoigne que, ne pouvant pas connaitre la finalité de la démarche, le
facilitateur le sécurise : « [...] personne ne sait vraiment ol on va arriver, & part peut-étre Edouard [...] ».
Cette sécurisation semble révéler une confiance envers le facilitateur : « [...] vu qu'il connait le chemin,
moi je le suis et je suis correct avec ¢a ». Nous voyons que la posture sécurisante du facilitateur est issue
de sa capacité a établir un climat de confiance avec les participants (cf. section 5.3.2). En effet, pour décider
de le suivre, le participant sous-entend lui faire confiance (comme démontré par la citation C71 de V13-E-

12). Ce faisant, le facilitateur use du climat de confiance qu’il a établi pour sécuriser les participants.

5.4.4 De la place du paradigme de pensée a son évolution

Comme nous l'avons suggéré dans le cadre conceptuel, en se séparant des modeles traditionnels, le
dispositif Vortex a été congu pour aborder des sujets complexes de maniére a ne pas se limiter a leur

simplification. Nous ferons ainsi état des dynamiques causées par la construction du dispositif.

5.4.4.1 Une résistance liée a I'ancrage dans un paradigme logique préalable

Pour embrasser la pensée complexe, nous avons établi qu’il faut lacher prise face a une démarche dont le
déroulé ne peut étre maitrisé et que la forme de ce lacher-prise dépend de la posture prise devant la perte
de contréle. Or, il semble que cette posture soit plus nuancée que la totale acceptation ou le total
subissement de la perte de contrble. En effet, les témoignages suivants indiquent qu’apres avoir laché
prise, les participants continuent de ruminer sur leur besoin de sécurisation de fagcon plus ou moins
marqué. Ce, par un paradigme cherchant a organiser sa pensée pour conserver un sentiment de maitrise

de la démarche, tel que c’est le cas avec les méthodes de travail habituelles (voir J1-34, V123-0-8 et J3-20,

V23-0-17). Donc, bien que le lacher-prise permette de le faire, il y a une difficulté a s’engager dans une
démarche allant a I’'encontre de son paradigme habituel (cf. C89, V123-E-11). Nous pouvons observer cette

dynamique chez V13-E-12 (voir C95) qui, bien qu’ayant admis avoir accepté de se « laisse[r] porter » (cf.
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C83), remarque que la démarche Vortex va a I’encontre de ses logiques de pensée habituelles, fortement
influencées par la gestion de projet (pensée séquentielle, temporalité objective, commensurabilité, etc.).
De son coté, V123-E-14 (C97) lie les difficultés vécues dans la démarche et le paradigme de pensée percu

comme idéal dans son travail (voir aussi C94, V123-E-15 et C96, V123-E-4).

C'est s(r que quand je te disais que c'était exigeant pour moi, je pense que c'est un peu ¢a
aussi, parce que moi je suis en finance, fait que je suis tres terre-a-terre, logique analytique,
puis 13, dans le processus du Vortex, [...] on n'est pas dans I'aussi concret. Pour moi, de me
ramener a ¢a, ce n'est pas ce a quoi je suis habituée. (V123-E-14)

5.4.4.2 La pensée scientifique quantitativiste positiviste et la fiabilité de la démarche

Pour approfondir le « pelletage de nuage » auquel fait référence V123-0-4 (voir J2-18), nous explorerons
des réponses de participants. D’abord, la pensée scientifique quantitativiste positiviste se traduit par la

logique hypothético-déductive. En effet, V123-E-11 (cf. C99) nous partage que : « Dans une démarche

scientifique,_tu as le golt que les affaires soient un petit peu reproductibles ». Selon ce participant, dans
la démarche Vortex, « On arrive a un résultat, puis j'ai I'impression qu'il aurait pu étre différent... ca me
géne beaucoup ». De la méme fagon, a travers l'intervention de V123-E-5 (C98), nous pouvons noter le

besoin d’objectivité en basant ses réflexions sur des données quantitatives.

Il faut se baser un peu sur du concret, dans le sens de la réalité présente, puis de la réalité
qui s'en vient, d'une maniére plus méthodique, plus concrete. Travailler avec juste de la
projection et des hypothéses, sans prendre en considération, peut-étre, de la recherche
marketing ou des choses qui sont des datas qui sont confirmées. (V123-E-5)

Si la citation précédente ne mentionne pas explicitement le manque de fiabilité du dispositif Vortex, nous
relevons un témoignage du méme participant qui s’en approche. En effet, V123-E-5 (cf. C100) mentionne
gu’il y a « des arguments qui sont des opinions personnelles et qui devraient étre backées plutdt par des
statistiques ou des données plus concrétes ». Puis, ce méme participant ajoute (voir C101) qu’il existe une
distinction claire entre la réalité, percue objectivement grace aux données et aux statistiques, et les
hypothéses, percues comme subjectives et vulnérables a la tromperie humaine. Pour faire écran a ce
besoin méthodologique d’ordre quantitativiste, nous voyons que la perception de ce qui constitue des
faits varie selon les participants. Effectivement, V123-E-11 (cf. C103) a fait preuve d’introspection vis-a-vis
sa facon de penser et a reconnu que ses « limites cognitives » sont probablement la cause de ses
perceptions. Ensuite, V13-E-12 (C102) considere, en dépit du possible manque de fiabilité des résultats a

cause de la subjectivité humaine, que les réflexions ont été basées sur des faits.
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Oui, on essaie de se baser sur des choses dans les réflexions, il y avait beaucoup de faits.
Dong, il y avait beaucoup de fait, par contre, d’'une part, quand tu parles de I'humain, [il y a]
une part un peu plus liée a nos perceptions, nos émotions, nos croyances et tout ¢a qui
peuvent biaiser un petit peu nos réponses. (V13-E-12)

5.4.4.3 Un changement de paradigme au fil de la démarche

Certains ont dénoté un changement de paradigme de pensée lorsque confrontés a la démarche Vortex.
V123-E-15 (cf. C107) fait ainsi part des difficultés vécues a ce sujet en indiquant que « ¢a a pu brasser la
cage, puis quand on travaille avec des gens rationnels, ¢a nous sort de notre zone de confort » (voir aussi
C104,V123-E-9 et C105, V13-E-12). Le cadre offert par le dispositif Vortex, via le lacher-prise et la résilience
face a la complexité, favorise une ouverture vers des formes de pensée différentes. En effet, V123-E-14
(C106) considere étre sorti de son paradigme habituel lors des ateliers et ce, malgré avoir démontré une

résistance liée a I'ancrage dans un paradigme logique préalable (cf. C97).

J'ai toujours tendance a me dire que je suis quelqu'un de trés terre-a-terre et trés analytique
et tout ¢a, mais [...] quand [j’ai] un cadre, je suis capable de voir en avant, par exemple. Je
suis capable de faire preuve d'une certaine forme de vision ou d'innovation, si je le fais dans
un cadre qui est propice a ¢ca, méme si ce n'est pas facile [rires]. (V123-E-14)

Qualifié d’un « état qui n’est pas ton état naturel » (cf. C110, V123-E-4), le changement de paradigme
semble étre fortement lié a la maniére dont le dispositif Vortex force la réflexion. En effet, le paradigme

adopté dans la démarche a permis un déclic dans la fagon de traiter les problemes complexes :

[...] j'ai I'impression que ¢a a ouvert et changé des choses dans notre cerveau, comme je
disais, dans notre facon de penser, de voir. C'est tres différent de la facon dont on travaille
normalement en entreprise : [...] on fait juste toujours travailler en recherche de solutions.
La non, pas de solution, on va ailleurs. Je pense que ¢a a débloqué guelgue chose dans notre
cerveau, dans notre facon d'analyser les choses et je le sens. (V123-E-1, C111)

Un passage vers une réflexion plus approfondie des phénomeénes semble modérer le recours automatique
au paradigme habituel; V123-0-5 (J2-11) dit : « Ce n’est pas de chercher un probleme a une solution, mais

de trouver le probléme ». En faisant de la sorte, les participants sont encouragés a focaliser sur

I’exploration des sujets. Or, comme dit V123-E-10 (voir C108), cela cause un certain inconfort. Ce faisant,

le refus du solutionnisme contrevient a la propension de certains a converger de facto vers I'action : V123-

E-21 (cf. C109) parle d’une « violence a ne pas trop rapidement venir dans les points d’actions ».
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5.4.4.3.1 Un épuisement mental marqué

Une majorité des répondants (précisément onze) ont exprimé, dans leur témoignage, plusieurs dimensions
importantes de la fatigue intellectuelle vécue lors des ateliers'? et particulierement lors du premier, qui a
eu lieu un samedi. En effet, des participants se souviennent que cet atelier avait résulté en un groupe qui
« était sur les genoux » (cf. C112, V12-E-3), donnant « I'impression qu’on avait juste plus de questions »
gu’au début (cf. C113, V123-E-10 et J2-18, V123-0-10). De plus, comme le suggeérent V123-E-11 (voir C118)
et V123-E-1 (voir C117), la longue durée du premier atelier a ajouté aux causes de la fatigue, sans compter
I'immensité d’informations a traiter (voir C118, V123-E-11). En effet, I'information était percue comme
nécessitant une attention approfondie et amplifiait I’épuisement (voir C120, V12-E-3). Connaitre la finalité
de la démarche aurait permis selon V123-E-11 (voir C116) de hiérarchiser I'information pour en extraire

I'essentiel et ainsi réduire la fatigue mentale. En somme, la quantité d’informations, additionnée a une

surcharge de stimuli, le tout concentré dans un court laps de temps (voir C119, V123-E-15), forme une

combinaison de facteurs qui met en lumiére les défis associés a la gestion de la complexité®3; 3 tel point

que V13-E-12 (C115) s’est vu remettre en question le sujet central des réflexions.

On a brassé beaucoup [...] de choses et il y a plein d'autres choses que j'aurais pu ressortir
[...]. Ce qui, je pense, m'a fait encore plus me questionner, c’est : « est-ce qu'on est en train
de faire une réflexion qu'autour de I'lA ou plus large ? » (V13-E-12)

Pour poursuivre sur les causes de la fatigue, des participants ont souligné I'inhabitude de travailler d’une
telle fagcon. En effet, pour V23-E-17 (cf. C121), la fatigue est causée par le type d’engagement demandé
pour aborder un paradigme nouveau (voir aussi C117, V123-E-1) : « C'est tres demandant d'un point de

vue intellectuel, psychique et tout parce que ¢a va chercher des notions qu'on n'a_pas |'habitude de

réfléchir en temps normal ». Nous voyons donc que les participants ont été confrontés a un défi triple : (1)

gérer leur énergie face a (2) une journée intense et (3) trouver un sens dans une démarche abordant une
situation complexe. Certains ont été incapables de gérer leur énergie face a I'effort cognitif, tout en
fonctionnant dans l'incertitude sur de longues périodes. En résultante, nous remarquons pour ces

participants des conséquences négatives sur leur perception de la fiabilité des réflexions. Ceci a été

partagé par V123-E-11 (cf. C114) qui, lors d’un exercice de la derniére journée, a observé que son équipe

2 Nous avons également remarqué cette fatigue lors de nos observations : voir J1-82 (V123-0-11), J2-18 (V123-0-
4) et J2-9 (V123-0-15).

13 Voir ce constat lors de nos observations a J1-82 (V123-0-9 et V123-0-10).
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avait « tellement mal travaillé[e] » ¥* parce que ses membres étaient « juste épuisé[s] ». Ce faisant,

I’équipe « mettait des trucs juste parce qu’il fallait mettre des trucs ».

5.4.5 De I'abstrait au concret : la capacité d’abstraction

Nous verrons ici les éléments partagés par les participants permettant de lever un autre caractéere de la

pensée complexe dans la démarche Vortex : la capacité d’abstraction.

5.4.5.1 Des concepts abstraits

Plusieurs participants ont fait part du caractére abstrait des thémes abordés lors des ateliers. D’abord,
V123-E-4 (cf. C122) indique se souvenir des moments ol le groupe discutait de « choses [...] plus abstraites
que notre quotidien ». Nous avons d’ailleurs relevé une observation de ce méme participant qui suggérait
la méme chose durant un atelier (voir J2-33). La perception du caractére abstrait des themes abordés est

donc liée aux éléments de discussions, qui portent sur des sujets qui s’éloignent de la routine.

5.4.5.2 L’absence de bonne réponse

Naturellement, les situations complexes n’ont pas qu’une seule et bonne réponse. En effet, il est difficile
de prétendre qu’un élément soit considéré meilleur qu’un autre, particulierement dans I'exploration.

V123-E-8 (cf. C123) souligne que : « Dans le Vortex, il n’y a jamais une réponse dans les questions [...] ».

5.4.5.3 L’émergence de constats concrets

Malgré les défis posés par le travail avec des concepts abstraits et I'absence de réponses claires et
immédiates, la démarche Vortex permet une transformation des concepts abstraits en conclusions
concretes. V123-E-9 (cf. C124) indique a ce sujet avoir été impressionné de I'évolution entre le début et la
fin des journées : « Puis en méme temps, il y a des choses abstraites dans tous ces ateliers-la qui fait qu'a

un moment donné [..] on avait du concret [..] c'est le passage de l'abstrait au concret qui m'a

impressionné ». Cela s’est également observé lors de nos observations, ol V123-0-14 (voir J3-27) affirme

avoir réussi un exercice malgré les difficultés de jongler avec des concepts abstraits.

14 Le méme constat a été dénoté par V123-0-4 (voir J3-15).
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5.4.6 Synthese thématique

La démarche Vortex s’est avérée étre un terrain fertile pour I'exploration de la complexité. Ce, d’abord
parce qu’elle permet de marquer une pause face aux exigences opérationnelles quotidiennes. Sachant
gu’elle encourage I'exploration de la complexité en se libérant d’une approche hypothético-déductive, la
démarche Vortex provoque un inconfort lié a un sentiment d’incompétence et/ou lié a 'incompréhension
de la démarche. Face a l'inconfort, les participants expriment un besoin de sécurisation. Or, sachant que
ce besoin ne peut étre comblé car le déroulement de la démarche est non maitrisable, les participants
lachent prise face au besoin de sécurisation. Ce, en subissant ou en acceptant de maniéere plus ou moins
marquée la perte de contrdle qu’engendre la démarche. Puisque le dispositif Vortex favorise la pensée
complexe dans une approche opposée aux méthodes quantitatives positivistes, ce lacher prise sous-tend
d’abandonner plus ou moins (selon la posture face a la perte de contréle) ses référents paradigmatiques,
ce qui se traduit en une résilience face a la complexité. Le changement de paradigme qui en résulte facilite
I'appréhension de la complexité. Ce faisant, la capacité d’abstraction s’en trouve augmentée; elle conduit
a des éléments concrets et opérationnels. Par contre, le changement de paradigme engendre un
épuisement mental. De plus, ceux qui adoptent normalement une pensée scientifique quantitativiste
positiviste notent percevoir la démarche comme peu fiable. Ce faisant, le changement de paradigme est

partiel pour certains puisqu’il est influencé par un paradigme de pensée habituel particulierement ancré.

Figure 5.2 La facon dont la complexité est abordée dans la démarche Vortex
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5.5 La réflexivité individuelle en situation complexe

Nous avons conclu le theme précédent en discutant du changement de paradigme au sein de la démarche
et de son impact sur la capacité d’abstraction. Ce choix n’est pas aléatoire. En effet, la facon dont les
participants ont eu a modeler leur fagon de penser pour adopter une pensée complexe s’est en pratique
percue dans les réflexions. Nous traiterons dans ce theme d’abord de cette transition, puis de la fagon
dont la réflexivité individuelle s’est opérée au sein de la démarche. Ci-aprés, nous donnerons une

description détaillée des éléments du tableau 5.4.

Tableau 5.4 Récapitulatif du théme « La réflexivité individuelle en situation complexe »

Thématique Catégories Groupements
5.5.1 Une fagon d’organiser la 5.5.1.1 L'émergence d’idées foisonnante
pensée 5.5.1.2 Le réle d’un paradigme nouveau

5.5.2.1 Capturer la complexité

5.5.2.2 Par 'exploration des idées

5.5.2 Une création de sens 5.5.2.3 Le role des exercices
5.5.2.4 Par la mobilisation des connaissances et
5.5 La réflexivité expériences passées
individuelle en . . . i 5.5.3.1 La cohérence in situ
situation 5.5.3 L'apparition d'une cohérence 5.5.3.2 La cohérence ex illo tempore

complexe 5.5.4.1 Une forte mémorisation

5.5.4.2 La dimension physique du dispositif
Vortex et la fagon d’organiser la pensée
5.5.4.3 La dimension physique du dispositif
Vortex et la création de sens

5.5.5.1 Sur la cohérence ex illo tempore

5.5.4 Le rOle de la dimension
physique du dispositif Vortex

5.5.5 Le role de la facilitation —————
5.5.5.2 Sur la réflexivité in situ

5.5.1 Une fagon d’organiser la pensée

Cette catégorie englobe les témoignages qui nous offrent des indices permettant de faire état de la fagon

dont la démarche Vortex influence les participants dans la maniére de structurer leur pensée.

5.5.1.1 L’émergence d’idées foisonnantes

Avant d’analyser la facon dont la démarche Vortex permet I'organisation de la pensée, nous devons traiter
de la fagon dont les participants ont vécu I'émergence des idées. D’abord, comme V123-E-21 (cf. C125) le
suggere, le dispositif semble faciliter un foisonnement dans I'expression d’idées : « [...] on est préparé a

sortir du stock [...]. Donc ¢a semble étre une méthode qui permet de sortir du stock ».
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Au-dela du dispositif, un exercice en particulier a frappé une majorité de participants. En effet, lorsqu’ils
ont été questionnés sur la mémorisation de la démarche Vortex, dix participants ont fait référence a

I’exercice du Win Tunnel pour plusieurs raisons. L'une d’entre elles est liée a la quantité d’idées qu’il en

est ressorti, comme V123-E-14 (C126) le suggére: « [...] ca m'a étonné la quantité d'idées qui étaient
ressorties de I'exercice [...] » (voir aussi C127, V123-E-21). Pareillement, V123-0-1 (cf. J1-48) a dit pendant
nos observations : « tu as dit tout ce que tu dis en une journée en 9 minutes » (voir aussi J2-9, V123-0-19).
Par ailleurs, I'exercice du Win Tunnel a été percu comme difficile, mais, nonobstant les obstacles pergus,
V1-E-13 (cf. C128) dit : « on a sorti plein de trucs puis ¢a a été des bons points, mais moi je ne comprenais
pas trop ». Ainsi, malgré la difficulté de I'exercice et la perception de ne pas contribuer de fagon pertinente,
I’émergence d’idées était observable. Cette relation entre émergence et incompréhension est partagée.
En effet, la question de la finalité refait surface chez V123-E-9 (voir C129), pour qui le lot d’idées pose la
guestion de savoir a quoi elles pourraient servir. Nous voyons ainsi le lien entre la réflexivité et le
paradigme de pensée. En effet, les deux derniers témoignages (cf. C128, V1-E-13 et C129, V123-E-9)

mettent en exergue un méme dilemme : produire des idées (capacité d’abstraction) tout en étant dans un

inconfort lié a I'inconnu de la démarche et de sa finalité (appréhension de la démarche).

5.5.1.2 Le role d’un paradigme nouveau

La prise de conscience d’un paradigme nouveau amene, dans la réflexion, une nouvelle facon de penser
les problémes et de traiter les idées. En voyant la quantité importante d’idées a prendre en considération
dans la réflexion, des participants ont effectivement souligné procéder par une organisation de la pensée
leur rappelant un entonnoir (voir C130, V23-E-17). Lorsque confronté a la question de I'apprentissage par
la démarche Vortex, V123-E-4 (C131) a souligné que I'idéation par entonnoir ressemble fortement a celle
mobilisée dans le cadre de son travail. Pourtant, ce méme participant considérait précédemment travailler

de maniére radicalement différente du dispositif Vortex (cf. C96).

[...] c'est un peu un entonnoir quand méme [...] je vois qu'on part de tres large pour arriver a
guelque chose. Puis moi, c'est ca méme dans mon travail, [...] on ne sait pas trop ol on s'en
va puis tout le monde est tout mélé, la tu décortiques puis ¢a se cristallise. (V123-E-4)

L’entonnoir s'image aussi dans la facon dont le dispositif Vortex encourage un travail dans une temporalité
définie. L'image de I'entonnoir est, pour V23-E-17 (cf. C132), un moyen d’expliquer la facon dont la
temporalité lui a permis d’organiser sa pensée en amenant d’abord une réflexion lointaine et large, pour

progresser vers une réflexion raffinée : « [...] ca aide [...] a mieux structurer notre pensée; de partir loin
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pour revenir progressivement, d'étre sur le large au début pour raffiner et puis étre sur le plus précis [...] ».
Comme l'observe V1-E-13, au travers de cet entonnoir, il faut savoir jongler avec les idées pour faire
aboutir a un résultat; les décortiquer pour amener, par la suite, d’autres idées et ainsi poursuivre le

processus. |l s’agit donc de lier le paradigme complexe avec une méthode de réflexivité nouvelle.

[...] ca m'a peut-étre fait réfléchir sur une fagon de rassembler des idées pour amener
d'autres idées pour [les faire] évoluer dans des entonnoirs [...]. C'est comme un genre de
brainstorm géant, mais vraiment [dans] le micro. [...] c’est un sujet qu'on décortique, mais
en mini [...] idées. [...] ¢a m'a fait juste repenser a ma fagon de réfléchir, a ma fagon de
rassembler des idées ou de déconstruire quelque chose pour le reconstruire. (V1-E-13)

A la vue des témoignages précédents, il semble que I'utilisation d’une image d’entonnoir réveéle que les
participants cherchent un référent paradigmatique connu pour expliquer la nouvelle fagon d’organiser

leur pensée. Ainsi, nous voyons que malgré un nouveau paradigme (rendu possible par la résilience face a

la complexité, cf. section 5.4.3.1), le besoin de maintenir un certain contrdle face a la démarche demeure

(cf. section 5.4.4.1). Nous trouvons ici un deuxiéme lien entre la réflexivité et le paradigme de pensée.

5.5.2 Une création de sens

Atravers la fagcon d’organiser, la réflexivité au sein de la démarche Vortex a permis aux participant de créer

du sens des sujets de réflexion.

5.5.2.1 Capturer la complexité

A la lumiére des interventions concernant le paradigme nouveau, nous décelons un caractére de la
démarche Vortex : la construction de la situation complexe par couches successives d’informations. Ces
couches n’étant pas opaques, elles ont plutdt une forme de « calques » (appellation proposée par E. Le
Maréchal), ou chaque calque mobilise la réflexivité pour produire les idées. En les superposant, les calques
construisent progressivement la situation complexe. Ainsi, nous pouvons caractériser la construction

d’une situation complexe comme une composition de calques réflexifs superposés sur un méme plan de

travail. Nous verrons que, dans le cadre du dispositif Vortex, les calques sont produits par I'entremise des
exercices et influent I'organisation de la pensée. Avant d’en faire la démonstration, nous pouvons
schématiser la construction de la situation complexe par superposition de calques réflexifs. Lorsque
déposée sur le plan de travail, la situation complexe est d’abord vierge. Au fur et a mesure de la démarche,
grace a I'accumulation de calques réflexifs (via les exercices), la situation complexe se cristallise pour

laisser place a une représentation progressivement plus claire.
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Figure 5.3 Construction de la situation complexe par superposition de calques

Plandetravall 1

]
1 Exercice 3 (calque 3)
L ]

y Situation
complexe

Etablissons d’abord le lien entre la pensée complexe et la réflexivité lorsque confrontée a la superposition
de calques. V123-E-9 (voir C139) a signifié percevoir les réflexions comme permettant de sortir d’une
démarche linéaire. Par superposition de calques réflexifs, la réflexion s’est trouvée constamment remise
en question. V123-E-14 (C142), qui a précédemment fait référence au Win Tunnel (cf. C126), a aussi

souligné le fait que cet exercice, en plus du cadre de la démarche Vortex, permettait de mettre en relation

des éléments qui, par la réflexivité, ont contribué a une compréhension nouvelle®.

[...] si je n'avais pas été dans le cadre du travail du Vortex [...], je n’aurais probablement pas
fait tous les liens que j'ai faits entre les concepts qu'il [le facilitateur] énoncait puis le fait que
¢a pouvait étre applicable dans notre contexte. (V123-E-14)

Des participants ont permis d’identifier la structure de pensée qu’offre le dispositif Vortex au fil de la
construction de la situation complexe. Comme le laisse entendre V123-E-19 (voir C140), la réflexivité passe
par la prise en compte d’'un nombre important d’idées (voir aussi C141, V123-E-21) qui évoluent
dynamiquement sans cohérence a priori pour finalement s’organiser. De la méme maniére, la construction
de la situation par superposition de calques a été comprise dans son contexte particulier (I'exercice), mais

s’enchevétrant avec d’autres éléments d’analyse. V23-E-17 (C137) partage ce caractere holistique.

15 Voir également J1-35 (V1-0-13).
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[...] tu travaillais sur une dimension, mais |3, il fallait que tu raisonnes que cette dimension-
la, elle s'integre dans une dimension bien précise. Donc, ta facon de raisonner, la fagon de
sortir des idées, il faut que tout s'imbrique ensemble et ce n’est pas facile. (V23-E-17)

Pour faire le pont avec la citation précédente, des difficultés ont été dénotées'®. Parmi ces derniéres, nous
pouvons identifier les caractéristiques de la réflexivité au sein des calques. D’abord, pour éviter de tomber
dans la simplification, la construction de la situation complexe par superposition de calques implique de
ne pas tenter de se représenter trop rapidement la situation complexe dans son entiereté. Il faut en effet
se restreindre a retirer le plus d’informations de chaque calque a la fois. Pour V123-0-14 (cf. J3-3), ceci a
comme conséquence d’étre « trop dans les détails ». De plus, sachant que les calques se superposent, les

informations issues des exercices sont mises en relation avec les précédentes et doivent faire sens entre

elles?’. Cela est par ailleurs visuellement représenté par les notes autocollantes apposées dans les cadrans
de I'outil du Vortex (cf. section 3.2.7). Etant incapable de faire sens de ces mises en relation, V123-E-11 (cf.
C135)*8 a souligné avoir une difficulté a faire sens des réflexions. En effet, le fait de focaliser I'attention sur
un calque a la fois lui donnait « I'impression de faire des petites actions détachées qui n’avaient pas tant
de sens que ¢a ». Ceci est également percu comme une difficulté par V13-E-12 (cf. C136)'°, qui devait
constamment revoir la « position » a prendre face aux exercices, causant donc de la confusion. En
conséqguence, tel que nous avons observé (voir J1-22 et J1-33, V123-0-8) et comme le mentionne V123-E-

2 (C134), certaines réflexions n’ont pas abouti.

[...] ca commence doucement a se mettre en route et tu te dis : « Ah bah tiens, oui, ca me
fait penser a ¢a » [...] j'avais cette frustration-la de temps en temps de me dire que peut-étre
que j'étais juste au « début », entre guillemets, d'avoir une bonne idée [...]. (V123-E-2)

La superposition des différents calques permet en somme de voir un ensemble et d’en déduire de
nouvelles zones de réflexion. Nous arrivons ici a une nouvelle caractéristique de la capture de la complexité.
En effet, nous avons traité des calques a assembler, mais nous n’avons pas souligné I'assemblage final. Par
le témoignage de V23-E-17 (C138), nous obtenons un apercu des effets de cet assemblage; la situation

complexe qui se révéle plus clairement.

16 \/oir notamment J1-82 (V12-0-3 et V123-0-4; V13-0-12).
17 yoir J1-83 (V123-0-14) et J2-26 (V123-0-19).
18 Voir le témoignage du participant dans besoin de sécurisation (cf. C78).

1% Voir le témoignage du participant dans besoin de sécurisation (cf. C80).
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[..] il y a des endroits, des recoins qu'on n’avait pas identifiés, des réflexions [qu’on] ne
pensait pas pouvoir faire parce qu’on n'avait pas la big picture de tout. Une fois qu'on a réussi
a mettre un peu en ordre cette réflexion, ¢ca nous permettait d'aller dans [ces] coins [...]. C'est
en ¢a que le Vortex, moi personnellement, m'a aidé [...] : prendre tout en compte. (V23-E-17)

5.5.2.2 Par I'exploration des idées

Des participants ont pris conscience de la fagon dont les idées peuvent étre vues et revues pour en retirer
de nouvelles réflexions. Par exemple, aprés un désaccord, le groupe s’est vu créer du sens,
vraisemblablement grace a I'exploration d’une idée (voir J1-30). Cette prochaine citation rejoint quelque
peu les remarques de V23-E-17 (cf. C138). Nous y retrouvons en effet I'assemblage de calques formant

une représentation de la situation complexe, a laquelle s’ajoute la plasticité des idées produites.

[...] c'est jusqu'a quel point on peut jouer avec un concept ou une idée [...], mais a un moment
donné, on [...] a mis des affaires ensemble, puis c'est jusqu'a quel point toutes ces idées-13,
auxquelles on était arrivé, c'était malléable, on pouvait les changer. (V123-E-14, C143)

5.5.2.3 Le role des exercices

Nous verrons comment la création de sens au sein du dispositif a été ressentie dans les exercices (servant
les calques réflexifs). A cet effet, pendant les exercices, il était demandé de prendre une posture réflexive
particuliere. Comme il en a été question précédemment, les réflexions passées restent en suspension pour
étre réutilisées au besoin (cf. C139, V123-E-9). Dans le témoignage de V123-E-1 (cf. C144), nous voyons en
plus de cette dynamique que les liens créés par les réflexions participent a une création de sens?® : « [...]
on avait l'impression que tout ce qu'on avait fait comme travail commencait vraiment a faire du sens ».
Cette création de sens prend aussi essence dans la fagon dont le dispositif Vortex integre une répétition

d’exercices dans une situation complexe globale. Cela a été observé par V123-E-4 (C145).

[...] c'est beaucoup par le fait qu’on fait des petits groupes, on revient, on revient, on revient.
[...] les thématiques étaient différentes, mais au bout d'un moment moi j'ai vraiment eu
I'impression [...] de tourner tout le temps. [...] c'est comme si tu repasses tellement de fois
qu'au bout d'un moment le dessin commence a étre plus net [...] (V123-E-4)

Comme le suggere V123-E-4 (cf. C145), les themes étaient différents a chaque répétition. Donc, au-dela

du caractere répétitif de la démarche, les angles d’approche semblent avoir impacté la compréhension de

20 Voir aussi J1-28 (V123-0-11 et V123-0-10), J1-48 (V123-0-15 et V13-0-12), J1-49 (V12-0-3), J1-82 (V123-0-2), J1-
83 (V123-0-1 et V13-0-12).
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la situation complexe. Ainsi, V123-E-9 (C146) a observé que chaque exercice donnait I'impression d’avoir
compris la situation, avant de se rendre compte que cela n’était pas le cas. Le fait de finalement « tout »

comprendre fait transparaitre une forme de satisfaction face a sa compréhension de la situation complexe.

[...] on pensait [..] qu'on savait ol on s'en allait, mais non, a l'exercice d’apres, on
recommengait. Pis ce qu'on avait pensé, c'était correct, mais on recommencait en le prenant
par un autre chemin. [...] On pensait qu'on comprenait, mais finalement on arrive a |'atelier
suivant puis on ne comprend rien. Finalement, on comprend tout. (V123-E-9)

5.5.2.4 Par la mobilisation des connaissances et expériences passées

Caractéristiques d’une expertise plus ou moins développée, les connaissances et les expériences ex ante

agissent sur la création de sens. V123-E-19 (cf. C148) suggere que les connaissances connexes prennent

une grande part dans la réflexion individuelle : « Il y a comme un gros background de connaissances [...]
qui amenent les idées [...] ¢ca participe surtout a alimenter les réflexions ». V123-E-2 (C147) fait a ce sujet
un paralléle avec les exercices?!., dans lesquels il a observé avoir fait des liens avec diverses expériences
passées (voir aussi C152, V123-E-11). Les connaissances ont ainsi été mobilisées dans le processus réflexif

de sorte qu’elles en fassent partie intégrante (voir aussi C153, V123-E-14)%,

[...] les exercices étaient tres variés, [...] c'est la ou tu fais des inférences avec tout un tas
d'autres choses que tu as eues peut-étre par le passé et puis que tu dis que c'est un moment
ou tu peux essayer de mettre en place quelques éléments du puzzle. (V123-E-2)

Les connaissances et expériences passées étant propres a chaque individu, nous pouvons observer des
divergences de perception qui teintent différemment la réflexion des participants dans les ateliers. D’un
cOté, V23-E-17 (cf. C149) fait comprendre que les sujets de la démarche Vortex, étant éloignés de « notre
spécificité, [...] notre technicalité », sont difficiles d’appréhension. En effet, ce participant souligne avoir
eu de la difficulté a « sortir de ce que tu sais faire le mieux et d’avoir cette réflexion-la sur quelque chose
gue tu connais moins ». Ainsi, le manque pergu de connaissances sur le sujet a empiété sur la capacité de
certains participants a créer du sens des réflexions, comme en témoigne V123-E-15 (voir C150). Pour
répondre a ces difficultés, V123-E-4 (C151) aurait apprécié avoir le temps de comprendre les éléments
issus des exercices avant de poursuivre les ateliers. Cependant, ce dernier n’a pu le faire. Ainsi, selon son

témoignage, le dynamisme de la démarche Vortex, couplé avec les connaissances préalables du sujet, joue

21 \oir aussi J2-25.

22 Voir aussi J1-26, J1-64 (V123-0-11) et J1-81.

134



sur la capacité a faire sens des réflexions : « [...] c'est la notion de temps ou tout est trés rapide, puis je n'ai
pas le temps de m'approprier comme je le ferais si je devais rencontrer quelqu'un, puis essayer de tout
comprendre et puis qu'on m'explique ». La connaissance de I'entreprise étant également propre a chacun,
V1-E-13 (cf. C154), en poste depuis peu, a soulevé que son manque de connaissance de I'entreprise le
limitait dans ses réflexions, considérant effectivement ne pas avoir eu « assez d’informations sur [ce qu’]

était [entreprise] [...] pour pouvoir nécessairement comprendre tout ce que je faisais ».

5.5.3 L’apparition d’une cohérence

Aprés avoir organisé sa pensée spécifiguement pour la démarche Vortex, nous verrons que la création de

sens se concrétise particulierement dans I'apparition d’'une cohérence.

5.5.3.1 La cohérence in situ

Les réflexions au sein des exercices, une fois colligées dans I'outil du Vortex (voir J3-17, V123-0-8 et V123-
0-11), ouvraient la porte a une perception de cohérence des idées (voir J1-94). D’abord, V123-E-10 (voir
C156) partage avoir remarqué que certaines idées étaient en phase les unes avec les autres (voir aussi J1-
71). A la lecture des notes autocollantes des autres participants, V123-E-15 (C155) a remarqué le méme
phénoméne. Ainsi, malgré la singularité des groupes de travail, les idées produites se ressemblaient en un

tout cohérent?® (voir aussi J1-5 et V123-0-10, J2-12).

[...] tuvas voir au fur et a mesure la progression quand on ajoute puis qu’on ajoute. Tout d’un
coup, il y a comme un portrait ou une variété ou au contraire des consensus ou des idées qui
se regroupent, des idées similaires, des pistes. (V123-E-15)

5.5.3.2 Lacohérence ex illo tempore

Une cohérence est également apparue lors des rencontres synthéses. A cet effet, les rencontres synthéses
ont eu une incidence sur la perception de cohérence des participants. V13-E-18 (cf. C157) mentionne a ce
sujet : « quand on voit le résumé qu'on a recgu, c'était tres cohérent ». De son c6té, V12-E-3 (cf. C158)
aimerait ravoir accés?* au document synthése pour « avoir du sens quand on va aller vers la suite ». En
plus de la cohérence, les synthéses ont permis de prendre conscience du travail effectué lors des ateliers.

Pour rejoindre les dires de V12-E-3 (cf. C158), V123-E-15 (cf. C159) suggere qu’a travers cette prise de

2 Le fait de voir I'outil du Vortex pour la premiére fois a I’effet inverse : on y voit un désordre (voir J2-8, V23-0-17).

24 Le document synthése était 8 ce moment en correction, suite aux commentaires qui ont suivi la présentation.
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conscience semble s’étre opérée une cohérence implicite. Ainsi, mettre une image concréte sur les
réflexions révéle une connexion cohérente : « [...] j'ai vu chez les gens que « ah OK, oui, voila, le travail
gu'on a accompli ». Ca donnait un aspect plus concret a ce qu'on avait fait, [...] ca nous donnait quand

méme une idée qu'on était sur un parcours [...] »

L'apparition d’'une cohérence ne semble toutefois pas faire 'unanimité. En effet, V12-E-3 (voir C162) a
rapporté que la derniére présentation synthese était difficile a suivre, du fait de la perte de la mémoire
des réflexions au fil de ses obligations professionnelles : notons le délai de plus d’'un mois entre le dernier
atelier auquel ce participant a assisté (I'atelier 2) et la derniere rencontre synthese (suite a I’atelier 3). Au-
dela d’impacter sa compréhension de I'activité synthése, V12-E-3 (C160) partage que le fait d’avoir oublié®
ses réflexions le fait douter de la suite de la démarche Vortex. En somme, les témoignages de ce participant
révélent un besoin sous-jacent a la perception d’une cohérence; celui de I'accés continu aux réflexions,

soit une sorte de mémoire d’étape, de I'état temporaire des idées échangées.

Pour moi, c'est comme si tout ¢a, c'est tout plein d'affaires détachées qui flottent et je
n'arrive pas a faire de lien entre ces éléments-la. Premiérement, je ne les ai plus sous les yeux.
Et donc moi, pour moi, j'ai besoin de ¢a. Je ne I'ai plus en mémoire non plus. Donc je reste
sur le sentiment d'avoir laissé derriere moi plein de petits morceaux de réflexion. Je ne sais
pas ce qui va se passer avec ¢a. (V12-E-3)

La citation précédente révele que la cohérence ex illo tempore semble demander d’abord une cohérence
in situ. Ceci explique pourquoi V12-E-3 (cf. C160) mentionne ne pas étre arrivé a faire des liens entre ses
réflexions. Pour appuyer ce constat, V123-E-21 (cf. C161) a souligné que bien que la synthese soit utile
pour comprendre les résultats des ateliers, il faut avoir pris le temps de s'imprégner de I'outil du Vortex
pendant les ateliers : « C'est s(ir que dans la synthese qu'on recoit, on synthétise l'information, mais je
trouve que ¢a demande une rigueur individuelle de digestion de tout ce qui se forme [...] » (voir aussi J1-
13). Nous suggérons donc que la cohérence, pour certains, se fait plutét suite aux ateliers, a défaut de

I’avoir observé pendant.

5 Ceci a d’ailleurs été brievement soulevé dans son témoignage de la citation C158.
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5.5.4 Ler6le de la dimension physique du dispositif Vortex

A la lumiére de ce qui a été évoqué sur l'outil du Vortex (cf. C155, V123-E-15, C156, V123-E-10 et C161,
V123-E-21), nous verrons comment la dimension physique du dispositif Vortex a pu impacter la réflexivité

individuelle, telle que décrite jusqu’a présent dans ce theme.

5.5.4.1 Une forte mémorisation

Avant de faire la démonstration de la dynamique entre la dimension physique du dispositif Vortex et la
réflexivité, nous soulevons que la physicalité de I'outil du Vortex a été considérée comme faisant partie
des souvenirs forts de la démarche. Notons toutefois que la dimension physique du dispositif Vortex va
au-dela de 'outil du Vortex; plusieurs techniques visuelles sont mobilisées pendant la démarche. Ainsi, les
souvenirs concernant la dimension physique sont d’abord liés a une visualisation qui facilite la
mémorisation, comme le détaille V123-E-8 (cf. C166) : « Les aspects visuels aussi aident a se rappeler; donc

le fait qu'on faisait ca sur le mur, par terre, sur la vitre, sur les différents tableaux [...], ¢ca facilite la rétention

d'informations » (voir aussi C165, V123-E-5). Malgré I'inventaire des représentations visuelles, I'outil du
Vortex est apparu comme le principal élément visuel. En effet, plusieurs ont fait savoir que la disposition
physique de I'outil faisait partie de leurs principaux souvenirs (voir C163, V123-E-1 et C164, V23-E-17), de
méme que son caractere évolutif : « Mes premiers souvenirs sont surtout visuels, c'était le mapping, par

terre, du Vortex. [...] il y avait une représentation qui vivait dans le temps » (V123-E-11, cf. C167).

5.5.4.2 Ladimension physique du dispositif Vortex et la fagon d’organiser la pensée

La dimension physique du dispositif Vortex influence la facon d’organiser la pensée (cf. section 5.5.1) de
plusieurs manieres. D’abord, par I'aspect concret de I'outil du Vortex, les participants ont pu prendre en
considération les notes autocollantes (sur lesquelles sont fixées temporairement les idées) qui y sont
apposées (voir C168, V123-E-5). Parce qu'’il suit les participants au travers des ateliers (voir C167, V123-E-
11), l'outil du Vortex sert de point de repere ou retrouver les réflexions passées. De celles-ci peuvent

émerger de nouvelles idées foisonnantes, qui seront a leur tour ajoutées a I'outil du Vortex, faisant alors

vivre 'outil : « Pour moi, c’était comme mon point d'ancrage. Ca c’est important, cette affaire-la, on
revenait tout le temps la-dessus a chaque fois, on le batissait [...] » (V123-E-11, cf. C170). L’écriture,
implicite a la construction de I'outil du Vortex, a également eu un impact sur I'émergence des idées. En
effet, I'écriture manuelle sur notes autocollantes, pour V1-E-13 (voir C169) semble avoir joué le réle de
technique d’idéation nouvelle malgré le fait qu’il ait pu dire, durant nos observations, « ne pas aimer

écrire » (voir J1-34, V1-0-13).
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Nous avons souligné que le dispositif Vortex encourage un changement de paradigme pour embrasser une
situation dans toute sa complexité. Pour ce faire, les choix faits en matiere de physicalité du dispositif
Vortex sont inhabituels, mais sont percus comme cohérents avec la démarche. V123-E-1 (cf. C171)
considere a ce sujet que « quand tu changes ce a quoi on est habitué, ¢ca améne [...] ton cerveau a changer
sa vision de la chose. Si on avait mis ¢a sur un mur, ¢a aurait été quelque chose qu'on a plus I'habitude de
voir ». Selon V1-E-13 (voir C172), il semble que ces habitudes référent aux méthodes traditionnelles
d’enseignement et de partage d’information. Le caractére physique du Vortex (particulierement I'outil du
Vortex) est donc, pour ce participant, une facon de casser avec les méthodes traditionnelles d’organisation

de la pensée en introduisant différents éléments physiques dans la démarche.

5.5.4.3 Ladimension physique du dispositif Vortex et la création de sens

Nous avons établi que le paradigme centré sur la pensée complexe s’instaure par la stimulation de la
réflexivité via la superposition de calques (cf. section 5.5.2). Or, la dimension physique du dispositif Vortex
a joué un role dans la visualisation de cette dynamique. En effet, nous entrevoyons dans le témoignage de
V13-E-12 (cf. C174) un désir non satisfait de prendre assez de recul pour avoir une vue globale de I'outil
du Vortex. Cela n’est toutefois pas envisageable puisque I'outil, au sol, impose d’étre regardé par cadran :
« Moi, j'ai besoin de voir I'ensemble. Quand tu es au sol, tu te concentres sur un morceau, un morceau, un
morceau ». Pour nuancer ces propos, V123-E-4 (cf. C175) partage que la matérialisation de I'outil en quatre
cadrans de couleurs différentes a guidé concretement sa réflexion : « Donc c'est selon ce que la couleur

de ton post-it, ce que ¢a voulait dire, moi ¢a me guidait ».

Les nombreuses réflexions, inscrites sur les notes autocollantes et colligées dans I'outil du Vortex, évoluent
naturellement (voir C180, V123-E-21) et créent du sens. En effet, il se traduit de la répétition des exercices
(cf. section 5.5.2.3) un phénomene d’accumulation et de juxtaposition de notes autocollantes, ce qui
permet ensuite aux participants de les associer pour en faire sens (voir J3-20, V23-0-17). Puisque les notes
sont apposées apres chaque exercice, la répétition des exercices découle en un mouvement répétitif au
sein de I'outil du Vortex; dans lequel les participants passent par tous les cadrans. Cela est souligné par
V123-E-21 (cf. C176) : « ll y a un concept aussi de repasser par le Vortex, donc cette espece de répétition
continue ». Le tout est représenté visuellement par I'ajout et I’évolution itérative des notes autocollantes
dans les cadrans de l'outil du Vortex. Au final, le calquage par superposition répétée permet non
seulement de faire sens de ses propres réflexions en les comparant avec celles des autres (voir C179, V123-

E-15), il éclaircit progressivement la situation complexe. A ce propos, V23-E-17 (C178) dit :
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[...] [’outil du Vortex] était comme I'élément clé de toute la démarche [...] ¢ca nous permettait
visuellement de comprendre progressivement ou on s'en allait. [...] s'il n'y avait pas eu ¢a,
[on] serait tous dans le flou et on n'aurait aucune idée de vers ou on s'en allait. (V23-E-17)

Pour renforcer le lien entre la dimension physique du dispositif Vortex et la création de sens, V12-E-3 (voir
C177) a partagé ne pas avoir observé de lien entre les exercices et I'outil du Vortex. Ainsi, I'outil du Vortex
n’a pas agi comme catalyseur de la création de sens. Ceci semble étre une raison qui explique les difficultés
exprimées par ce participant (cf. C160), lesquelles soulévent I'absence d’une cohérence in situ et,

conséquemment, I'absence d’'une cohérence ex illo tempore.

5.5.5 Le role de la facilitation

Nous avons jusqu’ici fait état a plusieurs reprises des impacts de la facilitation sur les participants. Ce

faisant, nous considérons pertinent d’examiner le role du facilitateur dans la réflexivité individuelle.

5.5.5.1 Surla cohérence ex illo tempore

Alors que nous avons précédemment traité de la synthése comme permettant I'apparition d’une
cohérence, nous verrons plus spécifiquement les témoignages relatifs au facilitateur dans le cadre des
synthéses (cohérence ex illo tempore). D’abord, il percu sous une posture rassurante; V123-E-11 (cf. C181)
indique gu’au-dela de la synthese, la présentation par le facilitateur pouvait faire « [...] baisser le niveau
de confusion ». Sachant cela, il convient que la facilitation se fasse non seulement en accord avec les
qualités énoncées précédemment (cf. section 5.3.1), il est souhaitable qu’elle fasse preuve d’une écoute
réflective. En effet, les syntheses doivent s'imprégner du vécu des participants, tout en étant exhaustives.
Comme nous lI'avons vu, la réflexivité in situ a été plus difficile pour certains, impactant la perception de
cohérence. Les synthéses successives permettaient alors non seulement une cohérence ex illo tempore,
mais cette cohérence est, selon V123-E-9 (cf. C182), liée a la présentation du facilitateur : « Mais je sais

que résumé par Edouard on s’y retrouve [...] ».

D’un autre c6té, I'interprétation du facilitateur lors de la synthése améne, selon V123-E-11 (cf. C183), une
subjectivité a la démarche : « [...] je trouve qu’il y avait un c6té interprétation des données qui enlevait [...]

beaucoup de rigueur a la démarche. Ca me paraissait une démarche fragile, trés dépendante de

['animateur ». Nous trouvons un lien avec une intervention partagée par ce méme participant lorsque nous
avons traité de I'impact de la pensée scientifique quantitativiste positiviste sur la fiabilité de la démarche

(cf. C99). Au final, nous voyons que bien que la synthése puisse permettre de faire sens des réflexions, la
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cohérence créée n’est pas nécessairement percue comme fiable; elle est toutefois appréciée comme
aidante si elle reflete une réalité partagée. Il apparait ainsi que la cohérence a a faire face a une évaluation
par le participant. Cette évaluation est influencée par le paradigme de pensée du participant et de la

capacité d’écoute réflective du facilitateur, manifestée par la présentation synthése.

5.5.5.2 Sur la réflexivité in situ

La facilitation joue un role dans la capacité de réflexion in situ. D’abord, le facilitateur a été vu comme

guide de pensée en permettant un certain alignement avec les sujets de discussion (voir J1-48, V123-O-

11). En effet, bien que les exercices soient la source des réflexions, ils ont été percus par V12-E-3 (cf. C184)
comme fortement liés au facilitateur (voir aussi C185, V123-E-8) : « [...] c'est vraiment la facon qu'Edouard
nous amenait a faire des réflexions. Donc, on était guidé dans nos réflexions. Donc, nécessairement, nos
réflexions étaient influencées selon I'angle de chacune des activités ». Ainsi, il semble que les exercices
aient été vus comme donnant suite aux questions du facilitateur. Le facilitateur alimente donc la réflexion
par ses questions et, selon V123-E-19 (cf. C186), engendre le dynamisme propre au dispositif : « Edouard,

c'est lui qui [...] crée ce tourbillon-l1a, qui fait générer des idées parce qu'il ajoute des éléments de réflexion

[...] ». De plus, par les interventions du facilitateur, V123-E-15 (cf. C187) mentionne_'aide qu’il apporte

pour faire sens des réflexions, ce qui lui apporte une certaine confiance dans la démarche : « Je suis

confiante que ¢a va générer les pistes avec I'aide d’Edouard la-dedans qui est un homme brillant qui est
capable déja de nous aider a voir que [...] tous nos ingrédients peuvent former une recette ». Ceci a par
ailleurs été observé chez V123-0-4 et V123-0-10 (voir J2-33), lesquels étaient bloqués dans leurs réflexions.
Pour aider, le facilitateur a redirigé I'attention de ces participants vers |'essentiel. En faisant de la sorte,

les participants ont pu aboutir leur réflexion (voir J2-37).

5.5.6 Synthése thématique

Nous avons d’abord vu que la démarche Vortex, grace a sa guidance, a un impact sur la fagon d’organiser
la pensée. Concrétement, la réflexivité individuelle est soumise a une démarche provoquant I’émergence
d’idées foisonnantes dans un nouveau paradigme de pensée qui, capturant la complexité des situations,
enrichit la création de sens. Pour ce faire, la démarche Vortex encourage I’exploration multifacette des
idées au travers de divers exercices, représentant les calques superposés dans lesquels s’incarne la
réflexivité ex ante (elle-méme impactée par les connaissances et les expériences passées). Une fois le sens
créé, les participants en évalue la cohérence selon deux axes; par la colligation des réflexions dans I'outil

du Vortex (cohérence in situ) ou par les résumés synthéses (cohérence ex illo tempore). L'évaluation de
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la cohérence est par la suite influencée différemment selon la perception de I'interprétation du facilitateur
et le niveau d’intégration des réflexions (I'intégration compléete suggere une cohérence, I'intégration
partielle ou nulle sous-tend une incohérence). Navigant dans un dispositif physique, la réflexivité in situ
est facilitée par la dimension physique du dispositif Vortex. Ce, par I'organisation de la pensée et la
création de sens. L'outil du Vortex, quant a lui, permet I'apparition d’une cohérence in situ. Pour sa part,
la facilitation aide I'apparition d’'une cohérence ex illo tempore grace au travail de synthése, et assiste la

réflexivité in situ en la guidant a travers la complexité.

Figure 5.4 La réflexivité individuelle en situation complexe dans la démarche Vortex
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5.6 L'intelligence collective en situation complexe

Nous soulignerons dans ce theme comment les réflexions individuelles ont été mises a contribution et

comment en a émergé l'intelligence collective. Le tableau 5.5 reprend les éléments contenus dans cette

section.

Tableau 5.5 Récapitulatif du théme « L’intelligence collective en situation complexe »

Thématique

Catégories

Groupements

5.6
L'intelligence
collective en
situation
complexe

5.6.1 La mise en commun de la
réflexivité individuelle

5.6.1.1 Entre confrontation et partage

5.6.1.2 La divergence de points de vue

5.6.1.3 La réflexivité individuelle au sein du
groupe

5.6.2 L’émergence d’un alignement

5.6.2.1 Par la convergence des points de vue

5.6.2.2 L'interprétation du consensus

5.6.2.3 La fiabilité des réflexions et
I'intersubjectivité

5.6.3 La place de 'outil du Vortex

5.6.3.1 La représentation visuelle de
I'intelligence collective
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5.6.1 La mise en commun de la réflexivité individuelle

Cette catégorie vise a explorer les dynamiques de partage des réflexions individuelles. Nous y verrons les

causes des différences de perception, ainsi que la place que prend la réflexivité individuelle.

5.6.1.1 Entre confrontation et partage

Lorsque nous avons demandé aux participants comment et en quoi la démarche Vortex a eu un impact sur
la confrontation des points de vue, les participants ont majoritairement répondu ne pas avoir observé de
confrontation comme telle. Nous étudierons ici les raisons de ces observations et verrons comment les
participants ont choisi de définir le phénomene. D’abord, douze participants ont considéré que le terme
« confrontation » n’était pas approprié face a ce qu’ils avaient observé. En analysant leurs interventions,
nous constatons que la confrontation est principalement pergue sous une connotation négative. Ce faisant
gue ce soit lors des exercices ou lors des périodes en pléniére, beaucoup ont préféré employer une
terminologie qui se rapproche du partage. Prenons par exemple V123-E-8 (cf. C189), qui suggére avoir vu
une « discussion sur les différents points de vue »2® plutét qu’une confrontation (voir aussi C188, V123-E-
15). Nous trouvons dans son témoignage une dynamique similaire au partage, ou les points de vue ont été
énoncés puis discutés (voir aussi C188, V123-E-15 et C190, V123-E-19). Au travers de sa démarche, le

dispositif Vortex a donc permis de mettre sur la table les points de vue plutot que de les faire confronter.

A l'inverse, certains participants ont remarqué une confrontation des points de vue. V123-E-4 (cf. C191)
avance avoir observé de la confrontation, tout en nuangant le terme pour y inclure une caractéristique
positive : « Je trouve que ¢a en provoquait [des confrontations] [...]. Je trouve ¢a trés bien, on peut se
confronter puis apres continuer a avancer ensemble [...] ». Pour corroborer, V123-E-1 (C192) met de

I’avant un bienfait concret de la confrontation : mitiger les points de vue extrémes?’.

[...] je pense qu’il y a une partie du groupe qui imagine un monde idéal. [...]. Mais en interne,
on doit garder une vision compléte de notre clientéle [...]. Dong, je pense que ¢a aide qu’on
n’ait pas toute la méme pensée la-dessus. Ca permet de doser un peu, parce que sinon, on
pourrait partir dans un mauvais bord [...] (V123-E-1)

La divergence de perception concernant le partage des points de vue s’étend aussi au débat. En effet, nous

avons retenu que des participants ont observé « qu’il y avait des débats entre nous » (cf. C193, V123-E-8).

26 Comme cela a été observé a J1-59, J1-61 et J1-89

27 par exemple, dans la réponse du groupe a V123-0-5 (voir J3-9).
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D’ailleurs, nous avons identifié plusieurs moments, lors de nos observations, qui s’apparentaient a des
périodes de débat?®. A travers son témoignage, V12-E-12 (cf. C194) nous permet de visualiser ce
phénoméne. Nous pouvons en effet déceler une dynamique qui débute par le partage d’un point de vue
qui progresse ensuite au travers du groupe grace au débat : « Disons que c'est bien parce que tu auras
toujours quelqu'un qui va dire quelque chose, qui lance le débat. [...] ¢ca favorise les échanges, le débat, en
plus c’est [...] bienveillant ». A I'inverse, des participants ont considéré ne pas avoir percu de débat. Pour
V13-E-18 (voir C196), cela s’explique par I'approche méthodologique du Vortex. Selon ce participant, le
dispositif ne définit pas un moment de débat précis. Du c6té de V123-E-21 (cf. C195), la co-construction
est la raison pour laquelle le débat n’avait pas lieu. En effet, le débat s’apparentait plutét a une « addition
des points de vue », qui nécessite « I'accueil du point de vue de l'autre ». Par conséquent, les idées citées
par un participant lors des périodes en pléniére sont en fait les idées coconstruites par le sous-groupe :
« Le 3/4 de ce qui sort de |3, ce n'est pas notre point de vue a nous parce que ¢a a été [...] dit par quelqu'un

d'autre. [...] on n'a pas le choix que de I'accueillir, puis il n'y a pas de place pour le débat tant que ¢a [...]. »

5.6.1.1.1 L’influence de la vie en organisation

Pour conclure sur la perception de la confrontation, nous nous attardons sur un élément qui semble
intervenir : I'influence de la vie en organisation. V13-E-18, ayant évoqué |'absence de débat (cf. C196),
ajoute a son analyse en mentionnant (cf. C198) qu’il « y a déja des choses qui sont en place qui influence
ce qui a été amené ». Ces « choses », que nous identifions comme des orientations stratégiques connues
de tous, orientent les idées vers une grande direction. En somme, cela peut limiter la propension du groupe
a prendre une posture de débat : les idées étant fondamentalement similaires, elles n’ont pas lieu d’étre
débattues. Une culture organisationnelle favorisant I’échange et la collaboration a aussi une incidence sur
la fagcon dont les idées circulent dans le groupe. Ainsi, comme le mentionne V12-E-3 (C197), il semble que

les interactions aient été le miroir des dynamiques interactionnelles de I'entreprise.

[...] ca met peut-étre en lumiére la dynamique de notre entreprise par exemple. [...] Jai
I'impression qu’on fait attention les uns aux autres. Et peut-étre que, des fois, il peut y avoir
un évitement de confrontation pour plutét miser sur préserver la dynamique qu'on a ou
I'narmonie, et tout ¢a. (V12-E-3)

28 Voir J1-75 (V123-0-8, V123-0-2 et V13-0-18), J3-2, J3-6 (V123-0-1 et V123-0-8), J3-33 et J3-36 (V123-0-8 et
V123-0-21).
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5.6.1.2 Ladivergence de points de vue

Nous verrons que des participants ont souligné avoir remarqué des divergences de points de vue non
seulement entre le leur et celui des autres, mais aussi entre ceux des autres. Ce constat se rapproche de
nos observations, ol nous avons relevé plusieurs moments ol des participants se sont trouvés en position

de désaccord®. Pour V12-E-3 (C199), le tout a été observé dans le partage des points de vue.

C'est slr que ¢a m'a permis [...] d'entendre les points de vue de tout un chacun sur un paquet
d'éléments en lien avec la formation; des points de vue de la personne de la comptabilité
comme des points de vue de la personne au marketing, au service a la clientele. (V12-E-3)

De la divergence de point de vue s’est dégagé un apport a la réflexivité individuelle en permettant une
meilleure mémorisation des éléments engagés. Ceci s’explique par I'effort nécessaire pour interpréter la
réalité de I'autre dans ses réflexions propres (voir C204, V123-E-8). En effet, la prise compte de la réalité
des autres participants a élargi la réflexion pour naviguer dans des zones inattendues (voir C200, V123-E-

11). Cette nouvelle compréhension offre, selon V123-E-21 (C203), une conception plus large de la réalité.

C’est pour moi fascinant de voir comment chaque individu [...] a tellement une vue partielle
du monde dans lequel il vit, c’est tellement enrichissant de pouvoir dire : « OK, je la vois, la
forét » [...], quand tu vois la forét, tu peux plus intervenir sur la forét aussi. (V123-E-21)

Nous remarquons une forme de subjectivité liée a I'expertise des participants et qui module la perception
de la réalité. V12-E-3 (cf. C201) mentionne a ce sujet qu’il « y avait quand méme ce réflexe-la d'émettre
son point de vue selon son expertise a soi ». Les divergences de perception prenaient forme notamment
dans la direction future que doit prendre I'entreprise. A cet effet, V123-E-10 (voir C202) partage avoir
observé ce phénomene lorsque le point de vue d’un participant en marketing s’est heurté au point de vue
des participants en ingénierie pédagogique. Le tout, pour V123-E-4 (voir C233), permet de prendre
connaissance de la fagon dont se vit I'intelligence collective lorsque des personnes possédant différents

points de vue mettent en commun leur réflexivité propre. V123-E-21 (C232) abonde dans le méme sens.

[...] l'intelligence collective, c'est que notre lecture [...] est différente du point de vue de
I'employé qui a une autre lecture du marché. [...]. Donc, je percois finalement le fait que la
réflexion du groupe est bien plus compléte que la réflexion individuelle [...] (V123-E-21)

29 Voir J1-10 (V13-0-12 et V123-0-2), J1-24 (V123-0-11), J1-29 (V123-0-11), J1-35 (V123-0-11 et V123-0-10), J1-69,
J2-14 (V123-0-4 et V123-0-8) et J3-13 (V13-0-12).
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5.6.1.3 La réflexivité individuelle au sein du groupe

Maintenant que nous avons mis en exergue la fagon dont les idées ont été partagées dans le collectif, nous
cherchons a comprendre comment elles ont évolué dans le cadre réflexif individuel. Nous observons ainsi
un phénomene qui nous permet de lier les éléments partagés par le groupe a la réflexivité individuelle. Ce
phénomeéne, que nous avons précédemment initié via les citations de V123-E-8 (cf. C204) et de V123-E-11
(cf. C200), se traduit par I'élargissement de la réflexivité individuelle pour y inclure des éléments de

réflexion soulevés par d’autres participants (voir C206, V123-E-11).

[...] le fait de voir certaines personnes soulever des éléments auxquels on n'aurait pas pensé
fait en sorte que ¢a contribue a continuer de faire évoluer une idée. Ca, c'est slir que le Vortex,
dans ce cadre-la, a permis d'aller au-dela de ce que moi je pensais. (C205, V123-E-14)

En plus d’inclure les idées des autres dans la réflexivité individuelle, la confrontation des idées permet de
sortir de ses propres idées. Comme le suggeére V23-E-17 (cf. C207), I'élargissement de la pensée se voit
aussi dans la capacité de faire fi de ses propres idées pour embrasser celles des autres : « [...] ces exercices-
la qui pouvaient nous faire ressortir le plus de nos idées parce qu'on les confrontait [...] ». En faisant de la
sorte, la réflexivité individuelle a été facilitée par I'apport des autres participants. Ce faisant, dans le cas
ou la réflexion stagnait, V12-E-3 (cf. C208) souligne s’étre fié sur les éléments amenés par les autres pour

remettre sa réflexion en marche : « [...] tu t'en remets a des personnes que tu espéres qui ont plus de

mémoire que toi pour ouvrir la discussion puis apres ¢a, ce qu'ils disent, te fait aller chercher des choses
dans tes souvenirs » (voir aussi J1-46, V123-0-2 et V123-021). A travers ces derniers témoignages, nous
nous apercevons que deux principales dynamiques s’opérent. Pour mieux comprendre la réflexivité

individuelle au sein du groupe, nous nous penchons sur la co-construction et I'apprentissage de I'autre.

5.6.1.3.1 Co-construction

Nos observations ont fait part de plusieurs moments ou nous avons été témoins du phénomene de co-
construction®’, mais les entrevues offrent une vue plus détaillée. La co-construction se définit d’abord
comme le fait de « construire une idée parce qu’on se nourrissait I'un et I'autre » (cf. C210, V123-E-19).
Cette dynamique, également observée par V12-E-3 (cf. C208), a été soulevée par V13-E-12 (cf. C209),

lequel ajoute un élément supplémentaire; la construction sur I'idée amenée par I'apport de l'autre : « [...]

30 \/oir J1-5 (V1-0-13 et V123-0-1), J1-12 (V123-0-2, V123-021 et V1-0-13), J1-19 (V12-O-3 et V123-0-14), J1-21, J1-
32,J1-33, J1-58 (V123-0-8 et V123-0-5), J1-64 (V123-0-10 et V123-0-15), J1-79 (V123-0-5), J3-35 (V123-0-14 et
V123-0-19), J3-19, J3-22, J3-28, J3-23,
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souvent, je me laisse beaucoup porter au début par la réflexion de la personne ou des personnes avec qui
je suis puis [...] je rebondis [...] ». L'apport de I'autre est donc un élément déclencheur a la fois pour la
réflexivité individuelle, a la fois pour le phénomeéne de co-construction. Le tout a contribué a une création
collective. En effet, comme le souléve V123-E-21 (C211), la co-construction s’opere d’abord dans les sous-

groupes, puis est colligée dans I’espace collectif, faisant émerger une co-construction collective.

[...] ce que j'aivu, percu ou interprété, c'est comment une ceuvre collective se crée; on a tous
travaillé séparément sur certains aspects la. En fait, on était méme isolé a différents niveaux
I3, [...] on a contribué a des parties différentes séparément. [...] Donc cette co-construction,
mais d'une maniere, une partie commune, mais une autre partie est silosée. (V123-E-21)

5.6.1.3.2 Apprentissage par l'autre

Une autre dynamique a été soulignée dans la citation précédente (cf. C211, V123-E-21); I'apprentissage
par 'autre. En effet, lorsque le participant nous partage la prise de connaissance des éléments de réflexion
des sous-groupes, il fait part d’une prise d’information et d’évaluation : « [...] on n'a pas dit ¢a, mais c'est
bon... Ah | C'est 'autre équipe [...] ». Nous entrevoyons donc un processus réflexif individuel qui, pour

V123-E-19 (C212), est nourri par I'apprentissage d’'une idée nouvelle en voyant « la réalité de chacun ».

Ont été réunies [...] des personnes aux ventes, des personnes au marketing, des personnes
en formation, en ingénierie pédagogique. Ca, je trouvais que c'était un moment de partage
génial aussi. Juste cet apprentissage-la, la réalité de chacun. (V123-E-19)

Pour des fins de clarification, nous entendons dans l'apprentissage par lI'autre la disposition des
participants a acquérir de nouvelles connaissances en étant exposé aux idées d’autrui, mais aussi leur
disposition a faire sens de ces connaissances a partir de leurs réflexions propres. Ainsi, V23-E-17 (C214),
qui se considere plus éloigné du fonctionnement des formations, a fait part de I'apprentissage permis par
le partage des points de vue3! : « [...] [les autres] avaient plus cette notion-la de comment se passe une
formation [...] j'ai appris plein de choses ». De son c6té, en apprenant de la réalité des autres, V123-E-10
(cf. C215) s’est rassuré dans ses réflexions : « [...] il y avait certaines choses qui se répétaient. Puis [...] ¢a
m'a juste dit [que] [...] je ne suis pas la seule a penser de cette facon-Ia, ou a croire que telle chose pourrait
arriver [...] » (voir aussi C213, V123-E-2). Pour nuancer les derniers propos, V123-E-8 (C216) (voir aussi son

intervention a J3-38) a partagé avoir appris de I'autre dans les exercices, mais a également ressenti une

31 Voir également J1-78 (V123-0-19 et V123-0-8) et J2-8 (V123-0-1, V123-0-2 et V123-0-11).
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déception face aux apprentissages limités lorsqu’en pléniere. En effet, le participant aurait apprécié

pouvoir en apprendre plus sur I'ensemble du groupe pour éventuellement renforcer la co-construction.

[...] lacombinaison de toutes ces perceptions différentes va te donner une meilleure visibilité
des tendances. [...] le fait que chaque exercice on le faisait en duo et il n'y avait pas vraiment
une assimilation des autres points de vue et pour traiter chacun des petits points, il y a
beaucoup de richesse qui aurait pu étre ajoutée qui n'a pas été ajouté. (V123-E-8)

Nous voyons une distinction entre la co-construction et 'apprentissage. En effet, nous interprétons dans

le témoignage de V123-E-15 (cf. C235) |'apprentissage de 'autre dans la « somme de nos connaissances

individuelles » et la co-construction dans « la somme [...] de notre contribution individuelle ». Ainsi,

I’apprentissage de I'autre modéle la réflexivité individuelle®? et la co-construction offre une plus-value a la
réflexivité individuelle partagée. Nous avons pu observer cette relation lors de nos observations33, ou
I’'apprentissage de I'autre semble agir sur la co-construction. Ceci est renforcé par V123-E-9 (cf. C234), qui
mentionne : « [...] [quelgu'un peut] me faire changer d'idée. Quelgu'un [peut] bonifier ma facon de
penser ». Ceci conduit a I’harmonisation de la réflexivité individuelle. En effet, comme le suggeére V123-E-

1(C236), les endroits ou un participant sentait étre incompétent étaient compensés par I'apport de I'autre.

Je pense qu'il y avait des aspects, quand on travaille en équipe, ol c'est plus facile parce
gu'on pouvait compenser. Je pense que si on l'avait fait chacun individuellement, il y a des
endroits ou on aurait bloqué. Donc, il y a ces portions qui sont plus faciles pour nous a
comprendre, puis d'autres ou c'est un petit peu plus difficile. (V123-E-1)

5.6.2 L'émergence d’un alighement

La mise en commun permettant de modeler la réflexivité individuelle, nous verrons comment les réflexions

nouvellement modelées aménent un alignement des idées.

5.6.2.1 Par la convergence des points de vue

Dans ce groupement, nous explorons en quoi les points de vue divergeant se sont rejoints. Pour
commencer, V123-E-14 (C223) partage avoir appris, sans savoir pourquoi ce phénomeéne a été observé,

gue le groupe est en mesure de produire des idées fortement similaires.

32 voir J1-41.
3 Voir J1-28 (V123-0-2 et V123-0-21), J3-24 et J3-30.
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L'autre chose que j'ai apprise, c'est plus par rapport a I'équipe a travers ¢a, jusqu'a quel point
on [...] arrivait tous au final avec quelque chose qui se ressemblait [...]. Je ne sais pas si c'est
de vouloir dire qu'on est semblables ou jusqu'a quel point on est cohésif. (V123-E-14)

Pour répondre a l'interrogation soulevée par V123-E-14 (cf. C223), il apparait qu’une convergence générée
par les phénoménes de mise en commun (via la co-construction®) soit en cause. En effet, V123-E-5 (cf.
C217) affirme que : « Je pense que ¢a rallie tout le monde, des points de vue qui étaient divergents, ¢a les
ramene vers des points de vue plus similaires ». La convergence a enfin fait émerger des éléments de
réponses lors des exercices (voir C220, V123-E-4). En effet, les idées disparates seraient soumises a I'effet
de convergence (voir J3-14, réponse de V123-0-1 a V123-0-8), ce qui entraine une certaine cohérence.
V123-E-11 (cf. C221) considére ainsi que « [les participants] sortaient plein d'idées, plein de points de vue
[et] je trouve que ces idées-la avaient, entre elles et au moment ou elles se passaient, une sorte de
cohérence » (voir aussi J1-88 du méme participant et J1-65). A la lumiére de ce dernier constat, nous ne
pouvons prétendre en une synthése si une cohérence n’a pas eu lieu au préalable3®. Ce faisant, la capacité
de synthese du groupe a laquelle fait référence V13-E-18 (voir C222) semble avoir été possible grace a la
convergence. Finalement, la convergence fait émerger un objectif commun (que nous interprétons comme

I'intention commune). A ce sujet, V123-E-19 (C218) dit la chose suivante : [...] [le Vortex] fait ressortir un

tourbillon d'idées, mais de facon organisée dans un objectif [...] d'atteindre une certaine cible, faire sortir

ca, puis a la fin, il y a comme quelque chose qui se construit »3 (voir également C219, V123-E-1).

5.6.2.2 L'interprétation du consensus

La perception de I'alignement est différente selon les individus. En effet, les trois participants qui ont fait
mention du consensus I'ont interprété différemment3’. V123-E-10 (cf. C224) a percu un véritable
consensus : « [...] on a vraiment écouté tous les points de vue, puis [il] y a un certain consensus en équipe

finalement, le consensus, ¢a a été tout le monde. ». De son c6té, V123-E-2 (cf. C225) a vu un « semi-

34 Nous voyons d’ailleurs ceci se produire a J2-30, ou les participants s’alignent sur un cadran Vortex par la co-
construction, et a J1-78 (V123-0-5 et V13-0-12).

35 Nous voyons ce phénomeéne a J1-34 lorsque V123-0-1 dit & V123-0-2 : « au moins on comprend ce qu’on dit », a
J2-2 (V12-0-3), aJ3-6 (V123-0-4) et a J3-18.

36 123-0-21 (J2-16) a d’ailleurs souligné avoir vu le groupe converger par I'intelligence collective.

37 Quoi qu’il en soit, nous pouvons prendre I'exemple des observations J1-15 (V1-0-13 et V123-0-1) et J3-10, qui
ont été interprétés comme |’expression de consensus.
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consensus qui émerge ». Puis, V123-E-8 (C226) a souligné ne pas avoir retrouvé de consensus, mais une

« combinaison des perspectives »38, ce qui teint d’ailleurs la perception de fiabilité des réflexions.

[...] c'est le point de vue de 1 ou 2 personnes, des fois 4 a la fin quand on a réconcilié tout le
monde. Donc c'est comme, ce n’est pas trés accurate [...]. On a appelé ¢a la_perception
collective ou l'intelligence collective, mais ce n’est pas un consensus collectif, c'est plutot une
combinaison des différentes perspectives individuelles ou duos qui étaient la. (V123-E-8)

5.6.2.3 La fiabilité des réflexions et I'intersubjectivité

La derniére citation (cf. C226, V123-E-8) améne a se pencher sur le réle de l'intersubjectivité dans la
perception de fiabilité des réflexions du groupe. Lors de nos observations (J2-14), nous avons vu un
moment ou I'alignement n’a pas été possible a cause que I'intersubjectivité n’était pas complete. En effet,
apres avoir quitté la conversation, V123-0-5 était, a son retour, fortement en désaccord avec V123-014
et V123-0-15, qui avaient travaillé la question pendant son absence. Dans nos entrevues, lorsqu’il a été
question de la perception de fiabilité des réflexions, plusieurs ont fait un parallele avec I'addition de la
subjectivité des participants. V123-E-2 (voir C227) y voit un risque de biais, qui doit étre mitigé en intégrant

des acteurs externes. V12-E-3 (C228) rejoint ce point en mentionnant voir le manque de fiabilité comme

résultant de 'intersubjectivité propre au groupe, qui cause un manque de réplicabilité de la démarche.

Pas trés fiables [les réflexions], parce que ¢a demeure notre avis a tout un chacun. J'ai
I'impression qu'on pourrait faire le méme exercice, mais avec d'autres personnes, puis il en
ressortirait complétement autres choses. [...] je pense que c'est fragile et qu'on ne peut pas
se baser uniguement la-dessus pour prendre des décisions par rapport a I'avenir. (V12-E-3)

Bien que l'intersubjectivité ait des répercussions négatives sur la perception de la fiabilité des réflexions,
une nuance est de mise. En effet, V123-E-21 (voir C229) suggere que bien qu’il soit trop tot pour évaluer
la fiabilité des réflexions, l'intersubjectivité est percue comme rassurante: elle permet in fine de
décloisonner les réflexions des différents départements pour s’accorder sur une direction a prendre. Bien
que cette direction ne soit pas claire, I'intersubjectivité semble en générer une, ce que V123-E-2 (C230)

considere comme étant préférable au statu quo (voir aussi C237 de ce participant et C231, V13-E-18).

[...] peut-étre que sans ca [le Vortex], on aurait peut-étre d'un coté les ventes qui diraient :
« faisons ca », le marketing dirait « ouais, faisons ¢a » [...]. Et en fait, on serait tous dans le
noir en train de tatonner en disant : « pourvu que quelqu'un trouve l'interrupteur ou la

38 Ce que V123-E-21 appelle « addition des points de vue » (cf. C195)
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porte ». Alors que la au moins on peut se dire « bah on est a peu pres d'accord sur la lumiere,
je ne sais pas si c'est la bonne, mais au moins ¢a va limiter la casse ». (V123-E-2)

5.6.3 La place de I'outil du Vortex
5.6.3.1 Lareprésentation visuelle de I'intelligence collective

L’outil du Vortex a été abordé dans le theme précédent sous un angle réflexif, mais il mérite d’étre compris
dans ce theme également. En effet, I'outil du Vortex est, finalement, la représentation visuelle de
I'intelligence collective. Les citations de V123-E-10 (cf. C156), V123-E-11 (cf. C170) et V123-E-15 (cf. C179)
évoquées précédemment pointent d’ailleurs vers cette direction. Pour I'exprimer plus explicitement, V23-
E-17 (cf. C238) s’apercoit que I'outil du Vortex est en fait la « finalité du travail de réflexion ». Autrement
dit, chaque idée, issue de la réflexivité au sein de I'intelligence collective, est apposée dans I'outil du Vortex
par le biais des notes autocollantes. Ainsi, toutes les réflexions étant visuellement disposées dans I’outil,

le portrait qui s’en dégage est interprété comme I'incarnation visuelle de I'intelligence collective.

5.6.4 Synthése thématique

Revenons sur le cheminement qu’ont pris les éléments de réflexion au sein de I'intelligence collective.
Nous percevons que s’opére d’abord un partage de points de vue provenant d’une réflexivité ex ante et
stimulé par les exercices et par les périodes en pléniere. Or, bien que tous les participants s’accordent
pour dire qu’il y a eu du partage, il est difficile d’en définir le caractere. En effet, deux variables influencent
sa perception : la vie en organisation et la perception de la méthodologie Vortex. Ce faisant, certains
participants n’ont pas observé de confrontations ou de débats, tandis que d’autres oui. Néanmoins, de ce
partage s’est soulignée la reconnaissance des divergences de points de vue, elle-méme influencée par
une perception subjective de la réalité. Cette reconnaissance a permis de modeler la réflexivité
individuelle ex ante vers ce que nous avons précédemment qualifié de réflexivité individuelle in situ. Ce,
grace a la compréhension de la réflexivité de I'autre par apprentissage. La co-construction est ainsi

possible, dans la mesure ou le participant apprend des réflexions des autres pour construire une idée.

La somme des réflexivités individuelles in situ a permis d’arriver a un alignement. Celui-ci est percu
différemment selon l'interprétation de chacun (apparition ou non d’un consensus). Néanmoins, les
participants ont souligné avoir vu que les réflexions évoluaient pour focaliser sur une intention. Une vision
claire sur l'intention a ensuite permis la production d’idées, elles-mémes synthétisées grace a la capacité

de synthése. En appliquant les idées dans loutil du Vortex, l'intelligence collective s’y incarne
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visuellement. L'alignement permet de s’apercevoir que les idées produites et synthétisées grace a une
intention commune proviennent en fait d’une réflexivité collective. Puisqu’issue de la somme subjective
des réflexions, la réflexivité collective a été percue comme non fiable par certains alors que d’autres la

considerent comme suffisante face au but de la démarche, soulevant ainsi I'influence de I'intersubjectivité.

Figure 5.5 L’intelligence collective telle que vécue dans la démarche Vortex
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5.7 Attitude prospective individuelle

Ce théme vise a caractériser I'attitude prospective telle qu’explicitement décrite par les participants. Ainsi,
nous verrons d’une part comment I'attitude prospective a été vécue (voire développée). D’autre part, nous
soulignerons les réponses permettant de lier chague composante de I'attitude prospective aux moments
dans la démarche ou I'attitude prospective se cristallise. Notons que les citations choisies proviennent
principalement de témoignages liés aux questions sur I'attitude prospective; il sera précisé lorsque les
dires des participants sont tirés d’autres questions. De plus, a la vue de la densité de ce theme, il a été
décidé d’inclure des synthéses catégorielles pour réduire la densité de la synthése thématique. Le tableau

5.6 résume les éléments présentés dans cette section.

Tableau 5.6 Récapitulatif du theme « L'attitude prospective individuelle »

Thématique Catégories Groupements

. 5.7.1.1 Au sein du groupe
5.7.1 Voir large

5.7.1.2 Par la réflexivité individuelle
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5.7.2.1 Voir autrement les idées

5.7.2 Voir autrement 5.7.2.2 Voir autrement son paradigme de
pensée

5.7.3.1 Dans la mise en commun de la
réflexivité individuelle

5.7.3.2 Le risque de voir autrement les idées
5.7.3 Prendre des risques 5.7.3.3 Le risque de voir autrement son
paradigme de pensée

5.7.3.4 Face a l'incertitude et a I'inconnu

5.7.3.5 L'absence de prise de risque
5.7.4.1 Une composante intrinséque de la

5.7 L'attitude démarche Vortex
prospective o 5.7.4.2 Dans un désir de construction
individuelle 5.7.4 Voir loin

5.7.4.3 Entre voir loin et prédire I'avenir
5.7.4.4 Voir loin, avec difficulté

5.7.4.5 Voir dans toutes les directions
5.7.5.1 La démarche permettant d’analyser en
profondeur

5.7.5 Analyser en profondeur la 5.7.5.2 La démarche ne permettant pas
situation actuelle d’analyser en profondeur

5.7.5.3 Analyser en profondeur, tout en
nuangant

5.7.6.1 L'objet central des réflexions
5.7.6 Penser a I'humain 5.7.6.2 Par la nature de la mission de
I’entreprise

5.7.1 Voirlarge

Lorsque la question concernant voir large a été abordée, plusieurs ont confondu cette composante avec
le constat d’'un grand nombre d’éléments dans la réflexion. Or, cela a été traité lors du theme de la
réflexivité individuelle. Toutefois, nous avons obtenu plusieurs témoignages permettant d’éclaircir cette

premiere composante de I'attitude prospective, que nous traiterons dans cette catégorie.

5.7.1.1 Au sein du groupe

Ce groupement reprend les témoignages qui font référence aux caractéristiques du groupe comme ayant
permis de voir large individuellement. D’abord, V123-E-4 (cf. C239) souligne le fait que de réfléchir au sein
d’un groupe « nombreux » ou il est tenté de « ne pas étre pris [a] ramener ¢a toujours a ce que tu fais tous
les jours » a « permis de [voir large] ». Dans le détail, le fait d’étre exposé a un groupe diversifié sur le plan
des expertises a été une source de la propension a voir large. V123-E-2 (cf. C240) considére en effet que

la « composition du groupe joue, [...] 'attention était prétée a avoir des gens des ventes, du marketing,
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des formateurs, des spécialistes de la pédagogie, du service a la clientéle ». Dans la méme veine, V123-E-

10 (voir C241) a observé que la diversité d’expertises, I'intelligence collective et les regles partagées par le

facilitateur lui a permis de voir large. De la méme maniere, V123-E-11 (C242) explique qu’un groupe
affichant des principes d’ouverture et de bienveillance a permis de partager ses idées et ses points de vue

librement, le tout en adoptant une attitude cherchant a écouter les autres.

Je pense que quand tu es dans un groupe comme ¢a, puis que tout le monde manifeste de
I'ouverture, tu n’as pas le choix. Ca te met aussi en mode ouverture. C'est comme si
I'atmosphéere était a I'ouverture. Il y a comme une espece de coté : « OK, je t'accueille, on
s'accueille, tout est possible puis on va le dire comme il faut ou on va l'exprimer comme il
faut ». Ca c'était présent tout le long [...] (V123-E-11)

5.7.1.2 Par la réflexivité individuelle

Ce court groupement nous démontre que bien que le groupe ait initié le fait de voir large, cette
composante s’est aussi soldée dans la réflexivité individuelle in situ. A cet effet, V1-E-13 (cf. C244) aborde
I'apprentissage par I'autre, qui a été pergu dans le fait de voir large : « [...] d'écouter les idées des autres
collegues, ¢ca permet de voir plus large parce que [...] c'est d'autres idées » (voir également C243, V123-E-
2). Dans l'apprentissage par l'autre, V123-E-15 (C245) précise que le fait de voir large s’est ressenti dans

I’écoute des interventions de participants avec de fortes expertises.

[...] il y avait quand méme des gens avec beaucoup d'expertises, beaucoup d'expérience en
formation, [...] ce qu'ils voient eux-autres, c'est intéressant ¢a. [...] tu sais comment eux
voient les choses [...]. Puis donc, c'est intéressant pour moi, de voir que telle ou telle
personne apportait tel ou tel point de vue puis : « ah, c'est vrai ». (V123-E-15)

5.7.1.3 Synthese catégorielle

A la lumiére des citations précédentes, nous suggérons que les participants ont vu large grace aux
dynamiques de l'intelligence collective. Ainsi, voir large dans la démarche Vortex, c’est reconnaitre les
divergences de points de vue et apprendre de celles-ci. Le tout, dans un cadre permettant le partage des
points de vue. Nous apercevons également I'importance du groupe interdisciplinaire en ce qu’il permet,

a travers la réflexivité in situ, de prendre en compte une variété d’expertises.

5.7.2 Voir autrement

Dans cette catégorie, nous examinerons les deux tangentes qui se sont dégagées des réponses concernant

la propension de la démarche Vortex a voir autrement. Nous avons effectivement remarqué que cette
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composante était pour certains liée aux idées, alors que pour d’autres, elle était liée a un changement de

paradigme de pensée. Pour visualiser cette double tendance, nous relevons un exemple qui nous vient de

V123-E-14. En effet, lorsque nous lui avons demandé en quoi le Vortex differe des modeles traditionnels
de prévision de tendance, sa réponse (cf. C256) reprend fortement les principes de voir autrement :
I'analyse de tendances est normalement « associé[e] a des chiffres », mais dans le cadre de la démarche,
« on est dans I'analyse d'idées ou de tendances qui ne sont pas dans le chiffrage. Ca, pour moi, ce n’est
pas quelque chose que j'aurais imaginé ». Bien que ce dernier témoignage dresse voir autrement son
paradigme, lorsque nous lui avons demandé en quoi la démarche Vortex lui avait permis de voir autrement,
nous retrouvons une réponse qui suit fortement le fait de voir autrement les idées. |l semble en effet que

le participant, par la « prise de conscience différente », voit les idées selon une priorisation nouvelle.

Je ne pense pas que ¢a m’a fait voir autrement, je pense que ¢a m’a amené a une prise de
conscience différente. Ce que je veux dire par conscience différente c'est que ¢a a mis les
idées plus présentes, ca les a clarifiées a certains points de vue, ramené l'importance de
certains aspects que je n'avais pas avant. (C249, V123-E-14)

5.7.2.1 Voir autrement les idées

Lorsqu’il a été question de savoir en quoi la démarche Vortex a permis de voir les choses autrement, des
participants ont répondu de maniere a mettre de I'avant une nouvelle vision des idées. Leurs réponses
suggerent que voir les idées autrement prend d’abord sa source dans la réflexivité individuelle au sein du
groupe. Plus précisément, dans I'apprentissage par I'autre, dans la mesure ol nous voyons une meilleure

capacité de changer de référentiel pour explorer les idées d’'une maniére nouvelle.

[...] c'est de voir des concepts qu'on connait déja, qu'on croit que ce sont les bons concepts,
de les voir autrement [...]. Il faut toujours essayer de comprendre [...] le point de vue de
quelqu'un; essayer de changer ton point de vue pour [le] comprendre [...]. (C246, V123-E-8)

Voir les idées autrement inclut aussi la facon dont ces idées sont partagées au sein du groupe; les

participants devaient adapter leurs réflexions pour qu’elles soient appropriées a la discussion. V23-E-17
(cf. C247) explique d’ailleurs avoir eu de la difficulté a « [sortir] de mon cadre de marketing, puis de ne pas
donner des idées ou des réflexions [...] trop teintées marketing ». De son cOté, V13-E-18 (voir C248)
souligne ne pas avoir vu autrement les idées qui émergeaient des autres participants. Pour ce participant,
ceci est causé par le fait que les idées faisaient partie d’un discours dominant (cf. C196 et C198 du méme

participant) et « qu’il n’y a rien d’absolu dans ce qui est sorti ». En conséquence, le participant n’a pas été

amené a voir autrement et a dénoté n’avoir eu aucune surprise dans les idées qui ont été partagées.
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5.7.2.2 Voir autrement son paradigme de pensée

Des liens entre voir autrement et le paradigme de pensée ont été trouvé dans la réflexivité individuelle in
situ. En citant son témoignage précédent (cf. C184), V12-E-3 (voir C254) fait référence au réle du
facilitateur face aux exercices, dont il a été question dans la réflexivité individuelle in situ. Le dispositif
Vortex étant congu pour aborder la complexité, il semble donc que voir autrement son paradigme soit
implicite a la démarche. A cet égard, lorsque la question concernant la capacité de voir large lui a été posée,
V123-E-21 (cf. C250) a rapporté un élément qui s’integre dans le fait de voir autrement son paradigme de
pensée. En effet, en faisant référence au fait que le dispositif Vortex permette de traiter d’une grande
guantité d’informations, le participant souligne avoir eu besoin de voir autrement : « [le Vortex] est fait
[...] pour que finalement tu enléves tes orniéres, tu te conditionnes a te sortir des strates qui sont peut-
étre figées dans ton schéma de pensée ». De son cOté, lorsque nous avons demandé a V23-E-17 (voir C252)
ce qu’il avait appris de la démarche Vortex, celui-ci a partagé avoir été en mesure de hiérarchiser sa pensée
face a une temporalité grace a la répétition (superposition de calques) imposée. De la méme maniére,

V123-E-9 (C253) lie voir autrement avec la réflexion par superposition de calques.

[...] on va travailler sur quelque chose puis aprés ¢a on va laisser tomber puis on va travailler
sur une autre chose. Puis on pense qu'on a réglé la premiére, mais la deuxieme nous fait
réfléchir sur la premiére, puis finalement on change d'approche. (V123-E-9)

Bien que voir autrement son paradigme de pensée semble étre implicite a la démarche, cette composante
a été motivée par la nécessité d’intégrer une nouvelle fagon de percevoir les éléments traités dans la
démarche. Cela s’est d’ailleurs propagé dans la fagon dont V123-E-8 (cf. C251) voit les choses une fois la
démarche terminée : « Il y a un ajout qui est fait apres avoir fait cet exercice. Il y a une prise de conscience,
[..]1ily a une fagon différente de voir les choses, de plus questionner ». En effet, la réflexion encouragée
par la démarche Vortex diverge considérablement des réflexions ex ante. Selon V23-E-17 (C255), voir
autrement est synonyme d’accepter de perturber ses réflexions passées par les réflexions nouvellement

amenées. Notons que finalement, ces nouvelles réflexions semblent permettre d’analyser en profondeur.

C'est sGr qu’au début, c'est difficile, mais plus tu avances dans les sessions et dans les
discussions, plus tu commences a avoir de la matiére qui te permet d'avoir une réflexion un
peu plus poussée sur des choses. Donc ces réflexions-13, tu ne les avais pas avant. Dong, c'est
sar qu'elles bousculent des partis pris, des préjugés, des biais. (V23-E-17)

155



5.7.2.3 Synthése catégorielle

Voir autrement, c’est donc de voir différemment a la fois les idées et le paradigme. Voir autrement les
idées implique d’abord d’apprendre de I'idée de I’autre pour I'intégrer dans sa réflexivité individuelle in
situ. Cela force la réévaluation de la réflexivité ex ante dans le partage afin d’adapter son discours lors du
partage de points de vue. Voir autrement le paradigme se concrétise implicitement dans la démarche par
le changement de paradigme. Enfin, grace a une organisation de la pensée issue de la capacité

d’abstraction, voir autrement le paradigme de pensée découle de la multiplication des exercices.

5.7.3 Prendre des risques

Nous verrons ici en quoi les participants ont témoigné avoir, ou non, affiché prendre des risques.

5.7.3.1 Dans la mise en commun de la réflexivité individuelle

La prise de risque s’est concrétisée dans les dynamiques de l'intelligence collective, et plus précisément
dans la mise en commun de la réflexivité individuelle. Selon V123-E-10 (C264), la démarche Vortex a facilité

la prise de risque dans I'atmosphére que le groupe est appelé a créer (voir également C263, V123-E-1).

[...] prendre des risques, et de dire des fois ce qu'on n’ose peut-étre pas dire sur le moment,
on se questionne « est-ce que j'ai raison de dire ¢a, est-ce que j'ai raison de penser ¢a ? », il
n’y avait pas de jugement, on pouvait sortir nos opinions. (V123-E-10)

Pour V23-E-17 (cf. C262), la prise de risque diminue au fur et a mesure de la progression de la démarche.
En effet, il semble que le sens créé par la réflexivité individuelle in situ se renforce avec le temps et fasse
augmenter la confiance, diminuant ainsi la perception de prise de risque face au groupe : « [...] prendre
des risques, c'est de se sentir plus confiant déja dans notre réflexion et donc [...] tu maitrises un peu les

concepts, les enjeux, la ou on s'en va. Ca te permet de sortir de ta zone de confort [...] ».

5.7.3.2 Lerisque de voir autrement les idées

La prise de risque a été vécue par le fait de voir autrement les idées. Nous avons vu que la posture que doit
prendre le participant dans le partage des points de vue doit étre appropriée a la situation. Cette posture
différente s’"accompagne toutefois d’un risque dans le fait de dire des choses autrefois tues (Voir C262,
V23-E-17). Ce faisant, lorsque nous avons demandé en quoi le dispositif Vortex permet de prendre des
risques, V12-E-3 (cf. C259) a souligné une situation ou son premier réflexe aurait été de s’objecter de parler.

La démarche Vortex I'a cependant « amené a vouloir prendre ce risque-la ». De la méme fagon, V123-E-11
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(cf. C258) a partagé une situation presque identique : « Je me suis dit : « attends, si je dis ¢a, je vais encore
toucher a ce bobo-la », puis je I'ai dit autrement [...]. Ca me fait voir que j'ai pu prendre une chance la-
dessus, j'ai pu oser le dire [...] ». Nous voyons que la perception du risque dans le partage des points de
vue est partagée. En effet, V13-E-18, qui a précédemment soulevé I'impact du discours dominant sur sa
facon de voir autrement les idées (cf. C248), souligne aussi ne pas avoir observé de prise de risque : « il
faut qu’il y ait des opinions qui soient émises qui aillent a I'encontre de certaines lignes directrices » (cf.
C260). Toutefois, aprés avoir souligné que le fait de voir autrement les idées est une prise de risque, V23-
E-17 (cf. C261) considere que les idées soulevées divergeaient du discours dominant : « Chacun d'entre
nous a pris une part de risque pour balancer des idées qui ne sont pas forcément faciles a entendre ou a

dire® parce que ¢a peut remettre en question [...] notre savoir-faire, notre mission [...] ».

5.7.3.3 Lerisque de voir autrement son paradigme de pensée

Nous observons un lien entre voir autrement son paradigme et prendre des risques. Dans le cadre de la
question concernant l'inconfort face a l'inconnu, V123-E-19 (C257) indique une nouvelle maniere
d’aborder sa compréhension des sujets. Par son témoignage, nous interprétons que la prise de risque se
trouve dans cette approche qui le sort de son paradigme de pensée habituel. Cela pourrait d’ailleurs
expliquer pourquoi ce méme participant a mentionné, lors d’un atelier : « mon raisonnement est tiré par

les cheveux » (cf. J3-37, V123-0-19).

[...] je n'avais pas beaucoup d'inconfort face a... Sauf que la ol ¢ca m'a parlé puis appris, puis
changé, peut-étre ma facon de faire, c'est que je vais avoir tendance, peut-étre a vouloir
recréer ¢a, [aller] chercher peut-étre des inputs de différents experts ou différentes opinions
qui vont venir alimenter versus juste ne pas savoir puis juste go with the flow. (V123-E-19)

5.7.3.4 Face al'incertitude et a I'inconnu

Dans le cadre de prendre des risques, nous avons considéré pertinent de connaitre le ressenti des
participants concernant leur positionnement face a lI'incertitude et a I'inconnu au sein de la démarche
Vortex. Débutons par le lien entre prendre des risques, I'incertitude et I'inconnu avec le témoignage de

V123-E-8 (C272), pour qui le risque de faire face a l'incertitude est nécessaire pour sortir d’'un mode

réactionniste et prendre de I'avance sur les événements incertains.

39 Ceci a par ailleurs été souligné par les participants V12-0-3 et V123-0-4 (voir J1-78) lors de nos observations.
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Tout le Vortex c'est de l'incertitude [...]. En business, il y a beaucoup d'incertitudes
potentielles et tu vas toujours avoir peur [...], tu es dans un mode tres [...] défensif, tu ne
prends pas de risque. Ici au moins, ¢a nous a permis de voir plein de choses potentielles qui
peuvent se passer pour nous donner une meilleure idée, pour donner un peu plus de clarté
sur le futur potentiel, mais c'est toujours de l'incertitude. (V123-E-8)

5.7.3.4.1 Une incertitude inhérente a la démarche

Nous constatons que la démarche Vortex est par définition une exposition a l'incertitude (voir C272, V123-

E-8). A ce sujet, V123-E-11 (cf. C270) indique que la démarche Vortex « mettait la-dedans tout le temps,
[...] puis c'est sa spécialité, le Vortex, te mettre en état d'incertitude ». Le fait d’étre en situation complexe
exacerbe la perception d’incertitude. En effet, comme I'exprime V123-E-11 (C271), puisque la démarche

demande de se séparer de son paradigme habituel, les repéres ou I'on se sent en confiance tombent.

Dans mon métier je suis vraiment habituée de jongler avec I'incertitude, mais [...] quand tu
fais le métier depuis longtemps, méme si tu es tout le temps en zone d'incertitude, [...] tu
sais que tu vas trouver une facon d'y arriver. Fait que c'est plus de la vraie incertitude, c’est
de l'incertitude contrdlée. Mais la [dans le Vortex], c'était de la vraie incertitude. (V123-E-11)

5.7.3.4.2 Les effets de la démarche Vortex

Pour certains, I'incertitude et I'inconfort ont été inaffectés par la démarche Vortex (voir C278, V123-E-2 et
C279, V123-E-14). A contrario, d’autres ont dénoté des effets, dont I"acceptation du lacher-prise (cf.
section 5.4.3). En effet, malgré les incertitudes face a I'avenir, V13-E-12 (cf. C280) avoue se laisser porter
par la démarche : « Oui, malgré l'incertitude qu'on a, en fait, c'est [de] faire avec [...] ». Pour V12-E-3 (cf.
C273), son incertitude face a I'avenir a été « exacerbée ». Il en va de méme avec l'inconfort face a
I'inconnu : « En fait, chaque fois qu'on participe a ¢a [au Vortex], [...] ¢a fait réapparaitre ces inconforts »
(cf. C274, V13-E-12)%°. De son c6té, V123-E-19 (cf. C275) souligne I'effet inverse; le fait de se questionner
sur I'avenir fait diminuer l'incertitude car la démarche est une facon de se mettre en action : « En fait, [...]
¢a diminuait quand méme l'incertitude méme si on ne sait pas exactement ce qui va se passer [...] on a
I'impression [...] d'avancer dans la bonne direction [...] ». Il en va de méme pour l'inconfort, qui a été
diminué par le fait de prendre part aux réflexions (voir C276, V123-E-4). Plus précisément, V13-E-18 (C277)
considere que la démarche a comme effet, par l'intelligence collective, de diminuer I'inconfort face a

I'inconnu et de réduire la prise de risque.

40 Voir aussi J1-47, J1-90, J2-9 (V123-0-1, V123-0-2 et V123-011) et J3-32.
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[...] par tous ces ateliers, ces facons de se rallier rapidement a des thémes [...], puis unis tous
ensemble de fagon trés constructive [...], je pense que ¢a adresse tout l'inconfort qu'il
pourrait y avoir en éliminant aussi notamment beaucoup de prise de risque. (V13-E-18)

5.7.3.4.3 Prendre position et agir face a l'incertitude

Bien que l'incertitude ait été soulevée lors de la démarche Vortex, certains participants sont arrivés a la
conclusion qu’elle n’en constitue pas la finalité. Ce faisant, face a l'incertitude, des participants se sont
positionnés de facon a prendre action pour se séparer de ses effets déléteres. V123-E-19 (cf. C282) suggere
que la démarche Vortex « montre que ce n’est pas juste de lincertitude [...] il y a quand méme des
éléments [...] pour nourrir nos [perspectives] [...] face a I'incertitude [...] ». L’action se traduit donc par les
réflexions. En effet, V123-E-4 (voir C283) concrétise ce constat en suggérant que ses inquiétudes liées a
I'incertitude concernant I'lA ont été calmées par la prise en compte, lors des réflexions, des actions a

entreprendre. Ceci est partagé par V123-E-10 (C281).

[...]Lil faut que tu te positionnes, [...] que tu prennes des décisions. Tu ne peux pas juste
continuer a te poser des questions [...]. C'est ce que [le Vortex] permet de faire. Si tu ne
prends pas de position, tu demeures encore plus dans l'incertitude. (V123-E-10)

A linverse, V12-E-3 (C284) indique que le fait de prendre conscience des actions a entreprendre a
augmenté son inconfort face a l'inconnu. Cela semble fortement lié au manque de perception de
cohérence ex illo tempore tel qu’exposé par ce participant précédemment (cf. C158). En résultante, les

éléments abordés dans la démarche Vortex apparaissent flous et sans lien direct avec la prise d’action.

Ah non, ¢a, par exemple, je demeure inconfortable [vis-a-vis I'inconnul]. [...] j'ai I'impression
gu'on a tout lancé ¢a dans les airs et que c'est comme si on a mis vraiment en évidence a
quel point on avait des choses a régler, a corriger, a changer. On ne sait toujours pas
comment on va s'y prendre et vers ou on va s'en aller. (V12-E-3)

5.7.3.5 L’absence de prise de risque

La prise de risque n’a pas été percue par plusieurs participants, tel que V123-E-9 (cf. C266), V123-E-14 (cf.
C267) et V123-E-19 (cf. C268). Pour V13-E-12 (cf. C265), cela s’explique par le fait que les sujets traités lors
de la démarche Vortex n’étaient pas assez majeurs pour prendre des risques. De son coté, V123-E-2 (C269)

partage avoir eu des craintes, mais n’ayant pas agis sur celles-ci, il considére ne pas avoir pris de risque.

Les ateliers, par moments, j'avais plus la crainte de, quand tu fais ce genre d'exercice et ou
tu as plus ou moins des jeux de réle, [...] tu peux te mettre a projeter des trucs que tu n'as
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pas forcément envie de projeter. Donc par moment, moi j'avais cette crainte-la, de m'oublier
un peu, puis de commencer a partir sur d'autres choses [...]. (V123-E-2)

5.7.3.6  Synthese catégorielle

En somme, nous voyons que prendre des risques s’incarne dans le fait de voir autrement le paradigme et
les idées. Nous constatons que voir autrement les idées constituait toutefois la principale source de risque.
Ce, lorsque la prise de parole était influencée par la facon dont le participant appréhendait (voire craignait)
la réaction de son interlocuteur. Ceci améne finalement a considérer la prise de risque de voir autrement
les idées comme résidant surtout dans la reconnaissance des divergences de point de vue. Sachant que
de cette reconnaissance découle la réflexivité individuelle in situ, |la prise de risque offre aux participants
une compréhension évolutive du sujet. Par la création de sens, cette meilleure compréhension a permis
de réduire la perception de prise de risque dans les échanges. De facon plus globale, I'atmosphére du
groupe de travail dégagée par I'intelligence collective a également permis de réduire la perception de
prise de risque. La prise de risque face a I'incertitude de I'avenir et I'inconfort lié a I'inconnu est inhérente
a la démarche Vortex, donc a la participation. Elle apparait donc dans le sentiment d’inconfort provoqué
par I'incompréhension de la démarche. Malgré étre instigatrice de ce sentiment, la démarche aide aussi a

I'apaiser. Ce, en encourageant a prendre action (par la réflexivité) et donc, a produire des idées.

5.7.4 Voir loin
5.7.4.1 Une composante intrinseque de la démarche Vortex

Le fait de voir loin a été considéré par plusieurs comme la finalité implicite de la démarche Vortex (voir

€285, V13-E-12). Etant « le but de I'exercice », V23-E-17 (cf. C286) mentionne que le cadre offert par le
dispositif Vortex était propice a voir loin, dans la mesure ou voir a long terme est un exercice difficile (voir
aussi C291, V123-E-21). Au-dela du fait que voir loin soit intrinseéque a la démarche, son appréciation se
ressent dans la réflexivité in situ, par les questions posées. Nous retrouvons a ce sujet la citation suivante,

de V123-E-4 (C287), qui rejoint celle de V23-E-17 (cf. C286) (voir aussi C290 V123-E-8 et J1-27).

C'était comme un peu intrinseque a l'exercice. Pour moi, en fait ca permettait de voir plus
loin. Ce que probablement, tu vois, dans mon quotidien, je ne me serais pas trop posé de
questions. [...] dans la nature de ce qu'on fait, comme on forme, c'est sir que tu es obligé
d'étre un peu au fait, mais on n'était pas dans cette projection. (V123-E-4)
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Des participants ont mentionné les dynamiques de I'intelligence collective lorsqu’il était question de voir
loin (voir C289, V123-E-10). La réflexivité in situ étant elle-méme impliquée dans 'intelligence collective,

V123-E-9 (C288) fait un parallele entre ces deux phénomenes, ainsi liés par voir loin.

Je pense que c’est la multitude des idées qui ont été brassées, [...] des points de vue
complétement différents que je n'avais jamais réfléchis ou dont je n'avais jamais vraiment
pris conscience [...] ce qui pouvait étre abstrait est ramené dans notre réalité. (V123-E-9)

5.7.4.2 Dans un désir de construction

Lorsque nous avons posé la question a savoir si la démarche Vortex permet de voir loin, certains
participants ont soulevé que non seulement cela a été le cas, mais en plus dans une optique de construire
le futur. V123-0-15 (J2-35), V123-0-1 (J2-38) et V123-0-9 (J2-38) en ont notamment fait la démonstration.
De son coté, V123-E-19 (voir C292) a suggéré que voir loin était aussi I'occasion de se demander comment
le groupe aimerait dessiner le futur de I'entreprise. V123-E-2 (voir C293) a décrit une observation similaire,
gu’il a comparée a la planification stratégique. V123-E-21 (C294) exprime bien I’état de pensée des

participants précédents; aprés avoir décrit sa vision de voir loin (voir C291), il ajoute la suivante.

Donc, cette démarche, je pense, permet ca; d'écrire une histoire basée sur un hunch [une
intuition] puisqu'on vit actuellement ou ce que chacun de nous vit. Donc, c'est plutét comme
¢a que je voudrais te dire. Donc oui, ¢ca permet de se forcer a écrire I'histoire. (V123-E-21)

Un dernier témoignage, de V123-E-19 (voir C295), ouvre la voie vers le prochain groupement. En effet, le
participant souligne que voir loin n’est pas dans le but de lire I'avenir telle une « boule de cristal », mais

plutot de s'imaginer comment I’avenir peut se présenter et préparer les actions a prendre.

5.7.4.3 Entre voir loin et prédire I'avenir

Pour ne pas induire les réponses, nous avons posé la question concernant voir loin sans d’abord en
expliquer la signification (cf. annexe G). En faisant de la sorte, nous remarquons que plusieurs participants
interpretent le fait de voir loin comme le fait de prédire I'avenir. Nous entendons par la une forme de
mésinterprétation sémantique qui indique que le sens de voir loin n’est pas instinctivement ressenti
comme celui décrit dans I'attitude prospective. En effet, les participants traités ici ont implicitement fait
part d’'une capacité de voir loin lors des sections précédentes, mais ces derniers ne considerent pas que
cela est effectivement de voir loin, puisqu’il ne s’agissait pas de prédire I'avenir. Cela s’exprime d’abord

par un témoignage qui fait opposition directe a celui de V123-E-19 (voir C295). V13-E-18 (cf. C297) indique
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en effet que « voir loin, c’est la boule de cristal »*, ol le futur est interprété dans le moment présent, sans
la possibilité de vérifier sa validité : « Si ce que je dis que je vois loin, il faudrait que j'assume que dans 5
ans, ca va étre ce qu'on a identifié, ce qu'on a vu la [...] C'est quand méme un flash de ce qui est la ». Ce
témoignage sous-entend que le futur est prédéfini et qu’il ne peut étre prédit au moment ou s’est déroulée
la démarche. N'ayant pas avoir prédit I'avenir, le participant ne considere donc pas avoir vu loin. Toutefois,
il a été en mesure de le faire selon la définition de I'attitude prospective. En effet, V13-E-18 (cf. C298)
souligne étre capable de voir comment les tendances émergentes peuvent étre extrapolées dans le futur :
« [...] voir loin, non, parce que si tu ramenes aux changements climatiques, quelqu’un qui se prémunirait

contre ¢a ne serait pas en train de voir loin, ce serait de se préparer pour ce que I'on voit déja ».

De son c6té, V13-E-12 (C296) mentionne son incapacité a « voir dans I'avenir », car il faut considérer
énormément de variables pouvant impacter I'avenir. Cela implique deux choses vis-a-vis la prédiction.
Premierement, I'impossibilité de la prédiction et de la construction systémique. Deuxiemement, la prise
de conscience des limites de la pensée humaine. Il semble également que prédire I'avenir implique un
horizon tres lointain, ce qui limite la capacité d’imagination et d’extrapolation des tendances actuelles
dans le futur. V13-E-12 (C296) donne comme exemple une projection passée, ou il a reconnu avoir observé
la tendance lourde de la virtualisation, mais semble focaliser son attention sur I'événement qui a
déclenché sa démocratisation. En faisant de la sorte, le participant considere que voir loin est non
seulement question de prédire les variables, mais en plus de savoir comment ces variables vont impacter
le futur. A travers son témoignage, nous lisons une tentative de prédire 'avenir en reconnaissant un seul

futur possible, qui se produira indépendamment du groupe (voir également C299, V123-E-2).

[...] j'ai tendance a dire justement il y a tellement de variables possibles que tu pourras bien
te projeter autant que tu veux [...]. Demain, tu peux vivre un truc que tu n'avais pas envisagé
[...]. Si je prends I'exemple de la pandémie, [...] personne n'aurait jamais imaginé [...] dire :
« on va avoir une pandémie mondiale [...] et donc nous, étant dans la formation [...] on va
devoir se virtualiser ». On envisageait au fait qu'on allait devoir se virtualiser pour d'autres
raisons, mais pas pour ¢a [...]. Ca va parce qu'on est en 2024 pour 2030, ce n'est pas une
projection trop longue, mais tu vois, on se serait dit par contre : « on fait une projection pour
les vingt prochaines années », j'aurais trouvé ca délirant quoi. (V13-E-12)

En somme, la mauvaise interprétation de voir loin révéle que les participants distinguent le travail fait dans

le cadre de la démarche Vortex de ce qu’ils considerent étre la prédiction. Ce faisant, les participants ne

41 Voir aussi J1-74, V123-0-4 qui mentionne ne pas pouvoir prévoir le rapport futur de I’humain en formation.
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sont pas tombés dans le piege de la prédiction. Sans le dire explicitement, ces participants apparaissent

avoir vu loin tel que nous I'entendons dans I'attitude prospective.

5.7.4.4 Voir loin, avec difficulté

Voir loin semble étre propre a I'individu. En effet, alors que des participants ont reconnu explicitement ou
implicitement avoir vu loin, d’autres ont eu de la difficulté a le faire. Nous relevons d’abord que certains
participants ont été en mesure de visualiser le trajet, sans toutefois clairement voir loin*?. V123-E-14 (cf.
C300) indique a ce sujet : « [...] je vois qu'il y a un chemin, qu’il y a une destination, je vois qu'il y a quelque
chose qui est loin, mais pour moi, ce loin-la, est encore flou [...] » (voir également C301, V123-E-15). La
difficulté de voir loin prend aussi racine dans le besoin de sécurisation (cf. section 5.4.2). En effet, V123-E-
11 (cf. C302) souligne ne pas avoir été en mesure de voir loin : « C'est plate, mais je n'ai pas de réponse a
¢a. [...] je me suis posé souvent la question pendant que ¢a se passait, puis je me disais : « il y a quelque
chose qui ne marche pas que cette technique-la » ». Cette précédente citation se trouve juste avant son
témoignage abordé dans I'inconfort dans I'incompréhension de la démarche (cf. C78). En somme, le doute

concernant la véracité de la démarche (cf. C99) rend difficile pour le participant de considérer avoir vu loin.

5.7.4.5 Voir dans toutes les directions

Nous décidons d’aborder voir dans toutes les directions en tant que groupement (plutdt que catégorie)
puisque nos questions sur ce point étaient formulées dans voir loin (cf. annexe G). Nous débutons avec les

témoignages relatant le fait d’avoir vu dans toutes les directions avant méme d’avoir abordé voir loin.

)* ce qu’il avait mémorisé de la démarche Vortex, ce

Lorsque nous avons demandé a V123-E-11 (cf. C304
dernier indique que la démarche consistait a « [...] se voir dans le présent*, puis se projeter dans le futur®
[...] ». V123-E-9 (cf. C303) a de son c6té indiqué avoir vu dans toutes les directions alors qu’il était question
de voir autrement (nous n’avions pas encore discuté de voir loin). Ce dernier souligne un rapport a la
temporalité présent autrement que d’une fagon linéaire : « [...] on a sorti les morceaux puis on a l'avant,

I'apres, le pendant, on a le futur, on a le passé, on a le présent. [...] je dirais qu’on n'est pas du tout linéaire,

on va dans toutes les directions ». Pour nuancer les propos de V123-E-9 (cf. C303), précisons qu’a aucun

42 Comme semblent 'avoir fait V123-0-21 et V123-0-1 (J1-56).
43 Ce méme participant a explicité un exemple provenant du passé (voir J1-37, V123-0-11).
4 Comme cela a été observé dans le groupe a J1-40.

4> Comme cela a été observé a J1-63.
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moment de la démarche il n’a explicitement été question du passé. Sachant cela, voir dans le passé est
sujet a I'interprétation de chacun, donc propre a la réflexivité individuelle®, ol il est question de faire des

« inférences avec tout un tas d'autres choses que tu as eues peut-étre par le passé » (cf. C147, V123-E-2).

5.7.45.1 Stratégies traditionnelles de prévision de tendances

V123-E-1 (cf. C305) voit dans le fait que le passé ne soit pas explicitement abordé lors de la démarche
Vortex un avantage face aux stratégies traditionnelles de prévision de tendances : « On ne parle pas du
passé. Ca, je trouve ca le fun parce que souvent, c'est ce qui nous blogue dans nos idées, dans notre
créativité, parce que le passé prend le dessus ». De la méme maniére, V123-E-1 (C306) explique que,
contrairement a d’autre méthodes de prévision, la démarche Vortex analyse le présent et projette les

tendances identifiées dans le futur (voir aussi C307, V123-E-19).

Je trouve que souvent, on se base sur le passé. La, on ne peut pas se baser sur le passé, parce
que les questions, les choses, ne nous raméenent pas dans le passé. On est soit dans le présent,
soit dans la perspective de, avec ce qu'on sait actuellement. [...], la plupart du temps tu
prends le passé et tu te dis : « bon, mais comment le passé peut fonctionner dans le futur ? »
[...]. L3, [...] on discute de maintenant, [...] puis ou on pense que ¢a va aller [...] (V123-E-1)

V123-E-21 (voir C309) considére de son coté s’étre « coupé du présent » lors de la démarche. Toutefois,
nous retrouvons I'élément central; I'avenir plutét que le passé. Par cette coupure, V123-E-21 (cf. C310)
considere, lors des réflexions, s’étre sorti des « relations de cause a effet immédiat ». Ce faisant, plutot
gue de « [rajouter] a 'actuel », il est question de voir loin en « [imaginant] de maniére beaucoup plus
sérieuse les impacts de ce que [...] le marché [sera] ». Pareillement, les propos de V123-E-2 (C308) sur la
pertinence du passé vont dans le méme sens que ceux soulevés par les participants précédents. A 'inverse,
toutefois, ce dernier témoigne avoir vu dans le passé pendant la démarche, comme cela est le cas avec les

stratégies traditionnelles, le faisant ainsi douter de la fiabilité de voir loin.

[Dans les cours boursiers] Les gens passent leur temps a analyser des tendances passées.
Formidable, mais il n'y a rien de tout ¢a qui va te donner raison sur l'avenir. Et je me dis :
« est-ce qu'on est comme ¢a en train de nous regarder, nous ? ». Oui, on a noté une évolution
sur laquelle on est équipé pour en témoigner, mais est-ce que ¢a suffit pour avoir une
prospective qui a du sens ? Je n'en suis pas slr. (V123-E-2)

46 Nous voyons d’ailleurs un exemple par I'observation J1-45 (V1-0-13).
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Nous remarquons un retour du paradigme scientifique quantitativiste positiviste pour V123-E-5 (C311). Ce
participant faisant preuve de difficultés face au paradigme de pensée a adopter dans la démarche Vortex
(cf. C98, C100 et C101), il voit, dans le manque de données quantitatives, une infaillibilité. Ainsi, la
démarche est percue comme moins fiable que les méthodes traditionnelles mobilisant des données

passées pour a prédire I'évolution de variables dans le futur.

Par exemple, quand tu parles un peu de I'avenir, de qu'est-ce qui s'en vient, il faut que ce soit
selon la recherche XYZ par eMarketer : voici dans la formation, ou on s'en va, voici, selon la
macroéconomique, ils disent que les tendances économiques s'en vont... [...] (V123-E-5)

5.7.4.6 Syntheése catégorielle

En somme, les participants ont soulevé avoir vu loin puisque cela est implicite a la démarche Vortex,
laquelle encourage d’ailleurs a voir loin pour construire le futur. Toutefois, nous avons percu des
différences d’interprétation. En effet, des participants ont instinctivement exprimé que voir loin signifie
de prédire I'avenir. Cependant, nous avons vu que cela ne signifie pas I'absence de voir loin. Nous avons
également soulevé que voir loin était parfois difficile. Ce, car la composante interagit avec la fagon
d’aborder la complexité, soit dans le besoin de sécurisation et dans le sentiment d’inconfort. Puis, nous
avons souligné que voir dans toutes les directions signifiait pour certains voir le passé et/ou le présent et
le futur. Ce faisant, nous avons signifié que voir dans toutes les directions est en fait nourri par la réflexivité
individuelle in situ, en s’exprimant dans la création de sens. Nous avons aussi vu que des difficultés sont
liées au paradigme de pensée scientifique quantitativiste positiviste, ce dernier jouant sur la perception

de la fiabilité de la démarche vis-a-vis les méthodes traditionnelles de prévision de tendances.

5.7.5 Analyser en profondeur la situation actuelle

Il semble que la composante analyser en profondeur soit une expérience vécue différemment selon les
participants. En effet, nous verrons que la question semble tres tranchée entre le fait que la démarche

Vortex ait permis (six participants) ou non (quatre participants) d’analyser en profondeur.

5.7.5.1 La démarche permettant d’analyser en profondeur

Des éléments soulevés par les participants suggerent une analyse de la situation actuelle en profondeur.
Nous pouvons déja noter la place de la réflexivité individuelle qui, mobilisée par les exercices, se manifeste
dans une démarche utilisant pleinement les capacités individuelles. Selon V23-E-17 (C312), cela témoigne

de I'analyse en profondeur.

165



Le fait que ¢a ait été trois sessions longues et pas juste une heure ou deux par-ci, par-13, ¢a a
permis déja de nous impliquer, vraiment réellement, [...] on était vraiment mobilisé; notre
corps, notre esprit, tout. Et puis, [...] c'était vraiment sur du long terme, plusieurs heures
d'affilée [...]. C'est en ¢a qu'il [le Vortex] a été bénéfique; parce qu'il est allé tirer [...] le
meilleur de tout ce qu'on avait [...] dans notre téte, voila. (V23-E-17)

Pour corroborer, V123-E-9 (C313) dit avoir observé le fait d’analyser en profondeur grace aux différents
angles d’approches amenés par les exercices. Ces exercices, qui ont permis de ne « rien oublie[r] », laissent
entrevoir les dynamiques de la réflexivité au sein des calques superposés composant la situation complexe.
En effet, il semble qu’ayant embrassé le paradigme complexe (cf. C104) et la capacité d’abstraction (cf.

C124), le participant soit au fait de la causalité circulaire des réflexions composant la situation complexe®’.

Parce qu'on n'a rien oublié, parce qu'on prenait des choses de fagon différente a chaque
étape du Vortex [...]. Donc des éléments, des croyances, des valeurs, des points de vue, tout
faisait bouger tout. C'est comme le bac de balles de couleur au McDonald's 13, les enfants
bougent tout puis ils sont toujours en mouvement. On touchait a tout: I'humain, la
technologie, la business, les valeurs. (V123-E-9)

Une fois appliqués dans la démarche a travers la réflexivité individuelle in situ, les éléments abordés par
le facilitateur et I'expert en RH ont permis d’analyser en profondeur (voir C314, V123-E-10). En effet,
puisque les deux intervenants aménent de nouveaux éléments, le simple fait d’y confronté sa réflexivité
individuelle in situ illustre I'analyse en profondeur. C’'est ainsi que pour V123-E-19 (C315), la démarche

Vortex pousse a aborder les questions sous un angle nouveau, le tout dans un cadre de co-construction.

C'est d'amener des éléments de réflexion qu'on ne prend pas le temps d'avoir
habituellement [...]. Je pense qu’on n’avait juste pas le réflexe d'avoir [...]. Mais en fait, juste
de se les poser, ces questions-la, je trouve que le fait de les ouvrir, on réfléchit, ca creuse
certains éléments. Puis le fait de faire en groupe aussi, par contre, je trouve que ¢a aide
énormément parce que [...] on construit les idées avec les idées les uns les autres, ¢a nous
permet de nous questionner encore plus en profondeur sur certains éléments. (V123-E-19)

L'analyse en profondeur se cristallise dans I'appréhension du futur. V123-E-1 (voir C316) dénote
effectivement que nonobstant la posture temporelle encouragée par la démarche, lorsqu’il est question
de réfléchir sur le futur, il est automatiquement question de réfléchir sur la situation actuelle. Non
seulement nous y voyons l‘analyse en profondeur, mais celle-ci a comme effet de prendre conscience de

I’'ampleur de la situation complexe. En effet, aprés avoir demandé les apprentissages faits grace au Vortex,

47 Voir également I'observation J1-36 du méme participant.
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V123-E-10 (cf. C317) a souligné que « ca m'a fait prendre conscience de tout ce qui est parties prenantes

dans le domaine de la formation, il y en a beaucoup plus que ce qu'on pourrait penser au quotidien ».

5.7.5.2 La démarche ne permettant pas d’analyser en profondeur

Pour débuter sur le revers de la médaille, un participant a partagé une position antagoniste a celle de
V123-E-1 (cf. C316). En effet, V123-E-21 (cf. C318) suggere qu’il n’y a aucun lien entre les réflexions sur le
futur et l'analyse en profondeur de la situation actuelle : « dans I'actuel, [...] zéro [...] parce qu’il n'y aaucun
exercice ou atelier qui nous positionne [...] sur un diagnostic des causes de pourquoi on est la aujourd'hui ».
Un autre élément soulevé est la quantité d’angles d’analyse qui, étant traitées dans un temps court, ont
eu un impact sur la perception d’analyse en profondeur. En effet, a I'inverse de ce qui a été dit
précédemment (cf. C313, V123-E-9), V12-E-3 (C319) considére la composition par calques superposés
comme un obstacle a I'analyse en profondeur. En effet, puisqu’il était nécessaire de traiter de plusieurs

angles, il était difficile de s’attarder longuement a chacun d’entre eux (voir aussi C320, V13-E-12).

Je ne trouve pas tant qu'elle [la démarche] m'a permis d'analyser en profondeur la situation
actuelle, parce que ¢a allait trés vite et on faisait des petits bouts dans une direction, un autre
bout dans une autre direction, un autre petit bout dans une autre direction. Donc j'ai
I'impression d'avoir effleuré chaque aspect [...] sans aller tres creux [...]. (V12-E-3)

Le paradigme scientifique quantitativiste positiviste prend le dessus lorsqu’il est temps d’évaluer si,
effectivement, la démarche Vortex permet d’analyser en profondeur. Nous retrouvons a ce sujet V123-E-
15 (voir C322), qui réitere son besoin de documentation évoqué précédemment (cf. C94). Ce besoin,
également exprimé par V13-E-18 (C321), est issu d’'un méme désir de maitriser la démarche pour I'adapter

a un modele permettant d’adopter un paradigme connu.

[...] on est parti sur des opinions qu'on a, pour que ce soit plus en profondeur, ¢a aurait pris
des chiffres, ¢a aurait pris des études de marché, il aurait fallu qu'on corrobore avec d'autres
données, [...] je ne pense pas qu'on soit allé en profondeur. [...] je pense qu'on a juste fait le
constat de l'intelligence collective du groupe [...] (V13-E-18)

5.7.5.3 Analyser en profondeur, tout en nuangant

La démarche Vortex permet d’analyser en profondeur pour certains, mais pas pour d’autres. Pour creuser
ces différences de perceptions, nous soulevons des témoignages nous permettant de faire état de
plusieurs nuances. V13-E-12 (cf. C323), bien qu’ayant dit que la démarche ne lui avait pas permis d’analyser

en profondeur (cf. C320), explique qu’elle lui a permis de « faire émerger peut-étre certains points [...] qui
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permettent de dire [...] : « ouais, c'est slr, je pense que notre probleme, c'est ¢a, ou pour qu'on perdure
sur les années, il faut travailler 1a-dessus » ». Il semble donc que I'analyse en profondeur s’ observe chez le

participant lorsqu’une opinion sur le sujet est déja installée. De facon similaire, le fait de connaitre un sujet

abordé lors de la démarche a influencé la perception de I’existence ou non d’une profondeur a I'analyse.
En effet, V123-E-2 (cf. C324) dit ne pas avoir vu la démarche Vortex comme révélatrice en raison de sa
connaissance du milieu : « [...] je travaille sur une veille hebdomadaire, ce qui fait que je regarde beaucoup
de choses tout le temps. Donc je ne peux pas dire que le Vortex ait été un révélateur pour moi [...] ». A
I'inverse, V123-E-14 (cf. C327) a soulevé ne pas pouvoir répondre clairement a la question puisqu’il ne
considere pas avoir une compréhension suffisante des sujets pour analyser en profondeur. Sachant que
I’expertise (connaissances et expériences ex ante) s’incarne dans la création de sens, le niveau d’expertise,
percu comme étant trop faible, renforce le lien entre I'analyse en profondeur et la création de sens. En
effet, pour ce participant, « analyser ¢a arrive avec une compréhension, puis la je ne suis pas tout a fait
encore dans cette compréhension-la ». Enfin, deux participants (V123-E-8, voir C325 et V123-E-11, C326)
ont indiqué ne pas avoir analysé en profondeur, sauf dans un exercice en particulier. En effet, lors de
I’analyse des parties prenantes, ces participants ont été confrontés a des réflexions leur permettant de
mieux comprendre leur écosysteme actuel. Or, cette compréhension reste locale; elle ne peut prétendre

a I'expression d’une analyse en profondeur de la situation.

Dans I'ensemble, peut-étre pas tant que ¢a, sauf la question des parties prenantes. Ca, je
trouvais que c'était inspirant, ¢a ouvrait sur toutes sortes d'enjeux [...]. L'ensemble de la
démarche, je ne peux pas en dire autant la parce que c'était plus évanescent. Mais ce bout-
13, ¢a, je trouvais que c’était costaud [...]. Ca m'ouvrait des horizons [...] (C326, V123-E-11)

5.7.5.4 Synthese catégorielle

Nous avons vu qu’analyser en profondeur est propre a chacun. Il est donc difficile d’en dépeindre une
tendance générale. Cependant, des participants ont pu analyser en profondeur par la co-construction.
Cela demandait toutefois une capacité d’abstraction, elle-méme issue d’un changement de paradigme.
En effet, nous avons vu qu’une pensée scientifique quantitativiste positiviste trop importante ne menait
pas a considérer les analyses comme étant profondes. De plus, nous avons remarqué que la complexité
appréhendée par superposition de calques réflexifs au travers des exercices a permis d’analyser en
profondeur pour certains, mais a eu |'effet inverse pour d’autres. Cela témoigne que I'organisation de la

pensée doit s’y préter, de méme que la création de sens.
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5.7.6  Penser al’humain
5.7.6.1 L'objet central des réflexions

Certains participants ont observé avoir une réflexion toujours orientée par la dimension humaine dans la
mesure ou c’était une évidence au vu de la démarche Vortex, tandis que d’autres ont constaté que les
impacts sur I’lhumain étaient centraux aux réflexions dans les exercices*® (voir C328, V13-E-18 et C330,
V13-E-12). Ainsi, peu importe le sujet abordé, I'impact sur I’humain revenait constamment (voir C332,

V123-E-8 et C333, V23-E-17). V123-E-9 (C329) résume ce constat.

En fait, elles [les conséquences sur I’humain] étaient toujours présentes; tout était autour de
¢a. Il me semble que tout était par rapport aux conséquences du temps, de la personne, des
valeurs, des impacts, des éléments qu'on ne peut pas contréler, mais comment est-ce qu'on
peut naviguer a travers ¢a, c’était la tout le temps. (V123-E-9)

Au-dela des impacts sur ce dernier, 'humain a pris une place plus importante parmi les bénéficiaires. En
effet, V123-E-4 (cf. C331) a soulevé que les réflexions étaient tournées vers I’humain, plutoét que, par
exemple, les entreprises : « Ce qui est quand méme ressorti beaucoup, c'était l'individu, au final [...]. Les

entreprises qui pourraient nous solliciter, on essaie de porter plus attention a ces individus. ».

5.7.6.2 Par la nature de la mission de I'entreprise

Penser a I’humain n’est pas nécessairement relié a la démarche Vortex comme telle. En effet, des
participants suggerent plutét qu’il s’agit de leur domaine d’activité qui pousse les réflexions vers I’humain :

« [...] je ne sais pas si c'est tant le Vortex que nous, la préoccupation qu'on avait, de par la nature de ce

qu'on fait [...] » (cf. C335, V12-E-3) (voir aussi C334, V123-E-2 et C336, V123-E-14)*. Malgré cette tendance,
il semble que la démarche Vortex ait tout de méme participé a penser a 'humain, mais d’une fagon plus
implicite. En effet, V123-E-5 (cf. C337) n’a pas eu l'impression que la démarche lui a permis de penser a
I’humain, mais fait tout de méme référence a des éléments implicites au dispositif. Ainsi, la réflexivité
engagée dans la démarche a permis une prise de conscience de I'importance de ’humain : « Ce n'est pas
le Vortex qui nous a aidé [...] a mettre de |'avant le c6té humain. Mais c'est plus a travers le Vortex, on a
réalisé que I'humain devrait [...] étre un facteur important ». Pour corroborer, les réflexions engendrées

par le facilitateur ont permis de positionner ’lhumain comme I'élément central. Ce faisant, nous voyons

48 Voir également J1-23, J1-25, les nombreuses observations a J1-54 et J1-72.

4 Voir également J1-51 (V1-0-6 et V123-0-9).
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que la réflexivité dans le dispositif a été, pour V123-E-19 (cf. C338), I'élément ayant permis de penser a
I’'humain : « Je n’ai pas I'impression que c'est I'exercice en soi qui était porté sur I'numain, mais ce que
Edouard ramenait et [...] ce sur quoi on se questionnait [...] ». Finalement, V123-E-21 (voir C339) n’a pas
considéré que les réflexions étaient centrées sur I’humain de prime abord. Cependant, I'humain était
contextualisé dans une situation « plus globale ». Il semble donc que le participant intégrait implicitement

I’'humain dans I'appréhension de la situation complexe.

5.7.6.3 Synthese catégorielle

Penser a I’humain a été une composante de |'attitude prospective qui a été remarquée par une majorité
de participants (quatorze I'ont explicitement mentionné), mais la raison de la prise en compte de I’humain
diverge selon les répondants. Ainsi, nous remarquons que certains considérent que les exercices ont
déclenché la focalisation sur I’'humain, alors que d’autres suggérent qu’il est naturel de prendre en compte
I’hnumain a la vue de la nature de I'entreprise. En somme, penser a I’humain semble fortement lié a la

réflexivité in situ : que ce soit via la réflexivité ex ante (la nature de I'entreprise) ou via les exercices.

5.7.7 Synthése thématique

Lors de ce théme, nous avons souligné les interactions pour chaque composante de I'attitude prospective.
En nous servant des constats, nous pouvons faire une synthese thématique pour comprendre comment

I'attitude prospective s’integre de fagon globale dans les constituants de la démarche.

5.7.7.1 Lavue globale de I'attitude prospective au sein du dispositif Vortex

e Voir autrement a été percu de deux maniéres. Ainsi, nous observons une double concrétisation dans
les constituants de la démarche. D’abord, voir autrement le paradigme prend naissance dans le
paradigme centré sur la complexité, pour finalement s’établir dans la réflexivité individuelle. De son
coté, voir autrement les idées prend lieu dans I'intelligence collective, avant de s’établir dans la
réflexivité individuelle. Une fois établi dans la réflexivité individuelle, voir autrement les idées
s’observe de nouveau dans l'intelligence collective; formant une dynamique itérative.

e Prendre des risques, dépendant de voir autrement, a aussi été percu de deux maniéres. Prendre le
risque de voir autrement son paradigme prend racine dans le paradigme centré sur la complexité,
tandis que prendre le risque de voir autrement les idées, dans |a réflexivité individuelle. Dans les deux

cas, prendre des risques aboutit dans l'intelligence collective.
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Voir large se concrétise dans la propension de la démarche Vortex a faire émerger une intelligence
collective.

Voir loin et voir dans toutes les directions sont, dans les deux cas, pergus au travers d’un paradigme
centré sur la complexité, mais débutent dans la réflexivité individuelle.

Analyser en profondeur prend racine dans le paradigme centré sur la complexité pour aboutir dans
la réflexivité individuelle.

Penser a I’lhumain est une composante pergue exclusivement dans la réflexivité individuelle.

Figure 5.6 L’attitude prospective incarnée dans les constituants de la démarche Vortex
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5.7.7.2 L’attitude prospective au sein des sous-constituants impliqués dans la démarche Vortex

Les prochaines figures servent a visualiser ce qui a déja été soulevé. Ce faisant, cette section de la syntheése

thématique ne vise qu’a offrir un support visuel faisant état des syntheses catégorielles.

Figure 5.7 L'expression de I'attitude prospective individuelle dans les éléments constitutifs du paradigme cognitif
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Figure 5.8 L’expression de I'attitude prospective individuelle dans les éléments constitutifs de la réflexivité
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Figure 5.9 L'expression de I'attitude prospective individuelle dans les éléments constitutifs de I'intelligence

collective
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5.8 Le groupe prospectif en situation complexe

Nous avons abordé, au travers des themes aborder la situation complexe et réflexivité individuelle, les
tendances permettant de caractériser la facon dont les individus évoluent dans un environnement
complexe. De plus, dans le theme précédent, nous avons vu l'attitude prospective appliquée

individuellement. Ce théme vise donc a rendre compte d’un groupe prospectif en situation complexe, au-

dela de la somme des démonstrations individuelles. Excluant les questions

interdisciplinaire, les questions sur I'attitude prospective étaient axées vers I'individu. Ce faisant, les
témoignages que nous relaterons dans ce theme sont certes peu nombreux, mais renforcent la prémisse

selon laquelle le groupe adoptait effectivement une attitude prospective. Les éléments du tableau 5.7

seront explicités subséquemment.

relatives au groupe

Tableau 5.7 Récapitulatif du théme « Le groupe prospectif en situation complexe »

Thématique

Catégories

Groupements

5.8 Le groupe
prospectif en

5.8.1 Un groupe interdisciplinaire

5.8.1.1 La composition du groupe

5.8.1.2 La participation au sein du groupe

5.8.1.3 Une expression libre

situation
complexe

5.8.2 Un groupe qui voit large

5.8.2.1 Par la suspension du jugement

5.8.2.2 Par la collaboration

5.8.3.1 Faire face a I'inconnu
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5.8.3 Un groupe qui voit loin en
prenant des risques face a la peur |5.8.3.2 Accepter la peur

de I'inconnu

5.8.4 Un groupe qui voit autrement | 5.8.4.1 Un nouveau paradigme dans le groupe
5.8.5 Un groupe qui analyse en 5.8.5.1 La perception d'un outil du Vortex
profondeur saturé

5.8.6 Un groupe qui pense a cel .

, . 5.8.6.1 Par la réflexivité collective

I"humain

5.8.7.1 La capacité d’expression

5.8.7 Evolution vers un groupe 5.8.7.2 La capacité de voir large
prospectif en situation complexe 5.8.7.3 La capacité de voir autrement

5.8.7.4 Les réflexions ex illo tempore du groupe

5.8.1 Un groupe interdisciplinaire

Tout d’abord, nous aborderons le groupe en ce qu’il a apparu répondre a la condition d’interdisciplinarité
de I'attitude prospective. Comme il a été dénoté par V123-E-9 (cf. C340), le dispositif Vortex en contexte
de démarche de prospective est profondément collective : « Le Vortex, c'est une affaire d'équipe, [...] de

synergie d'équipe, ¢a ne peut pas se faire par une seule personne ».

5.8.1.1 La composition du groupe

Un groupe interdisciplinaire passe inévitablement par un groupe composé de participants avec des profils
différents. Ainsi, nous ferons ici état des interventions faisant directement référence aux impacts de la
composition du groupe sur I'expérience des participants. D’abord, des participants ont partagé avoir
remarqué un groupe d’une taille plus importante qu’a I’habitude, comme le dit V123-E-4 (cf. C341) : « Moi,
je fais un peu d'ateliers de travail dans la nature de ce que je fais, mais il y a une envergure [...] qu'on n'est
pas habitué [de] voir parce que tout le monde était la » (voir aussi C343, V13-E-18). Selon ce méme
participant, cette taille facilite le travail collectif (voir J3-7, V123-0-4). Il y avait, dans ce groupe, « [...] a
peu pres la moitié des employés permanents, puis de tous les départements » (cf. C342, V123-E-1). Cette
représentativité départementale a été dénotée par V123-E-11 (cf. C344), qui observe avoir vu « des gens
de tous les départements »°°. Cette représentativité a permis d’avoir un accés privilégié a de nouveaux
échanges. En effet, étre en mesure de transiger avec des représentants de plusieurs départements a eu

comme effet d’avoir une meilleure visibilité sur I'entreprise. Nous retrouvons par ailleurs un lien avec ce

50 voir également J2-15 (V123-0-10).
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qu’a prononcé V123-E-21 (cf. C203) lorsqu’il soulignait avoir remarqué que les participants n’ont qu’une

vue partielle de I'entreprise. V12-E-3 (C345) nous partage un ressenti tres similaire dans la citation suivante.

Je te dirais que ¢a m'a plus permis d'avoir une vue a vol d'oiseau de [entreprise] pendant ces
sessions de travail. Parce que, tu sais, on est chacun dans notre département puis on travaille
sur nos trucs au quotidien, puis la, c'est comme si on avait accés a tous les services en un
temps, un lieu avec des échanges de tous les représentants. (V12-E-3)

La diversité du groupe semble avoir été percue au-dela des départements. En effet, V123-E-9 (cf. C346) a

remarqué que « tout le monde était représenté » parce qu’en plus de la représentativité départementale,

il y avait « tous les profils, tous les ages, les connaissances ». Le groupe étant composé d’une multitude de

profils différents et représentant fidelement ce qu’est I'entreprise, V13-E-12 (voir C348) ajoute un point
fondamental; tous étaient conviés a réfléchir sur les mémes questions. Ce faisant, la mixité du groupe a,
selon V13-E-12 (C347), influencé sur la fiabilité des résultats de la démarche : « Comme c'est un groupe
qui est assez mixte, ¢a [les résultats] devrait étre assez fiable ». Nous retrouvons ici le principe

d’intersubjectivité; ol la somme des subjectivités individuelles est percue (ou non) comme fiable.

5.8.1.2 La participation au sein du groupe

Des participants ont partagé leur ressenti face a leur intégration dans le groupe interdisciplinaire. Faire
partie du groupe fait émerger un sentiment d’appartenance, lequel prend sa source dans I'appréciation
(cf. C237, V123-E-2) de son point de vue concernant un aspect fondamental de I'entreprise; son futur (voir
C349, V1-E-13). Des participants ont ainsi percu la participation du groupe comme étant une

démonstration sincere de la direction d’intégrer la réflexion de tous (voir C351, V23-E-17).

[...] c'est un message extrémement important pour moi que l'entreprise veut que I'on
contribue, que nos idées sont importantes, puis qu'on partage la problématique [...] nos
inquiétudes comme nos aspirations, nos idées comme nos opinions, [...] que ¢a donne ou pas
un résultat concret, le fait méme de |'avoir fait est positif pour moi. (C350, V123-E-15)

Par conséquent, comme l'indique V23-E-17 (cf. C351), les actions résultant de la démarche Vortex ne sont
pas percues comme « des décisions qui sont prises dans la haute direction puis qui sont imposées apres a
I'équipe. C'est un travail commun ou tout le monde est impliqué [...] ». A ce sujet, le PDG (C352) a partagé
son point de vue, lequel dévoile des similarités avec ce que les participants ont soulevés. Nous y trouvons
le sentiment de valorisation dans la participation et I'effort collectif vers des résultats (par opposition a

une décision imposée par la direction).
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[...] c'est évident que l'individu qui a participé a ce genre d'activité, juste de participer a cet
effort collectif [...] c'est valorisant [...] ¢a, c’est de 1. De 2, je pense que la tendance lourde
gue ca crée, c'est que quelque part [...] ceux qui y participent ont vraiment I'impression qu'ils
ont fagonné I'avenir de I'entreprise. Donc ce n'est plus imposé par une vision d'en haut qui a
besoin d'étre vendue ou qui est questionnée [...] (PDG)

5.8.1.3 Une expression libre

Une grande majorité des participants (quatorze sur les quinze pour qui le sujet a été traité) ont soulevé
avoir percu une liberté d’expression lors de la démarche Vortex. Bien qu’un quinzieme participant ait
mentionné que la démarche « ne bloque pas la parole, ¢a la motive... enfin, c’est ni plus ni moins » (cf.
C353, V13-E-12) et que V123-0-5 (voir J3-1) s’est restreint de parler par un manque percu de pertinence,

un consensus émerge des autres participants en ce qui a trait a 'expression libre. Les témoignages se

résument en la disposition des participants a partager leur pensée librement et en toute confiance. V123-
E-15 (cf. C354) y voit d’ailleurs un lacher-prise qui rejoint son précédent témoignage a ce sujet (cf. C87) :
« [...] c'est quand méme un processus de lacher-prise puis de se faire confiance qu’on ne dira pas de
connerie, que notre idée n'est pas mauvaise en soi [...] ». Pour V123-E-21 (voir C355), le partage de la
pensée se fait de facon a ce que, de toute fagon, les idées ne représentent qu’une croyance. Ce faisant, il

n’y arien d’absolu dans les réponses, ce qui aidait les participants a s’exprimer librement. Ceci a par ailleurs

été observé lorsque I'équipe de V23-0-17 et V123-0-19 (voir J3-14) a partagé une conviction au groupe.

Le rapport a I'expertise a été abordé dans les entrevues et fortement lié a la capacité d’expression. En

effet, nous voyons que lors de la démarche, I'expertise n’était plus percue comme étant nécessaire pour
s’exprimer sur un sujet (voir C356, V1-E-13). Ce faisant, pour V123-E-1 (cf. C357), cela permettait au groupe
d’étre « au méme niveau » face aux sujets : « On n’utilise pas nos forces de compétences techniques de
travail, mais bien toute notre créativité, notre pensée ». Ceci est également partagé par V123-E-4 (C358)
qui souligne, malgré le fait de ne pas pouvoir faire totalement abstraction des expertises de chacun, ne

pas avoir considéré les participants par I’'emploi qu’ils occupent en temps normal.

[...] tout le monde partageait, mais on était dans un niveau de, voila, il n'y avait aucune notion
de quel job on fait méme si, évidemment, les gens qui, quand le sujet était plus axé, avaient
probablement plus de trucs auxquels se raccorder, mais on n'en parlait pas quoi. (V123-E-4)

Un changement de perspective face a I'expertise s’est observé dans la confrontation des idées. En effet,
alors que les participants portent normalement plus d’importance a I'expertise, cela s’est trouvé étre

I'inverse au moment de la démarche. En donnant moins d’'importance a I'expertise (sans toutefois en faire
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totalement abstraction), des participants qui normalement se retiennent de donner leur avis se sont
trouvés a le faire (voir C359, V123-E-4). Cette méme dynamique a été pergue dans I'écoute, qui est
accordée a tous, nonobstant I'expertise préalable : « On parle de choses qu'on connait, mais il y en avait

qui parlaient de choses qu'ils connaissaient moins, puis qui se langaient » (cf. C360, V123-E-9).

Figure 5.10 L'interdisciplinarité au sein du groupe prospectif
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5.8.2  Un groupe qui voit large

L'interdisciplinarité, qui transpire du groupe dans sa mixité disciplinaire, est propre a la suspension des
expertises pour laisser place a la libre expression. Cette expression libre est a son tour caractéristique de

la capacité du groupe a voir large par la suspension du jugement et par la collaboration.

5.8.2.1 Par la suspension du jugement

Nous avons précédemment fait état d’une liberté d’expression ressentie dans le groupe. Cette liberté
d’expression a été possible par I'atmosphére de non-jugement créée par la démarche Vortex. Nous
retrouvons ici I'atmosphére soulignée par plusieurs dans le cadre des questions concernant voir large et
prendre des risques de I'attitude prospective individuelle. Dans le cadre du groupe, cela a fortement
participé a I’expression libre des participants, comme lI'indique V123-E-11 (cf. C361) : « [...] [il] y avait une
grande atmosphere de non-jugement. Il n’y a pas un moment ol je me suis dit : « oh shit, il n'aurait pas
dd dire ¢a» [...] »°!. Comme suggéré en introduction, le groupe interdisciplinaire est la condition
permettant au groupe de voir large. Ainsi, selon V123-E-1 (cf. C362), un groupe capable de voir large est
indissociable d’un groupe interdisciplinaire démontrant une liberté d’expression. En effet, la « barriére »

de I'expertise « n’existe plus ». Cela a comme effet de se sentir « moins jugé [...], tu as moins peur de dire

51 Notons toutefois que nous avons observé (voir J1-58) des remarques des participants V123-0-10 et V123-0-4
envers V12-0-3 qui suggerent avoir porté un jugement sur sa question.
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une niaiserie parce [qu’on] [...] dit tout ce qui nous vient a I'esprit et tout est accueilli ». La vie en
organisation a aussi joué sur la propension naturelle du groupe a adopter une attitude de non-jugement.

En effet, une culture collaborative ex ante qui tend a accueillir les idées facilite le non-jugement lors de la

démarche (voir C365, V23-E-17 et C366, V123-E-4).

L'atmosphere de non-jugement ayant permis au groupe de voir large, elle a aussi influé sur la perception
de la confrontation. Ce faisant, nous rendons compte ici d’une nouvelle piste d’exploration expliquant
I'inhabilité a considérer le partage des points de vue comme de la confrontation. V123-E-21 (voir C363)

considere a ce sujet qu’il n'y avait pas de confrontation, mais plutot une « addition des points de vue »

puisqu’il n’y avait « pas de place au jugement ». Le jugement étant suspendu pendant la durée de la
démarche Vortex, nous remarquons que |'« addition des points de vue » a laquelle fait référence V123-E-
21 (cf. C363) suggére aussi la propension des participants a ne pas prendre la parole au nom du groupe.
Parler pour soi a été souligné par plusieurs participants, notamment lorsqu’ils font référence aux points
de vue individuels. Notons a ce sujet les observations des participants V12-0-3 et V123-0-14 (J1-5) et de
V1-0-13 (J1-29), en plus de la citation suivante (C364, V123-E-14).

Je pense que ¢a a probablement facilité I'échange entre les participants. Pourquoi ? Parce
gu'on n’était pas dans un cadre ou on peut juger alors que je pense que quand on travaille
plus individuellement, on a tendance peut-étre a juger plus facilement [...]. Tandis que 13, [...]
¢a ne faisait pas partie de I'’équation, outre que de dire : « je pense que [...] ». (V123-E-14)

5.8.2.2 Par la collaboration

Nous avons vu que le groupe évoluait dans une atmospheére de non-jugement, mais concretement, cela se

produisait grace a une forte collaboration. Comment cette collaboration s’est établie ? D’abord, par un

groupe « respectueux des autres » (cf. C367, V123-E-15) et dans lequel on se sent bien (voir C368, V13-E-
18 et J1-6). Cette bienveillance s’est traduite dans un groupe ouvert, qui démontre une forte capacité
d’écoute. Ce faisant, le groupe offre I'assurance que V123-E-19 (C369) considére nécessaire pour

embrasser la vulnérabilité inhérente au partage des points de vue.

[...] beaucoup d'ouverture, en fait, entre les membres de I'équipe. [...] guand on exprime nos
idées, on a une certaine vulnérabilité a donner nos opinions. [...] il n'y a pas de jugement,
donc d'amener cette ouverture-13, je trouve que ¢a crée des liens plus forts [...] (V123-E-19)

Le groupe collaboratif s’est donc ressenti par le fait que « tout le monde valorise I'opinion de ses

collegues » (cf. C370, V123-E-10). Ainsi, I'ouverture créée permet aux participants réservés de participer
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au développement du groupe par leurs interventions, comme I'a observé V123-E-4 (voir C371). Le groupe
collaboratif a, in fine, permis de produire les résultats auxquels le groupe est arrivé. En effet, V123-E-2 (cf.
C372) suggere que ce qui a émergé de la démarche n’a été possible que par la dynamique qui s’est créée
au sein du groupe : « [...] tout ce qu'on a fait et tout ce qui est sorti du Vortex est vraiment issu des
discussions qu'on a eues, des échanges et de la synergie du groupe, de I'émulation qui en est ressortie ».
Nous terminons avec le témoignage de V123-E-1 (voir C373), qui permet de visualiser le fort niveau de
collaboration qui s’est observé dans le cadre de la démarche Vortex. Suite a I'acquisition de I'entreprise a
laquelle appartenait ce participant, il avait des appréhensions face a la capacité de cette nouvelle
entreprise (notre terrain de recherche) a travailler collaborativement. Or, son inquiétude s’est trouvée

diminuée, au point de considérer pour une premiéere fois un futur a long terme dans une organisation.

5.8.3 Un groupe qui voit loin en prenant des risques face a la peur de I'inconnu

Voir loin et prendre des risques ont été traités séparément dans le cadre de I'attitude prospective
individuelle. Cependant, ces deux composantes sont reliées lorsqu’il est question du groupe prospectif.
Cela s’explique principalement parce que la peur de I'inconnu est fortement corrélée avec le futur. Nous

verrons que, face a un futur inconnu et inquiétant, le groupe a osé prendre le risque de s’y aventurer.

5.8.3.1 Faire face a I'inconnu

Lorsqu’il est question de faire face a I'inconnu, V123-E-4 (C375) a remarqué un changement de ton face
aux questions liées a I'lA. En effet, alors que le groupe sembilait initialement prendre peur, il a fait face a
cet inconnu pour finalement ne pas laisser la peur brouiller les réflexions. Ainsi, le groupe a découvert que
I'IA n’est pas une fin en soi, mais plutét un élément a considérer pour agir sur le futur>? (voir aussi C374,

V123-E-19 et J2-9, V123-0-10 et V123-0-4).

[...] [au premier atelier] I'lIA c'était : tu appuies sur le bouton puis ¢a y est on est tous morts
et puis c'est fini [...]. Puis aprés on a commencé a réfléchir autrement en se disant que
probablement qu'en faisant cet exercice, on va se préparer, puis on vay arriver. (V123-E-4)

5.8.3.2 Accepter la peur

V123-E-4 (cf. C375) met en lumiére le role de la démarche Vortex, qui a été percue comme rassurante face

a la peur de I'inconnu; jongler avec cette peur était nécessaire dans le cadre de la démarche, a condition

52 Ceci a méme été observé par V23-0-17 (J2-2) lors de son premier contact avec le dispositif Vortex.
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de d’abord I'accepter. Comme le démontre V123-E-15 (C376), la démarche ne s’est pas arrétée a mettre

le groupe face a I'inconnu, elle a aidé a se sortir de la peur qu’elle cause>? (voir aussi C377, V23-E-17).

[...] le fait d'étre ensemble, on n'est pas tout seul. De se dire « bien regarde, oui, l'intelligence
artificielle va avoir de gros impacts sur toutes les industries y compris la nétre [...] » [...]. Donc
¢a peut susciter des craintes, ¢ca peut susciter de I'angoisse, mais c'est [...] au-dela de nous
aussi [...], il faut se rendre a I'évidence que le changement est obligatoire [...]. Comment le
Vortex a pu aider ? C'est de permettre la discussion, d'élargir la discussion, donc de donner
des points de vue nouveaux, de ne pas se limiter dans ses propres pensées [...]. (V123-E-15)

5.8.4 Un groupe qui voit autrement
5.8.4.1 Un nouveau paradigme dans le groupe

V123-E-1 (cf. C378) a explicitement souligné avoir vu un changement de paradigme au sein du groupe,
lequel devait « penser autrement » (renforgant d’ailleurs le lien entre voir autrement et le paradigme
centré sur la complexité). Par sa citation, nous voyons que le groupe a d’abord tenté d’aborder les
guestions par le solutionnisme habituel (voir aussi C379, V123-E-10, J1-9 et J1-12 des participants V123-
0-2 et V13-0-12 et J1-15, V123-0-9 et V123-0-21), pour finalement adopter une posture qui permette de
comprendre le paradigme demandé par la démarche Vortex : « [...] le premier exercice [...] il fallait penser
autrement [...] on cherchait [...] une réponse, on ne trouvait pas de réponse puis on dirait que maintenant
on comprend le principe [...] ». La capacité d’abstraction étant permise par le changement de paradigme,
V123-E-4 (cf. C380) partage que le groupe travaille normalement dans des situations « trés concretes ».
Ce faisant, il a eu besoin de changer de posture lors de la démarche : « [...] on a tendance a étre dans des
choses tres concretes. Donc la c'est de se débarrasser de toutes sortes d'éléments que tu as dans la téte
pour ne pas venir polluer l'interaction ou étre assez en recul [...] ». Le groupe semble donc avoir vu

autrement, et ce, particulierement en ce qui a trait au paradigme de pensée.

5.8.5 Un groupe qui analyse en profondeur
5.8.5.1 La perception d’un outil du Vortex saturé

Plusieurs participants se sont remémoré la quantité importante de notes autocollantes dans I'outil du
Vortex. Un participant lie ce constat avec ceux faits dans le cadre de I'analyse en profondeur de I'attitude

prospective individuelle (cf. C313, V123-E-9 et C317, V123-E-10). En effet, tous ces éléments ont abouti

33 Voir également J2-3 (V123-0-1) et J3-39 (V13-0-18).
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dans I'outil du Vortex qui, a la fin de nos observations, avait pris une grande proportion : V123-0-4 (J3-15)
a d’ailleurs dit : « je pense qu’on arrive pas mal au bout ». De son c6té, V123-E-1 (C381) fait le constat du

groupe qui prend connaissance de I'outil du Vortex saturé d’idées.

[...] quand on regardait [I'outil du Vortex] on se disait : « shit, on a quand méme produit
énormément de choses » [...] il y a quand méme une sacrée belle production puis dans les
quatre axes du vortex il n’y en a pas un ou on a vraiment péché, de mémoire. (V123-E-1)

5.8.6  Un groupe qui pense a I’humain
5.8.6.1 Par la réflexivité collective

Au-dela des réflexions au sein des exercices, des participants ont remarqué que I’humain était tres présent
dans les réflexions du groupe. Il semble que la réflexivité collective ait effectivement permis de penser a
I'humain. En effet, V123-E-11 (cf. C383) souligne avoir remarqué que le groupe produisait des idées
permettant de mitiger les potentielles conséquences négatives sur I’humain. Ce faisant, la prise de risque
du groupe face a I'inconnu le fait aussi se questionner sur I’humain : « Si ¢a sortait quelque chose de poche
[sur 'humain], le groupe avait [...] la tendance a générer du positif de 1 »>*. De son cété, V123-E-1 (C382)
a observé que malgré le fait que certains participants ne transigent pas directement avec des personnes

dans le cadre de leur travail, ces derniers ont tout de méme placé I’'humain au centre de leurs réflexions.

[...] que ce soit les ventes, le marketing ou I'approche plus pédagogique, tout le monde avait
a l'esprit qu'il faut mettre I'humain de l'avant. Donc, ce n'est pas juste moi, parce que moi, je
suis la personne qui a I'humain en face de moi [...]. Ca me rassure aussi, parce que si on me
disait : « Non, on ne met plus I'humain de I'avant » je me serais peut-étre remis en question,
me demandant quel serait mon réle [dans le futur] [...]. (V123-E-1)

5.8.7 L’évolution vers un groupe prospectif en situation complexe

Le groupe prospectif se développe avec le temps. Nous verrons donc comment cette évolution s’est
observée. Bien que nous ayons questionné les participants sur I’évolution de la capacité d’expression, il
en est ressorti beaucoup plus. En effet, les participants ont aussi noté une évolution compléte de la

dynamique du groupe face a la complexité et a I'attitude prospective.

4 Voir par exemple J1-73, J1-95 (V123-0-5), J2-37, J2-47 et J3-41.
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5.8.7.1 La capacité d’expression

La démarche Vortex, marquant une pause face a l'intensité du quotidien, rend disponible la libre
expression. Par conséquent, la capacité d’expression a pu évoluer au travers de la démarche. A cet effet,
V123-E-4 (voir C384) a remarqué avoir eu une certaine géne lorsque venait le temps de s’exprimer pendant
le premier atelier, mais qui a disparu dés le deuxieéme atelier. Cette catégorie visant a identifier I'évolution
a I’échelle du groupe, V123-E-9 (cf. C385) a a ce sujet remarqué une meilleure capacité d’expression dés
le deuxieme atelier, laquelle s’est vue dans une discussion qui aurait pu longuement continuer : « [...] a la
fin de cette premiére demi-journée-la [deuxieme atelier], on s'est mis a parler ouvertement, il y a eu une
discussion d'équipe, puis on aurait pu rouler 13, pendant deux heures ». L'interdisciplinarité et le fait de
voir large en groupe étant fortement reliés, nous voyons dans I'intervention de V123-E-11 (C386) que cette
relation s’observe dans la capacité d’expression, laquelle évolue au méme titre que voir large en groupe.

Le groupe a en effet progressivement construit une atmosphére propice au partage.

Je pense que c'était croissant [la capacité d’expression] parce que les gens ont compris que
tout était possible, tout pouvait étre dit, tout était accueilli correctement, qu’a chaque fois
Edouard faisait un rappel en partant la-dessus pour dire que tout se peut, mais il faut juste
le dire avec respect. Je pense que c'était suivi tout le long puis je pense que c'était croissant
[...], comme s’il s'était bati une espéce de confiance dans le groupe. (V123-E-11)

5.8.7.2 la capacité de voir large

Pour poursuivre sur notre lancée, nous détaillerons comment a évolué la composante voir large. D’abord,
les personnalités fortes étaient plus présentes au début, mais se sont atténuées au fur et a mesure de
I’'avancement de la démarche. En résultante, plus de participants intervenaient a la fin qu’au début (voir
C387, V123-E-10). Encore une fois, nous retrouvons dans le témoignage de V123-E-1 (C388) une
démonstration du lien entre voir large et I'interdisciplinarité. En effet, voir large en groupe a progressé
pour passer d’échanges presque conflictuels interdépartements a un collectif engagé vers une intention.

Nous voyons donc que le groupe a évolué pour passer d’une posture défensive a une posture collaborative.

[...] la premiere journée, j'ai senti un peu les gens prendre des positions : [...] « oui, mais aux
ventes », « oui, mais la au marketing » puis la on n’entend plus ¢a [...] ce n'est pas le
département contre I'autre département. C'est comme si on est on est juste tout le monde
de [entreprise] et non chacun dans notre département a tirer notre couverte. Je le sentais la
premiere journée, mais tranquillement, dans la troisieme je ne sentais plus [...] (V123-E-1)
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L’évolution de la capacité du groupe a voir large a aussi été dénotée dans I'énergie, qui a drastiquement
augmenté lors du dernier atelier. Cela a été souligné par des participants sous la forme d’un groupe

cacophonique (voir C390, V123-E-19 et J3-9, V123-0-19) ou indiscipliné (voir C389, V123-E-14 et J3-5).

5.8.7.3 La capacité de voir autrement

Le groupe affichait au départ une difficulté a aborder la situation complexe, ce qui entravait la réflexion.
Le constat était toutefois différent dans les derniers ateliers. D’abord, cette évolution a permis au groupe
d’aborder le paradigme a adopter dans la démarche Vortex au travers de leurs échanges, de fagon a savoir
a quoi s’attendre lorsqu’un atelier commence (voir C392, V123-E-1 et C394, V123-E-5). Ceci pour

finalement, selon V123-E-14 (C391), commencer a s’apercevoir de la saturation de I'outil du Vortex.

Je pense qu'on est plusieurs personnes a se dire: « mon Dieu, je ne connais pas, je ne
comprends pas, je ne sais pas », alors qu'a la fin, c'était plus facile de communiquer ensemble
sur ces idées-la [...]. Je pense que ¢a n'a peut-étre pas été aussi tangible, peut-étre, dans les
derniéres rencontres parce qu’on était souvent rendu a un point ou on se disait : « mais je
pense qu’on a tout dit, on n'a rien a rajouter ». (V123-E-14)

Nous retrouvons des observations permettant de lier voir autrement a I'évolution du groupe dans sa
capacité a aborder la complexité. A ce sujet, nous avons entendu (cf. J2-10) V123-O-4 remarquer
I’évolution de la pensée du groupe, auquel V123-0-1 ajoute la diminution de la présence de I'lA dans les
réflexions. De la méme maniére, V123-E-21 (voir C395) parle de I'évolution du groupe face au sentiment
d’inconfort et face a la capacité d’abstraction. Cela va de méme avec I'évolution du lacher-prise. Pour

illustrer cette progression, nous nous référons a la citation de V123-E-15 (C393).

[...] je pense que c'était vraiment plus s'ouvrir au processus qui a été le principal changement,
de s'abandonner au processus [...]. Tu sais, a la fin, je pense qu'on était plus libre, plus habitué
aussi avec [I'outil du Vortex] [...]. Donc, au niveau peut-étre de la fluidité des échanges pour
moi et pour les autres aussi, je pense, de se laisser aller dans le processus [...] (V123-E-15)

5.8.7.4 Les réflexions ex illo tempore du groupe

Nous voyons que I'évolution vers un groupe prospectif a débouché sur des réflexions de groupe ex illo
tempore changées. V123-E-9 (cf. C396) mentionne en effet que : « [...] c'est rare qu'on fasse ce type de

discussion 13, puis c’est resté »>°, La citation précédente est tirée d’'une méme citation utilisée pour

55 Voir également son commentaire a J2-20.
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exprimer I'évolution de la capacité d’expression (cf. C385). Elle exprime un phénoméne qui fait le pont
entre I'évolution du groupe et sa capacité a engager le méme genre de réflexion hors des ateliers. En effet,
V12-E-3 (cf. C397) a remarqué que le futur prend une place plus importante dans ses réflexions et celles
d’autres participants, et qui s’est installée a la suite des ateliers : « [...] c'est comme si ¢a a semé une graine
qui est restée la et qui nous habite plus qu’il nous habitait avant le Vortex ». L’évolution du groupe dans
la réflexivité se traduit d’ailleurs par une posture nouvelle face a la technologie. Ainsi, pour V123-E-10
(C398), alors que le discours dominant était autrefois plutét technophobe et fuyant, il est aujourd’hui plus

optimiste, présent et centré sur |'action.

On est plus a I'aff(t [...] de tout ce qui est I'intelligence artificielle [...]. Puis, tout le monde a
plus l'oreille ouverte a ¢a, aux possibilités que ¢a peut amener. [...] j'ai vraiment I'impression
qgu'il y a plus de connaissances ou d'ouverture parce qu'avant ¢a, j'avais I'impression que
certains étaient peut-étre un petit peu plus fermé [...] (V123-E-10)

A la lumiére des citations précédentes, la réflexivité de groupe ex ante semble avoir évolué pour adopter
une nouvelle approche dans le fait de voir autrement et de prendre des risques face a I'avenir. Comme le
suggere V123-E-2 (cf. C399), ceci engage le groupe a désirer prendre action pour faire face au futur : « [...]
on est en train de passer a I'étape suivante, de se dire : « arrétons de nous dire qu'il faut qu'on fasse

guelque chose, puis commengons a nous outiller pour effectivement faire quelque chose » ».

5.8.8 Synthése thématique

Nous avons vu, dans ce theme, un groupe qui semble effectivement adopter une attitude prospective en
situation complexe. Au travers de leur participation, les participants ont observé le caractere
interdisciplinaire du groupe de par sa composition et sa libre expression. Nous avons également remarqué
un groupe capable de voir large par une suspension du jugement marquée dans une collaboration
empreinte de bienveillance et de respect. Le tout a été la raison expliquant les conclusions auxquelles le
groupe est arrivé. Nous avons souligné, a ce sujet, un lien entre la libre expression issue de
I'interdisciplinarité et la capacité du groupe de voir large. Le groupe a aussi fait preuve d’une capacité de
voir autrement son paradigme de pensée en sortant de son solutionnisme habituel. Puis, le vaste éventail
d’éléments d’analyse apposés dans I'outil du Vortex a permis une analyse en profondeur du groupe.
Penser a I’humain a également été dénoté, s’exprimant dans un groupe qui place I’humain au centre de
ses réflexions, tout en considérant I'impact des conséquences sur celui-ci. Nous avons finalement souligné

I’évolution du groupe dans sa capacité a faire preuve de I'attitude prospective. Ainsi, la capacité
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d’expression, voir large, voir autrement et la capacité d’abstraction du groupe ont progressé au long de

la démarche, pour finalement avoir un impact sur les réflexions ex illo tempore.

5.9 L'agir prospectif

Maintenant que nous avons répertorié les témoignages concernant I'attitude prospective individuelle et
collective, et identifié les liens avec les constituants de la démarche Vortex, nous nous attarderons dans
ce théme sur la volonté des participants d’agir sur les éléments de réflexion. Une présentation détaillée

des éléments du tableau 5.8 sera développée dans cette section.

Tableau 5.8 Récapitulatif du theme « L’agir prospectif »

Thématique Catégories Groupements
5.9.1.1 Le réle de la dimension physique du
dispositif Vortex

5.9.1 Contribution de la démarche |5.9.1.2 Une réflexivité in situ axée sur I’action

Vortex a I’action 5.9.1.3 Une réflexivité ex illo tempore axée sur
I'action
5.9.1.4 Des pistes d’orientation par l'intention
5.9 L'agir o ] 5.9.2.1 Pour agir
prospectif 5.?.2 Un désir de poursuite de la 5.9.2.2 Dans le temps
démarche

5.9.2.3 Dans les pratiques de gestion

5.9.3.1 En faisant face a I'inconnu
5.9.3 Des actions entreprises suite |5.9.3.2 Des actions diffuses
aux ateliers 5.9.3.3 A condition de poursuivre la démarche

5.9.3.4 Une démarche opérationnalisée

5.9.1 Contribution de la démarche Vortex a I'action

Nous débutons avec cette premiere catégorie, qui vise a évaluer en quoi le dispositif Vortex, a travers sa

dimension physique (spatiale et matérielle) et sa démarche, a incité les participants a prendre action.

5.9.1.1 Le role de la dimension physique du dispositif Vortex

La dimension physique du dispositif Vortex a déja été traitée (cf. section 5.5). Nous focalisons ici plutot sur
la disposition de I'outil du Vortex a engager I'action prospective. Ainsi, lorsque nous avons demandé aux
participants I'impact qu’a eue la dimension physique du dispositif Vortex sur leur expérience, plusieurs ont

partagé avoir remarqué un mouvement qui lui est implicite. Par ailleurs, pendant nos observations, nous
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avons noté des mouvements qui indiquent ce méme constat®®. La mise en action est donc encouragée par
I’'outil du Vortex apposé au sol : « [...] c’est dynamique; on marche autour, on marche dessus » (cf. C400,

V13-E-10) (voir aussi C401, V123-E-19 et C403, V123-E-15). Pour V23-E-17 (C402), cet engagement vers

I'action prend naissance dans la nécessité de mettre son corps en mouvement pour visualiser les éléments

apposés au sol, telle une forme d’immersion dans I'outil.

Je pense que comme le fait qu'on ait donné cet effort-la, ¢a nous permettait de mieux nous
concentrer, de mieux lire, de mieux comprendre que s'il était au mur [...]. Ca demande une
démarche proactive; il faut se mettre au milieu, regarder, analyser, tourner. (V23-E-17)

En opposant la disposition au sol a une disposition murale de I'outil, les participants suggérent qu'ils
auraient instinctivement disposé I'outil du Vortex sur le mur. Nous corroborons en stipulant que le

mouvement intercadrans dans I'outil encourage a aborder différemment la réflexivité. V123-E-1 (cf. C404)

considere en effet que, par opposition a une disposition au mur, « [...] le fait qu'il soit par terre nous améne
a étre obligés de le regarder avec un autre angle — autant physique qu'au niveau mental » (voir également

C405, V123-E-9).

5.9.1.2 Une réflexivité in situ axée sur I'action

Dans ce groupement, nous verrons la propension de la démarche Vortex a faire adopter par les
participants une posture orientée vers 'action. A ce sujet, nous avons vu que de voir loin impliquait une
volonté de construire I'avenir (cf. voir loin, théme attitude prospective individuelle), ce qui est en soi une
forme de prise d’action. Nous voyons a ce sujet un lien entre voir loin et une volonté de prendre action
dés maintenant® pour ne pas rester sur ses acquis (voir C408, V123-E-9) ou son paradigme (voir C406,
V13-E-18). En effet, malgré le fait que V123-E-18 n’ait pas considéré avoir vu loin (cf. C297 et C298), il a
tout de méme soulevé avoir percu — sans que ce soit propre a la participation a la démarche — une prise
de réflexion centrée sur I'action pour se préparer au futur (cf. C407) : « Préparer des actions, oui, parce
que tu peux dire « [...] je ne sais pas ce qui va en sortir, mais dans cette optique-la, on va essayer des trucs,

peut-étre voir si ¢ca va fonctionner » ... ce qu'on fait depuis toujours ».

%6 Voir J1-11, J1-60 (V123-0-21 et V123-0-1; V123-0-9, V123-0-2 et V123-0-14), J1-85 (V1-0-13) et J3-8.

57 Voir aussi J2-46.
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La distinction faite entre le désir de construction de I'avenir et la volonté de prendre action est explicitée
dans le témoignage de V23-E-17 (cf. C409). Nous y voyons en effet une évolution de la perception des
participants; lesquels comprennent d’abord que le futur est a construire, pour ensuite prendre une
décision consciente d’agir dés maintenant : « Le Vortex, c'est tout le but, [...] comment matérialiser ce qui
va arriver dans longtemps, comment agir tout de suite dessus pour que dans ce longtemps-la, on aboutisse
ace qu'onveut [...] ». Donc, I'apparition d’une volonté de prendre action se dévoile dans la révélation que

le temps long n’est pas a subir, mais a construire. Ainsi, pour V12-E-3 (C410), I'incertitude provoquée par

la démarche, une fois mise en évidence, sert de source de motivation pour provoquer I’action.

[...] ce sont toutes des choses qui m'habitaient déja, mais on dirait que I3, ¢a a été comme
lancé dans le Vortex et c'est ¢a, ca a mis en lumiére toute cette incertitude-la pour moi et
surtout l'évidence qu'on doit prendre action par exemple. (V12-E-3)

5.9.1.3 Une réflexivité ex illo tempore axée sur 'action

Les réflexions post-démarche semblent aussi étre trés axées sur I'action. Ainsi, lorsque nous avons
demandé a V123-E-19 (cf. C411) comment la démarche Vortex a influencé ses réflexions face a I'avenir, ce
dernier a répondu avoir remarqué une « évolution complete ». Cette évolution a pris essence dans la
démarche et a permis d’encourager une posture nouvelle dans le cadre de ses réflexions
quotidiennes : « [...] maintenant, les actions d'amélioration qu'on va porter vont prendre en considération
ce qu'on pense qui va [arriver] plus tard ». Pour d’autres, il semble que les actions prennent déja en
compte les réflexions issues de la démarche Vortex. En effet, V123-E-14 (voir C412) a souligné mettre a
profit les réflexions dans le cadre de ses activités professionnelles. De son c6té, V123-E-9 (cf. C413) partage

étre plus a I'affut des signaux faibles partagés par les parties prenantes : « Le Vortex [...] m'a permis de me

rendre consciente, dans mon quotidien quand je parle a des clients, [...] comment les gens commencent
a, sans le savoir, parler des enjeux de I'avenir ». De plus, le méme participant poursuit en indiquant avoir
partagé, a un client « [...] un peu de connaissances de l'avenir, de comment on est en train de se
transformer ». Cela démontre une application concrete des réflexions issues de la démarche dans le cadre
des activités professionnelles. La réflexivité ex illo tempore est aussi liée a la prise de risque concernant les
actions stratégiques. En effet, pour V123-E-8 (C417), les résultats de la démarche Vortex servent de

données utilisables pour appuyer une action risquée.

Est-ce que le Vortex va me donner un outil d'influence, que ¢a soit pour m'influencer moi ou
influencer mon équipe ou influencer mon président a prendre plus de risques dans notre
planification stratégique ? Dans nos facons de faire ? [...] Oui, parce que c'est du data qui est
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la pour un peu appuyer les intuitions [...]. Donc tu prendras plus de risques parce que tu as
plus de croyances que c'est la bonne chose a faire. (V123-E-8)

Les réflexions issues de la démarche dans les activités quotidiennes affectent également le groupe. En
effet, V123-E-1 (cf. C414) a observé une évolution dans la posture du groupe face a la prise d’action. Des
suggestions autrefois repoussées de facto sont maintenant accueillies : « [...] ¢a fait nous ouvrir a « on va
essayer de nouvelles choses » [...] ». Au-dela des interactions dans le groupe, la réflexivité ex illo tempore
s’étend dans la place que prend la démarche face au besoin de I'entreprise d’initier un plan stratégique

(voir C415, V123-E-14) ou d’organiser ses efforts d’innovation (C416, V123-E-21).

Mais concretement, comment tu t'organises a l'interne pour permettre a l'innovation
d'émerger ? Puis j'ai trouvé que dans le Vortex, il y avait une démarche qui permettait
concrétement de faire quelque chose qu'on ne faisait pas avant. Donc cette démarche-la [...]
est une réponse [...] a ce genre de finalité qu'une organisation a besoin d'avoir. (V123-E-21)

5.9.1.4 Des pistes d’orientation par I'intention

A défaut de justifier les actions sur 'unique base des réflexions issues de la démarche, des participants ont
nuancé en mentionnant que les réflexions servaient plutot de pistes d’orientation. Pour V12-E-3 (cf. C418),
cette nuance est pertinente puisqu’elle permet de mieux considérer le rapport des réflexions face a la
prise d’action. En effet, bien que les réflexions résultant du Vortex soient trop « fragiles » pour « se baser
uniguement la-dessus » dans la prise de décision, ce participant considére qu’elles peuvent « étre des
pistes pour aller plus loin et identifier vers ou on veut aller creuser ». Il est donc possible de considérer des
pistes d’orientation conduisant vers I’action en mobilisant les réflexions issues de la démarche. En effet,

nous avons vu que la démarche focalise les efforts vers une intention qui permet d’entreprendre des

actions en vue de construire le futur. Ce faisant, la démarche offre, selon V123-E-15 (cf. C419), des « pistes,
mais il n’y aura pas un parcours clair » (voir aussi C420 du méme participant). Dans la citation suivante,

V123-E-2 (C421) rejoint ce méme point; I'important est d’avoir une intention sur laquelle s’aligner.

Tu sais, au lieu de se dire : « on va essayer de s'améliorer, on va faire un peu plus de ci, un
peu moins de ¢a ». Ben Ia, on peut se dire : « OK, on a deux, trois axes sur lesquels on va
travailler ». Puis ¢a donne au moins un objectif et qu’il soit juste ou pas juste, ce n'est pas
tres grave. En fait, I'important, c'est de se mettre en état de marche et [...] ce n'est pas la
destination qui compte finalement, c'est d'essayer de maintenir un cap sachant qu'il va peut-
étre évoluer. Mais au moins, tu es en mouvement. (V123-E-2)
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Les pistes d’orientation ont également été liées a une volonté de réfléchir de fagon proactive plutét que
réactive (voir C422, V13-E-12). Les actions découlant de I'orientation sont mieux situées en fournissant les
indicateurs nécessaires pour évaluer ou I'énergie doit étre focalisée. A ce sujet, V13-E-18 (voir C423)
considere qu’ultimement, l'intention doit effectivement orienter les efforts vers une prise d’action
concrete (voir aussi C425, V123-E-10). Les actions découlant de I'intention ne s’étant pas encore précisées,
elles engendrent un désir de poursuivre la démarche pour agir concrétement. V23-E-17 (cf. C424) partage
en effet : « [...] on voit qu'il y a des enjeux la qu'on a bien identifiés, mais moi j'aimerais voir sur quoi ¢a va

déboucher concrétement la. C'est quoi les stratégies qu'il faut qu'on mette en place [...] ».

5.9.2 Un désir de poursuite de la démarche

La derniére citation (cf. C424, V23-E-17) améne a introduire la notion de désir de poursuivre la démarche,

partagé par plusieurs participants. Nous en développerons ici les diverses facettes.

5.9.2.1 Pour agir

La prise de conscience d’un besoin d’action semble avoir comme effet sur les participants une volonté
d’agir, qui passe par un retour dans la démarche Vortex. Ce, pour d’abord prendre connaissance des
résultats du Vortex afin d’en retirer une cohérence ex illo tempore et ainsi ajouter de nouveaux éléments
a la réflexion collective (voir C430. V12-E-3). Puis, malgré le fait que la démarche Vortex ait fait apparaitre
des pistes d’orientation, le constat de la situation complexe fait se questionner des participants sur
d’autres pistes potentielles a considérer (voir C426, V13-E-12). Au-dela de ces pistes, le désir de poursuite
de la démarche se ressent dans un besoin insatisfait de poser des actions concretes suite a la
représentation de la situation complexe. Nous voyons donc que pour certains, la démarche a une portée
allant au-dela de I'identification d’une intention. A ce sujet, nous retrouvons les témoignages de V23-E-17

(voir C427) et de V13-E-18 (voir C429), mais nous nous attarderons sur celui de V123-E-4 (C428).

En fait, je pense que c’est comme indispensable qu’il y en ait [des prochaines étapes], si on
a fait ¢a... Ce serait vraiment dommage parce qu'il y avait des choses dedans qui sont sorties
puis qui vaillent la peine qu'on se penche dessus [...]. Tu sais, trés souvent les choses se
cristallisent un peu I3, plus tu avances. Il y a des choses qui sont sorties maintenant a voir
comment ¢a va s'articuler concretement. (V123-E-4)
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5.9.2.2 Dans le temps

Plusieurs participants ont souligné désirer poursuivre la démarche dans un temps plus long. Cela se traduit
notamment par I'impact qu’a eu la poursuite de la démarche au-dela du premier atelier. En effet, selon
V123-E-9 (voir C431), le fait d’avoir poursuivi la démarche a abouti a une prise de conscience collective
concernant la raison d’étre de I'entreprise. Ce faisant, a la venue d’une autre journée, « tout le monde
serait |a ». Le désir de poursuivre dans le temps la démarche se contextualise également dans le constat
du caractere évolutif de I'avenir. En effet, des participants ont souligné que le fait de poursuivre la
démarche Vortex permettrait maintenir I'alignement des réflexions quant au futur. C'est ainsi que V123-
E-19 (cf. C433) considére que « ¢a serait bon de réitérer des exercices comme ¢a a chaque X temps jusqu'a
un bout de temps pour continuer a étre aligné avec I'avenir ». L’avenir étant évolutif, les réflexions issues
de la démarche Vortex doivent I’étre tout autant (voir C434, V123-E-1). Ce faisant, pour le PDG (cf. C432),

la poursuite de la démarche sur le long terme permettrait d’en « sortir des livrables en cours de route ».

5.9.2.3 Dans les pratiques de gestion

Des participants ont aussi partagé un désir de voir la démarche Vortex se poursuivre dans les pratiques de
gestion. A ce sujet, V23-E-17 (voir C435) verrait un intérét a mettre en place plusieurs démarches Vortex
a l'échelle départementale. De son c6té, V123-E-8 (C436) verrait 'outil du Vortex positionné en

permanence dans un endroit de I'entreprise pour poursuivre le travail au quotidien.

[...] si tu as toujours une visibilité sur ce Vortex, si ¢a devient comme une habitude en
entreprise d'avoir ¢ca comme une routine de gestion ou une routine d'exécution ou tu vas
toujours juste garder I'ceil sur ce qui tourne, le nourrir, I'enlever, d'avoir des discussions avec
les gens [...]. [...] ¢a peut étre tres intéressant d'avoir un espace Vortex dans I'entreprise qui
est quelque chose qui peut aider I'entreprise a toujours avoir de la visibilité [...] (V123-E-8)

5.9.3 Des actions entreprises suite aux ateliers

Plusieurs actions ont été menées apreés la participation aux ateliers. Or, elles different en intensité et en
clarté selon les témoignages des participants. Nous trouvons, dans les interprétations présentées ci-bas,

la démonstration du phénomene d’ouverture du Vortex (cf. section 3.3).

5.9.3.1 En faisant face a I'inconnu

Plusieurs participants ont partagé étre au fait de la mise sur pied d’un comité IA, créé a la suite des

réflexions sur I'lA (voir C437, V12-E-3). Ce comité est une facon, selon V123-E-2 (cf. C438), de « poser une
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brique quelque part » et d’entamer les premiers travaux d’exploration de I'applicabilité de I'lA dans les

activités de I'entreprise. Pour V123-E-4 (C439), il s’agit d’'une premiere action qui en engagera d’autres.

[...] on va mettre en place un comité IA avec nos partenaires pour commencer a avancer
dans cette direction-la et a préparer un peu le futur [...] c'est un des éléments ou c'était pas
mal l'angle mort, en ce moment. Donc probablement que, moi j'ai I'impression [...] [qu’on]
est en train d'amener une petite pierre a |'édifice, qui va faire surgir plusieurs choses qui sont
en lien avec des conclusions qui sont sorties [...]. (V123-E-4)

5.9.3.2 Des actions diffuses

D’autres actions plus diffuses ont été partagées par des participants. Ainsi, des participants ont fait savoir
gue « nos projets vont dériver de cet exercice-la » (C442, V123-E-19), ou que les discussions ont, depuis
les ateliers, pris une tangente « un peu plus stratégique » (C440, V12-E-3). Les actions diffuses sont aussi
visibles dans le département marketing, qui a mis en marche une action motivée par les réflexions
engendrées par la démarche : « on a mis en place une campagne marketing qui est dédiée juste pour les

services aux entreprises, qui est un peu le découlement de la réflexion qu'on a eue » (C441, V123-E-5).

5.9.3.3 A condition de poursuivre la démarche

Notons que, comme |'ont souligné plusieurs participants, la démarche n’est jamais terminée (cf. section
5.9.2). Ainsi, pour certains, a défaut d’avoir une visibilité suffisante sur la suite de la démarche, la prise
d’action est conditionnelle a leur évaluation préalable. Nous rapportons a cet effet le témoignage de V123-
E-19 (voir C444) qui énonce les possibles actions une fois la démarche suffisamment avancée. De son c6té,

V123-E-14 (C443) considére que les actions entreprises sont le début d’une série d’actions éventuelles.

[...] je pense qu'on n'est pas arrivé a bout du Vortex de toute maniére; le processus n'est pas
fini. C'est s(ir qu'on pourrait prendre des actions maintenant, on le sait depuis le début, on a
fait des liens a un moment donné, on a des faits qui sont devenus plus importants. Je pense
que ¢a ne serait pas nécessairement la meilleure chose de commencer a prendre trop
d'actions maintenant, parce qu'on ne sait pas encore qu'est-ce qui va arriver. (V123-E-14)

5.9.3.4 Une démarche opérationnalisée

Nous terminons avec une citation du PDG (C445), qui entend poser une action concréte permettant de
résumer non seulement la prise d’action, mais aussi le désir de poursuite de la démarche. En effet, ce

dernier intégrera la démarche aux activités de I'organisation (poursuivre la démarche dans les pratiques
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de gestion), a long terme (poursuivre la démarche dans le temps), pour produire des livrables basés sur

les réflexions sur I'avenir (poursuivre la démarche pour agir).

[...] je vais formaliser l'intégration du futur dans les opérations de [entreprise]. Donc, j'ai déja
pris la décision que le futur va étre présent au quotidien, va étre intrinséque a notre gestion.
[...] j'ai proposé a Edouard de nous accompagner, dans le temps, tout le long. Donc, on va
valider cette fonction. [...] il y [aura] un responsable construction du futur de I'entreprise.
Donc I3, [...] c'est d'opérationnaliser ces activités, le travail, les livrables, la démarche qu'on
a commencée, qu’elle devienne une routine comme une fin de mois [...]. (PDG)

5.9.4 Synthése thématique

Dans ce théme, nous avons cherché a identifier des éléments permettant de faire état de la disposition du
groupe a afficher un agir prospectif. Nous avons ainsi vu des participants énongant le mouvement
provoqué par I'outil du Vortex, en plus d’une réflexivité in situ et ex illo tempore axée sur |’action. En effet,
les participants ont démontré avoir été en posture d’action, motivée d’abord par une prise de conscience
de la nécessité d’agir des maintenant en vue du futur, puis motivée par I’action possible suite aux ateliers.
L’agir prospectif s’est aussi dévoilé dans le désir des participants de poursuivre la démarche. Nous avons
ainsi identifié un désir d’agir suite a la prise en compte d’une situation complexe. Puis, nous avons
remarqué une volonté de poursuivre la démarche dans un temps long, démontrant une reconnaissance
d’un avenir qui ne cesse d’évoluer et de la nécessité de constamment revoir ses réflexions. Ensuite, nous
avons souligné un désir d’intégrer la démarche Vortex dans le cadre des affaires quotidiennes de
I'entreprise, sous-entendant l'importance accordée a la démarche et sa pertinence au quotidien.
Finalement, nous avons fait un topo sur les actions entreprises (ou a entreprendre) par les participants
suite aux ateliers, lesquels témoignent de I'ouverture du Vortex. Nous avons ainsi souligné la création
d’un comité IA, des actions intradépartementales et, par un témoignage du PDG, le souhait de rendre

pérenne la démarche en I'implantant dans I’organisation.

Figure 5.11 Caractéristiques de |'agir prospectif au sein de la démarche Vortex
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5.10 Conclusion du chapitre

Si nous devions résumer en quelques lignes ce présent chapitre, nous citerions V123-E-9. Nous retrouvons
en effet dans ce dernier témoignage le paradigme centré sur la complexité (« sortir de sa zone de confort »),
la réflexivité individuelle (« accepter de ne pas comprendre »), I'intelligence collective (« accepter d'avoir
des points de divergence avec d'autres »), le groupe prospectif (« on était ensemble ») et I'agir prospectif

(« on bougeait »). L’attitude prospective, nous I'avons vu, est inhérente a ces themes.

On bougeait, on était ensemble. Je pense que le fait de ne jamais étre dans une méme
posture, c'est a l'image de ce que donne le Vortex : de ne jamais prendre pour acquis, de
toujours se déstabiliser, de toujours sortir de sa zone de confort [...]. Puis, c'est d'accepter de
baisser les gardes, d'accepter de ne pas comprendre, d'accepter de contribuer, d'accepter
d'avoir des points de divergence avec d'autres. (V123-E-9)

Au travers de ce chapitre, notre intention était de reproduire textuellement I'aventure ayant guidé les
participants. Nous avons décrit les éléments constitutifs de la démarche Vortex et explicité comment les
participants y naviguaient (schématisés dans la figure 5.12). Nous avons également souligné les facteurs
expliquant leur apparition en tentant d’étre le plus exhaustif possible. Rappelons les dynamiques
proposées : les facteurs de réussite agissent (P1) sur le dispositif méthodologique Vortex (dans lequel est
impliqué son outil). Puis, ce dispositif permet (P2) aux participants d’adopter un paradigme centré sur la
complexité en marquant une pause. Ce paradigme s’incarne (P3) par la capacité d’abstraction dans
I'organisation de la pensée de la réflexivité individuelle. La réflexivité individuelle, par les exercices, agit
(P4) sur le partage de points de vue au sein de I'intelligence collective en situation complexe. Dans une
itération (P5) avec P4, la reconnaissance des divergences de point de vue agit sur la réflexivité individuelle
in situ. L'intelligence collective en situation complexe s’incarne (P6) ensuite dans I'outil du Vortex grace
aux idées synthétisés sur les notes autocollantes. L’attitude prospective s’incarne (P7) dans le dispositif
Vortex. Cela se traduit par I'apparition des composantes de I'attitude prospective dans les constituants de
la démarche. Les phénomenes qui lient les constituants de la démarche sont tous caractéristiques (P8)

d’un groupe prospectif en situation complexe, lequel agit sur I'agir prospectif et inversement (P9).
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CHAPITRE 6
DISCUSSION

Ce dernier chapitre nous permettra de mettre de I'avant comment notre recherche enrichit ou remet en
question les connaissances existantes. Il sera également question de relever les limites de la recherche et
les perspectives de recherches futures. Pour faire un bref rappel de la problématique, nous avons souligné
que les travaux scientifiques sur les démarches de prospective partagée sont peu nombreux et manquent
de légitimité face aux exigences académiques. C’est ainsi que le dispositif Vortex peut apporter, via sa
propre propension a outiller une démarche de prospective partagée, une pierre a I'édifice. Cependant,
aucun travail académique n’a été entrepris a son sujet. Cette recherche initie les bases théoriques de
conceptualisation du dispositif Vortex lorsqu’impliqué dans une démarche de prospective partagée en

étudiant ses éléments constitutifs, les raisons de leur apparition et les phénomeénes qui les lient.

6.1 Le dispositif Vortex : une réponse a une démarche de conduite du changement ?

Parmi les types de démarches de prospective partagée décrites par Bootz et Monti (2008), nous statuons
que la démarche Vortex a le potentiel de s’inscrire dans une démarche de conduite du changement. Ces
deux démarches ont premierement le méme objectif : une mise en action stratégique directe grace a une
« large réflexion collective »; ce qui s’est vu dans I’agir prospectif (cf. section 5.9). Deuxiemement, comme
la démarche de conduite du changement, la démarche Vortex a engendré des changements cognitifs via
le changement de paradigme (cf. section 5.4.4) et des changements comportementaux a travers
I’évolution du groupe (cf. section 5.8.7). Ces changements sont par ailleurs durables; ils sont visibles dans
la réflexivité ex illo tempore (cf. section 5.8.7.4). Troisiemement, la démarche Vortex a mobilisé, comme

le fait la démarche de conduite du changement, un outil transparent et disponible a tous : I'outil du Vortex.

Citant leur propre travail typologique des démarches de prospective, Bootz et Monti (2008) affirment qu’il
est difficile de classer une démarche qui corresponde totalement a leur définition de la conduite du
changement®®. Selon les auteurs, peu de démarches provoquent une « réflexion pertinente pour la
stratégie tout en impliquant un nombre important d’acteurs des changements futurs ». Ceci, parce que la

réflexion concerne souvent uniquement les décideurs, omettant donc d’inclure les opérationnels et les

58 Rappelons que la démarche de conduite du changement est, selon Bootz et Monti (2008), au moins partiellement
comparable a la « prospective stratégique » de Godet (2001) (voir Godet, 2007 en bibliographie).
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gestionnaires intermédiaires et causant un manque de mobilisation du groupe. Au contraire, nos résultats
ont montré une forte mobilisation. En effet, la démonstration d’un groupe interdisciplinaire (cf. section
5.8.1) nous a démontré la variété et 'ampleur du groupe de travail. Nous avons également vu que la
réflexion concernait tous les participants, nonobstant le niveau d’expertise ou le niveau hiérarchique, et
avait une importance stratégique (cf. section 5.8.1.2). Une derniere variable est énoncée par Bootz et
Monti (2008) : le dispositif. Selon les auteurs, une démarche servant une conduite du changement doit
inclure un « dispositif complet, comprenant un comité de pilotage, un comité technique et plusieurs
groupes de travail ». Nous avons vu que le dispositif Vortex inclut effectivement plusieurs groupes de
travail. Par contre, le dispositif Vortex n’a explicitement nommé ni un comité de pilotage ni un comité
technique. Toutefois, ces deux comités étaient implicites a la vue des participants choisis. En effet, les
membres du comité de direction agissaient comme pilotes pour I'intégration des actions stratégiques et

le comité technique était implicite au réle des participants qui évoluent en marketing.

Sachant tout cela, pourrions-nous classifier le dispositif Vortex comme permettant une démarche de
prospective partagée servant une conduite du changement ? Nous pensons qu’il en a le potentiel. En effet,
il dispose visiblement d’une capacité a provoquer I'action stratégique de maniere directe et concréte en
impliquant une grande quantité de participants de divers horizons. En effet, le dispositif est capable
d’inclure implicitement des participants incarnant ensemble un role semblable a celui des comités dans
un processus de conduite du changement. Il est toutefois trop tét pour affirmer sans équivoque que le
dispositif Vortex puisse servir une démarche de conduite du changement a long terme, sans une
formalisation plus explicite. En effet, Bootz et Monti (2008) mettent a juste titre I'emphase sur
I’'apprentissage organisationnel qui en résulte. Or, nous avons arrété notre enquéte cing semaines apres
le dernier atelier. Ce faisant, les changements cognitifs et comportementaux soulignés ne sont évalués

gu’a court terme.

6.2 Le Vortex : témoignage d’un dispositif collaboratif et dialogique

A travers notre exploration du Vortex, nous avons déterminé que le groupe qui voit large est un groupe
collaboratif (cf. section 5.8.2.2). Selon Glaveanu et al. (2021), le dialogue réflectif >® créé par la

confrontation de diverses perspectives d’une situation au sein d’un groupe pluridisciplinaire amene vers

9 Ne pas confondre réflectif avec réflexif. Nous faisons ici référence a I'aspect interactionnel du dialogue réflectif,
non pas au processus introspectif de la réflexivité. Par ailleurs, les auteurs incluent la réflexivité parmi les tenants
du dialogue réflectif (avec I'’échange de position et le positionnement perspectif).
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des actions créatives. Ceci, par la nécessité de repositionner son point de vue face a une perspective
différente. C'est donc cette dynamique sociale qui engendre finalement I'émergence d’'une forme de
créativité. Ainsi, le « succés » créatif ne s’évalue pas que par le résultat produit, mais aussi par les
interactions. Or, le dispositif Vortex répond a cette conception collaborative de la créativité par sa qualité
dialogique, mais aussi par son emphase sur le partage (cf. section 5.6.1.1) et la reconnaissance de la
divergence (cf. section 5.6.1.2) des points de vue. De plus, nous avons démontré que face a un point de
vue différent, les participants cherchaient a I'intégrer a leur réflexivité par apprentissage (cf. section
5.6.1.3.2), soit voir autrement les idées (cf. section 5.7.2.1). Cela porte a suggérer que le dialogue qui en
ressortait était réflectif, au sens de Glaveanu et al. (2021) et que la co-construction (cf. section 5.6.1.3.1)

qui en résultait suivait I'expression de la créativité émergeant des interactions.

La théorie de I'action communicative de Habermas (1979), cité dans Heath (2007 p. 150), implique que les
participants, étant reliés par des relations de pouvoir égales, gardent une écoute active de leurs
interlocuteurs. Selon Heath (2007), le tout doit étre soigneusement préparé dans un dispositif
encourageant la participation par I'action dialogique. Nous I'avons vu par les phénomenes de I'intelligence
collective (cf. section 5.6), le dispositif Vortex semble s’y préter, mais nous aimerions conclure sur une
légere contribution. En effet, Heath (2007) appelle a des études visant a déterminer les conditions
préalables au succes des interactions au sein de pratiques de gestion. Or, nous avons souligné que les
facteurs de réussite extrinseéques au dispositif Vortex (cf. section 5.2) sont, a minima, partiellement liés
aux interactions (cf. section 5.6.1.1.1). Ainsi, il semble que le dispositif Vortex ouvre la voie vers une étude

qui répond plus spécifiquement a I'invitation de Heath (2007).

6.3  Chaoisir le dispositif Vortex parmi les méthodes de prospective partagée

Nous avons souligné que les méthodes de prospective partagée peuvent étre catégorisées selon un axe
normatif ou exploratif et un axe quantitatif ou qualitatif (Minvielle et al., 2016 p. 17). En considérant cette
premiere catégorisation, nous postulons que le dispositif Vortex peut étre ajouté parmi les méthodes
normatives qualitatives. En effet, le dispositif Vortex tel qu’appliqué dans notre recherche tend a définir

un futur désirable en misant fortement sur la subjectivité (Popper, 2008).

En reprenant le « diamant de la prévision » de Popper (2008), nous pouvons préciser la classification du
dispositif Vortex. Nous nous retrouvons ainsi face aux quatre critéres (cadrans) que sont I'expertise, la

créativité, les interactions et la fiabilité des faits. A la lumiére de notre recherche, nous considérons faible
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I'importance du cadran « fiabilité des faits ». En effet, le dispositif Vortex ne considere pas centrale la
documentation statistique ou scientifique a priori pour faire émerger la réflexion. Toutefois, I'intervention
de I'expert en RH sert a approfondir les réflexions une fois qu’elles sont suffisamment mdres. Le cadran
« expertise » s’applique au dispositif, mais d’'une moindre maniére. En effet, nous avons vu que |'expertise
des participants était présente (cf. section 5.6.1.2), mais avait une importance négligeable dans les
interactions (cf. sections 5.8.1.3 et 5.8.2.1). Cependant, elle était présente d’abord dans la réflexivité
individuelle (cf. sections 5.5.2.4 et 5.7.1.2), ensuite dans la diversité du groupe (cf. section 5.7.1.1). Ce
faisant, nous nous trouvons devant une dualité intéressante : le dispositif répond a I'expertise telle que
décrite par Popper (2008)%, mais ne se ressent pas dans les dynamiques de l'intelligence collective. Ceci
s’explique par le cadran « interactions », qui semble s’appliquer pleinement dans le cas de dispositif Vortex.
En effet, nous avons vu a de multiples reprises I'importance des interactions pour la production d’idées
(cf. section 5.6), pour la réflexivité individuelle (cf. section 5.6.1.3) et pour définir le groupe prospectif
capable de voir large (cf. section 5.8.2). Ainsi, le dispositif répond pleinement aux méthodes qu’inclut
Popper (2008) : les méthodes participatives qui mettent en contact des participants avec différentes
expertises. Quant au cadran « créativité », celui-ci pose probleme. En effet, nous n’avons pas étudié le
dispositif Vortex dans sa propension a produire des idées créatives. Toutefois, nous avons démontré sa
propension a faire adopter une attitude prospective qui, elle, est créative. Nous avons aussi souligné le
caractére dialogique du dispositif qui révele son potentiel créatif par les interactions provoquées. De plus,
les témoignages de quatre participants relevent le caractere créatif du dispositif (cf. C59, C73, C305, C357,
C403). Néanmoins, nous ne pouvons prétendre répondre de maniére certaine a la définition de la
créativité par Popper (2008), laquelle considére I'utilisation de la pensée originale et imaginative par des
participants hautement créatifs (voir aussi Amabile, 1988). Nous postulons alors que le dispositif Vortex

apparait mobiliser la pensée créative, mais il est difficile de dire dans quelle proportion.

Par ces constats, nous pouvons approximer la place du dispositif Vortex sur le « diamant de la prévision »
de Popper (2008), tel que présenté a la figure 6.1, et répondre a son invitation pour le développement de
méthodes davantage participatives faisant appel a la créativité et aux interactions. Le dispositif Vortex

pourrait se trouver n‘importe ou dans la zone grisée de la figure 6.1, mais nous y trouvons en son centre

80 |’expertise est mobilisée par les méthodes cherchant & mettre a profit les connaissances tacites cumulatives des
participants, dans le but d’avoir une analyse holistique du sujet a I'étude.
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la méthode « futures workshop ». Cela est sans surprise puisque la définition que lui donne Popper (2008

p. 88) se rapproche fortement de la méthodologie employée par le dispositif Vortex :

Méthode qui implique I'organisation d'événements ou de réunions durant de quelques
heures a quelques jours, durant lesquels il y a un mélange de conférences, de présentations,
de discussions et de débats sur un sujet particulier [traduction libre].

Figure 6.1 Positionnement du dispositif Vortex parmi la classification de Popper (adapté de Popper, 2008, tiré de
Popper, 2008 p. 66)
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6.3.1 Un dispositif qui permet de construire la situation de gestion (SDG)

La forme que prend la SDG dans le cadre du dispositif tel qu’étudié trouve des similitudes avec les éléments
soulevés lors de la revue de littérature. Nous verrons ici en quoi le dispositif Vortex traite la démarche de
prospective partagée comme dynamisée par une SDG. En faisant de la sorte, nous rejoignons le constat de

Schmitt et al. (2011) et Schmitt (2017), qui souléve le manque de recherche sur la SDG en management.

Commencgons par démontrer en quoi la démarche telle qu’appliquée au dispositif Vortex répond aux
caractéristiques de la SDG. Premiérement, elle regroupe les personnes (cf. section 5.8.1) en vue d’'une
production d’actions collectives (par I'agir prospectif au sein de la démarche, cf. section 5.9.1) pour
répondre a un probléme (Girin, 2011). Deuxiemement, comme I'a souligné Girin (2011), la recherche de
réponse en SDG peut étre motivée par une obligation professionnelle ou par la volonté d’ajouter des

connaissances nécessaires pour atteindre un but prédéfini. Pareillement, les deux grandes sources de
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motivations soulevées par notre recherche sont I'obligation professionnelle par I'influence du PDG (cf.
section 5.2.4.1), et I'intérét a appliquer dans I'action les possibles apprentissages (cf. section 5.2.4.2).
Comme Koenig (2003 p. 17), cité dans Journé et Raulet-Croset (2008 p. 32) le souligne, la SDG est modelée
par des définitions divergentes et chacun est plus ou moins enclin a changer sa définition pour intégrer,
via la co-construction (Schon, 1994, cité dans Journé et Raulet-Croset, 2008 p. 32), celle d’'une autre
personne. Nous avons vu ce phénomene dans la reconnaissance de la divergence de points de vue (cf.
section 5.6.1.2) et dans la relation entre la co-construction et I'apprentissage; ou les participants
apprennent du point de vue de 'autre pour coconstruire une idée commune (cf. section 5.6.1.3.2).
L'importance de la compréhension de la vision de I'autre (Landry, 1978) s’est vue par les participants qui,
a maintes reprises, ont mis I'accent sur la « réalité de I'autre » pour approfondir leur propre conception

du monde (cf. section 5.6.1.2).

Troisiemement, les participants ont soulevé le caractére abstrait des éléments de réflexion (cf. section
5.4.5.1) et I'absence de bonne réponse (cf. section 5.4.5.2), ce qui rejoint le caractére ambigu de la SDG et
I'infinité de résultats possibles pour y répondre (Girin, 2011). Quatriemement, comme toute SDG, son
analyse demande d’abandonner la recherche de solutions rationnelles (Simon, 1969, cité dans Schmitt,
2017 p. 20). Nous avons observé ceci dans le changement de paradigme (cf. section 5.4.4.3), qui repousse
notamment le solutionnisme. Cinquiemement, comme cela est le cas en SDG, la résultante du changement
de paradigme engendre un nouvel ordonnancement de I’environnement (Glasersfeld, 1984 p. 27, cité dans
Schmitt, 2017 p. 17), ce qui a été observé dans la nouvelle organisation de la pensée et imagé par

I’entonnoir auquel font référence les participants (cf. section 5.5.1.2).

A la lumiére de ce que nous avangons, nous postulons que la démarche de prospective explorée via le
dispositif Vortex épouse effectivement la dynamique d’une SDG. Dans le cas de la démarche telle
gu’observée, I'objet de gestion est le fait de penser I'avenir dans le but de le construire, et le porteur de
la SDG est le groupe de participants (Journé et Raulet-Croset, 2008). Pour renforcer notre proposition,
nous retrouvons le déroulement d’une SDG selon Journé et Raulet-Croset (2008). Comme le disent ces
auteurs, la problématique n’est pas définie d’avance; il faut la construire collectivement. Dans le cas de
notre étude, la définition de la problématique n’était pas clairement définie, ce qui s’est vu dans le besoin
de sécurisation (cf. section 5.4.2.2). Parmi les étapes du déroulement d’une SDG, Journé et Raulet-Croset
(2008) affirment que I'espace de problématisation permet de créer du sens, a condition d’étre accepté

pour étre stabilisé. Dans notre cas, nous avons remarqué que la composition de la situation complexe par
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superposition de calques stabilise I'espace de problématisation, avant de le déstabiliser par I'exercice
suivant, créant répétitivement un nouvel espace de problématisation (cf. section 5.5.2.1). Cela dit, nous
remarquons que I'espace de problématisation se solidifie avec le temps et se concrétise par la saturation

de I'outil du Vortex (cf. section 5.8.5.1).

Nous avons également observé les mémes dynamiques que celles décrites par Schmitt et al. (2011).
L'alignement (cf. section 5.6.2) souléve un enjeu d’interprétation qui se concrétise par I'absence d’une
définition claire sur le consensus (cf. section 5.6.2.2), mais qui fait émerger une intention (cf. section
5.6.2.1). Ceci ressemble trés fortement au « principe supérieur commun » et au compromis qui, selon
Boltanski et Thévenot (1991), cités dans Schmitt et al. (2011 p. 161), n’est pas toujours un consensus, mais
lie le groupe vers un but commun. Sachant impossible d’appréhender la situation complexe dans sa
globalité (Girin, 2011), Schmitt et al. (2011) considérent qu’il est possible de l'interpréter grace a la
capacité d’action. Notre étude a démontré que le lacher-prise face a I'impression de ne pas maitriser la
méthode (cf. section 5.4.3.1) s’incarne dans la résilience face a la complexité (équivalente a la capacité
d’action), laquelle agit in fine sur la création de sens par le biais des exercices (cf. section 5.5.2.3). Ce faisant,
nous arrivons aux mémes conclusions que Girin (2011) et Schmitt et al. (2011); la résilience face a la
complexité (la capacité d’action) permet effectivement de prendre action lors des exercices, et c’est grace
aux exercices que la création de sens se révele (interprétation de la SDG). L’évaluation des résultats
(approximations quant au futur) de la SDG s’incarne dans la cohérence ex illo tempore (cf. section 5.5.3.2)
plutot que par un organe externe (Girin, 2011). Puis, advenant une compréhension suffisante de la SDG,
des actions sont entreprises (cf. section 5.9.3). Ce faisant, il n’est pas question d’évaluer une solution au
probleme comme I'entend la méthode de résolution de probléme rationnelle, fonctionnelle et technique

(Landry, 1983).

6.3.2 Penser le probleme complexe par le dispositif Vortex

Le dispositif Vortex considére le fait de penser I'avenir comme un probleme complexe dans une situation
de gestion. Nous verrons ici en quoi le probleme complexe abordé a I'aide du dispositif Vortex se compare
a la littérature. Le probléme complexe est reconnu au sein du dispositif Vortex, de la méme facon que
Landry (1981 p. 5), cité dans Saives et Le Maréchal (2023 p. 3) le caractérise. En effet, nous retrouvons son
caractére « flou » dans le fait que les concepts soient percus comme abstraits par les participants (cf.

section 5.4.5.1), son caractére « changeant » dans I'impossibilité de mobiliser une méthode liant les causes
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aux effets (cf. section 5.4.4.3) et son caractére « non structuré » dans une démarche pergue comme

incertaine (cf. section 5.4.2.2).

Nos résultats démontrent une prise de conscience par les participants que le probléeme complexe s’étudie
selon plusieurs perspectives (cf. section 5.6.1.2). Ceci s’explique par la subjectivité des observateurs qui
percoivent la réalité de maniere différente (Landry, 1983). Or, nous avons signalé que les connaissances
et expériences passées (cf. section 5.5.2.4) sont particulierement pertinentes lorsqu’il est temps de faire
sens des sujets amenés dans la démarche. Cela rejoint le constat de Landry (1983) affirmant que les
connaissances impactent la perception du désordre sous-jacent au probléme. Ceci est d’ailleurs aussi
décrit dans le concept de reliance et dialogique de Morin (1977), cité dans Saives et Ebrahimi (2022 p. 91).
De plus, notre analyse souligne le passage d’une perception abstraite des concepts en des constats
concrets (cf. section 5.4.5). Comme l'illustre Bibard (2019), cité dans Saives et Ebrahimi, 2022 p. 93, cette

évolution témoigne de la capacité a clarifier des idées abstraites et incarne le processus de I'émergence.

Le choix du terme « intersubjectivité » (cf. section 5.6.2.3) dans la présentation de nos résultats n’est pas
anodin. Nous avons en effet remarqué que notre interprétation rejoignait la dynamique de ljiri (1967), cité
dans Landry (1983 p. 36). Cela explique également la raison pour laquelle nous avons considéré
I'intersubjectivité comme influencant la réflexivité collective. En effet, pour Landry (1983),
I'intersubjectivité demande d’abord de partager les observations subjectives du probleme, ce qui est fait
dans le partage des points de vue (cf. section 5.6.1.1) et dans la co-construction (cf. section 5.6.1.3.1).
Ultimement, nous avons vu, comme Landry (1983), une clarification du probléeme dans I’'émergence d’une
intention (cf. section 5.6.2.1). Finalement, nous avons vu que l'intersubjectivité était la source d’une
perception plus ou moins fiable des réflexions (cf. section 5.6.2.3). Notre constat rejoint également Landry
(1983) en ce gqu'’il révele la reconnaissance, par les participants, d’une interprétation partielle de la réalité
(a corriger par des méthodes objectives). La co-construction, nous I'avons suggéré, n’apparait pas d’elle-
méme; I'apprentissage par I'autre y est un facteur important (cf. section 5.6.1.3.2). Or, c’est dans cet
apprentissage que nous voyons le cycle piagétien d’assimilation et d’accommodation (Piaget, 1975, cité
dans Landry, 1983 p. 35). Le participant peut, a partir de 'apprentissage, assimiler la réalité de I'autre a ce
gu’il sait, ou se contraindre a modeler sa pensée pour accommoder la nouvelle réalité. Cela explique en

partie pourquoi nous y avons interprété voir autrement les idées (cf. section 5.7.2.1).
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Rappelons les trois « impossibilités » soulevées par Morin (1977 p. 12) dans la causalité circulaire.
Comment est-ce que ces impossibilités ont été vécues dans la démarche Vortex ? D’abord, I'impossibilité
de posséder un savoir suffisant pour affronter la connaissance de maniére exhaustive s’est percue dans
I'inconfort dans la perception d’'incompétence (cf. section 5.4.2.1). En effet, nous avons souligné le fait
que considérer posséder un savoir limité par rapport au sujet de réflexion engendrait I'impression de ne
pas étre légitime dans ses opinions. Ensuite, I'impossibilité reliée a l'incapacité de comprendre un
phénoméne complexe autrement que par sa catégorisation a été interprétée dans I'impossibilité de
hiérarchiser les informations pour en déduire celles qui sont nécessaires a la finalité de la démarche, alors
inconnue (cf. section 5.4.4.3.1). Quant a l'opposition de la connaissance du monde physique et la
connaissance du monde social, il semble que c’est ce que nous avons vu parmi les participants affichant
une pensée scientifique quantitativiste positiviste et percevant la démarche comme non fiable (cf. section
5.4.4.2). En effet, en nous référant a Morin (1977 p. 18), ces participants semblent chercher a combiner la
réalité physique a la réalité sociale; plutot que de reconnaitre les deux réalités comme vérités distinctes.
Concrétement, les participants cherchent a joindre les connaissances statistiques et « objectives » aux
connaissances intersubjectives. Ces dernieres étant d’ailleurs produites en appliquant subjectivement aux

objets (notes autocollantes — Post-its) des significations et des valeurs (Landry, 1983).

6.3.3 Choisir I'outil du Vortex

Choisir le dispositif Vortex dans une démarche de prospective partagée, c’est aussi choisir son outil central.
Or, cet outil répond-il aux criteres définis par Godet (Cordobes et Durance, 2007 p. 130) pour caractériser
un outil de prospective ? Pour répondre, reprenons d’abord ces critéres. Pour étre utile, un outil de
prospective doit étre assez simple pour étre adopté par les participants. Il doit en plus: « stimuler
I'imagination, réduire les incohérences, créer un langage commun, structurer la réflexion collective et
permettre I'appropriation [du probleme] », tout en évitant de remplacer la pratique réflexive ou limiter la
« liberté des choix » (Godet, 2000, cité dans Cordobes et Durance, 2007 p. 130). Nous avons démontré
gue I'outil du Vortex aide I'émergence de nouvelles idées foisonnantes (cf. section 5.5.4.2), ce que nous
considérons comme répondant a son devoir de stimuler I'imagination. Puis, il permet la cohérence in situ
(cf. section 5.5.3.1), ce qui répond a la réduction des incohérences. Ensuite, il offre une visualisation de
I'intelligence collective en offrant un support ou les idées sont affichées (cf. section 5.6.3.1). Nous y
trouvons a la fois son devoir de créer un langage commun, a la fois son devoir de structurer la réflexion
collective. Finalement, nous avons démontré que I'outil du Vortex aide la création de sens (cf. section

5.5.4.3), ce qui rejoint son devoir de permettre I'appropriation du probléme. En somme, nous considérons
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que I'outil du Vortex est assez simple pour que les participants s’approprient la situation. D’ailleurs, ceci

s’observe par le fait qu’il constituait un des points forts mémorisés par les participants (cf. section 5.5.4.1).

6.4 Une démarche de prospective partagée propre au dispositif Vortex

Nous cherchons ici a comprendre les différences fondamentales entre la démarche de prospective
partagée propre au dispositif Vortex et les démarches de prospectives décrites précédemment. D’abord,
par sa démarche, De Jouvenel (2004 p. 59) rejette « I'exces de subjectivité » dans le choix des « variables »
du probleme a I’étude. Pour ce faire, le choix doit étre fait par un groupe pluridisciplinaire. En soi, cela
rejoint en partie le principe de fiabilité par I'intersubjectivité (cf. section 5.6.2.3) de la démarche Vortex.
Cependant, De Jouvenel (2004 p. 59) considere I'étude des variables avant le début de la démarche et
propose de surcroit de soumettre les variables identifiées au regard d’experts ou a des enquétes
documentaires. Par cette approche, De Jouvenel (2004) constitue le probléeme par I'analyse objective de
variables prédéterminées qui, une fois choisies, sont décrites par des indicateurs statistiques de
préférence quantifiables. En effet, pour De Jouvenel, (2004 p. 63), il est complexe d’analyser des
indicateurs non comptables. Grace a ces indicateurs, la variable est étudiée selon son évolution dans le
passé pour en faire des hypotheses quant a son futur (I'« extrapolation raisonnée »). Or, les hypotheses
doivent au mieux étre testées ou, au pire, analysées. En effet, les coupures dans I'évolution future de la
variable, les « ruptures » ou les « inflexions », forment les hypotheses et sont, pour De Jouvenel (2004 p.

69) le fruit d’opinions (subjectives) devant étre validées (teintées d’une objectivité).

La démarche Vortex se différentie de De Jouvenel (2004) dans sa posture face au probléme complexe. Par
exemple, De Jouvenel (2004 p. 73) cherche a réduire a I'essentiel les scénarios choisis pour « éclairer » (De
Jouvenel 2004 p. 77) le décideur. Or, faire de la sorte signifie simplifier le probléme en réduisant l'infinité
de facteurs, eux-mémes formulables en hypothéses (De Jouvenel 2004 p. 73), en une série de variables
basées sur des indicateurs statistiques. Or, la démarche Vortex, premiérement, ne cherche pas a définir
de variables au début de la démarche, et cherche encore moins a démontrer la validité de leurs indicateurs.
En somme, sachant que la démarche Vortex considére le probleme comme 'objet d’'une SDG, elle ne
prétend pas connaitre le probléme en avance. Celui-ci se construit collectivement. Ainsi, pour reprendre
la terminologie de De Jouvenel (2004), les « variables » sont trouvées au fur et a mesure de la démarche,
plutot qu’avant son commencement. Puis, une fois trouvées, elles ne sont pas soumises des le départ a un
examen quantitatif ou a une expertise. A ce sujet, I'intervention de I'expert en RH s’est déroulée bien aprés

avoir débuté la démarche et n’avait pas un but d’évaluation. D’ailleurs, nous avons vu que I'absence de ce
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genre d’examen impactait les participants affichant une pensée scientifique quantitativiste positiviste (cf.
section 5.4.4.2). Deuxiemement, la démarche Vortex ne cherche pas a simplifier le probleme et ne
considére pas que faire de la sorte « éclaircisse » le décideur. A I'inverse, elle embrasse pleinement la
pensée complexe, ce qui engendre une résilience face a la complexité chez les participants (cf. section
5.4.3.1). Les nombreuses actions entreprises en vue du futur (cf. section 5.9.3) révelent par ailleurs que la
création de sens (cf. section 5.5.2) se traduit dans une perception suffisamment claire de la situation (et
non du « probléme ») complexe pour agir. Ceci nous méne a considérer '« éclaircissement » de De
Jouvenel (2004 p. 73) comme une maniere d’éviter de froisser le décideur. Ce, en réduisant la complexité
du probléme pour I'imbriquer dans une méthode objective a laquelle le décideur est habitué, tout en
évitant de secouer son paradigme de pensée habituel (De Jouvenel 2004 p. 77). Au contraire, la démarche

Vortex ébranle le paradigme logique préalable en repoussant les méthodes objectives (cf. section 5.4.4.1).

Plus largement, la démarche Vortex se différencie de plusieurs démarches de prospective (Heger et
Rohrbeck, 2012) par son absence de scénarios®. En effet, nous avons statué sur le fait que la démarche
Vortex est similaire a celle de Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 146-156) pour cette raison. Ainsi, il est
plutét question de construire un futur intersubjectif sur la base de I’exploration de I’environnement
présent. En faisant de la sorte, nous voyons que la frontiere nette entre le temps d’exploration et le temps
de construction (Cordobes et Durance, 2007 p. 15) se floute. La démarche de De Jouvenel (2004 p. 77),
par exemple, distingue clairement les deux temps : il est d’abord question d’explorer les futurs possibles
pour ensuite définir ce qui doit étre fait pour chacun d’entre eux. Or, la démarche Vortex ne traite pas du
futur comme un éventail de possibilité, mais comme une situation complexe a construire par superposition
de calques réflexifs (cf. section 5.5.2.1). De la sorte, I'exploration telle que I'entend /a® démarche de

prospective se fait simultanément a la construction.

Une autre différence vient du fait que la démarche Vortex n’accorde aucun moment explicite ou il est
question du passé. Ce choix va a I'encontre de la démarche de Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 151) et de
De Jouvenel (De Jouvenel, 2004 p. 61-67). Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 158) affirme qu’il n’y a « pas

de prospective, sans rétrospective » et ce, pour ne pas tomber dans le piege de réinventer ce que I'on sait

61 ’ouvrage de Cordobes et Durance (2007) témoigne d’ailleurs de la popularité des scénarios en démarche de
prospective partagée.

62 Est sous-entendu qu’une démarche de prospective implique nécessairement la méthode des scénarios, voir
Cordobes et Durance (2007 p. 15).
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déja (ou ce que I'on a déja fait). Selon Bézard, il n’est pas non plus question de s’enfermer dans le passé,
mais plut6t d’en prendre conscience pour s’y « ancrer » ou s’en « distancier » (Saives et Camus, 2019 p.
158). Nous ne remettons pas en cause ces derniers postulats, lesquels trouvent leur pertinence dans la
démarche Vortex. Cependant, nous interrogeons le temps prévu pour la rétrospection. En effet, nous
avons souligné que voir dans le passé est propre a chaque participant, lesquels font des inférences avec le
passé s’ils le considérent comme nécessaire (cf. section 5.7.5.4). Or, nous avons soulevé plusieurs
témoignages faisant état du fait que la démarche ne permettant pas de voir dans le passé, elle empéche
de s’y enfermer. Cela constitue d’ailleurs une force différenciatrice face aux méthodes traditionnelles de
prévision de tendances (cf. section 5.7.4.5.1). Ainsi, nous corroborons sur la précision de Bézard : voir dans
le passé peut étre percu comme s’y enfermer. Cependant, notre étude montre aussi que cette perception
a naturellement incité les participants a se distancier du passé lorsqu’il était question de voir loin, mais ils
s’ancraient au passé lors du partage des points de vue (cf. section 5.6.1.1.1). Ce faisant, la « dépendance
du sentier » (Saives et Camus, 2019 p. 159) s’incarne individuellement parmi les participants a des

moments percus comme appropriés, sans avoir a imposer un temps spécifique.

6.5 Les conditions de réussite de la démarche selon Jean-Marie Bézard

Il sera ici question de croiser les facteurs de réussite extrinseques au dispositif Vortex que nous avons
énoncés (cf. section 5.2) avec les conditions de réussite d’'une démarche de prospective partagée selon les
travaux de Bézard. Nous débutons par les facteurs organisationnels influengant la constitution du dispositif
de travail de Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 148) : I'histoire de I'organisation, la culture d’entreprise, le
rapport a la hiérarchie, le niveau de controle de I'expression individuelle (et collective) ainsi que I'habitude
d’analyser ses pratiques professionnelles. De maniére similaire, cette recherche a démontré qu’un fort
rapport a la culture de I'entreprise, une hiérarchie horizontale (le rapport a la hiérarchie) et un style de
gestion participatif et collaboratif (le niveau de contréle de I'expression individuelle) sont tous des
facilitants a la réussite de la démarche® (cf. sections 5.2.2 et 5.2.3). Concernant |histoire de I'organisation,
nous considérons la charge de travail (cf. section 5.2.2.1) et le travail d’équipe (cf. section 5.2.2.3) comme
en faisant partie. Finalement, I’'habitude d’analyser les pratiques professionnelles apparait dans I'intérét a

participer (cf. section 5.2.4). En somme, ce que nous considérons étre des facteurs extrinseques au

83 Saives et Le Maréchal (2023) sont arrivés a une conclusion similaire; une forme participative de gestion aide les
participants a faire confiance en une démarche non conventionnelle.
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dispositif Vortex facilitant la réussite de la démarche sont, pour Bézard, des variables a prendre en compte

avant de démarrer une démarche de prospective.

Bézard (2024) a tout récemment entrepris un travail d’énumération des conditions de faisabilité d’une
démarche de prospective partagée, que nous pouvons croiser avec les facteurs de réussite décrits dans
notre recherche. En faisant de la sorte, nous pouvons délimiter la frontieére entre ce qui constitue les

facteurs (influence sur la réussite de la démarche) et les prérequis (exigence a la réussite de la démarche).

1) Le désir d’entreprendre une démarche de prospective partagée

La premiére condition concerne le désir d’entreprendre une démarche de prospective partagée et le désir
de la mettre en ceuvre. Etant donné que notre collecte de données débute aprés I’analyse du besoin et
des conditions de faisabilité par le facilitateur, notre interprétation reste limitée aux effets sur les
participants. Sachant cela, nous voyons que la démarche Vortex n’inclut que partiellement le travail
préalable décrit par Bézard (2024). En effet, dans le cas du Vortex, I'analyse de la demande (préalable au
début de la démarche) a laquelle fait référence Bézard (2024) n’inclut ni le partage par les participants de
leurs attentes face a la démarche ni le partage par le facilitateur du but de la démarche. Nous en avons vu
les effets dans le besoin de sécurisation (cf. section 5.4.2.2). Ces deux précédents points étant
volontairement omis de la démarche Vortex, nous faisons I’hypothése que son déroulement aurait été
grandement différent si I’lanalyse de la demande telle que décrite par Bézard (2024) avait été appliquée.
Cela étant dit, puisqu’ils trouvent une corrélation directe avec cette premiére condition, nous considérons
les facteurs de réussite « ouverture du gestionnaire » (cf. section 5.2.1) et « intérét a participer » (cf.

section 5.2.4.2) comme prérequis au bon déroulement de la démarche Vortex.

2) Lesimpacts du scepticisme et de I'idéalisation

La seconde condition est de préter une attention particuliere au « scepticisme » et a I'« idéalisation »
exprimée par les participants, de sorte d’identifier des buts réalisables (Bézard, 2024). Il est entendu que
I’exces d’un ou de I'autre de ces phénomeénes impacte négativement le bon déroulement de la démarche.
En débutant par I'idéalisation, nous ne trouvons pas de fortes ressemblances avec ce qui a été interprété
du vécu des participants a la démarche Vortex. En effet, nous n’avons pas souligné de moment ou des
participants ont fait part « d’attentes exagérées » (Bézard, 2024) face a la démarche ni de résultats

partagés et « inconsidérément extrapolés ». Face a la prise de conscience de leur capacité d’agir sur le
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futur, des participants ont entamé des actions de maniére plus ou moins concrétes (cf. section 5.9.3). Cela
pourrait étre comparé avec le sentiment d’urgence et d’anxiété dont parle Bézard (2024), mais ce
sentiment se traduit par le besoin de succés de la démarche. A contrario, dans le cas de notre étude, il

s’agit plutot du besoin de prendre action face aux évidences nouvellement découvertes.

Concernant les facteurs influencant le scepticisme, nous trouvons une ressemblance dans |'écart entre les
« attentes idéalisées et les résultats concrets » auquel fait référence Bézard (2024). En effet, cela s’est
percu dans la perception de fiabilité de la démarche (cf. section 5.4.4.2), ou les participants démontrant
une pensée scientifique quantitativiste positiviste soulignent attendre d’une démarche une forme de
reproductibilité et de vérifiabilité. Le scepticisme lié a la « mémoire d’action », laquelle référe a des actions
non abouties menées dans le passé, s’est également vu. En effet, un participant a signalé ne pas avoir vu
autrement les idées (cf. section 5.7.2.1), car elles faisaient état d’un discours dominant préalable. Parmi
les conséquences du scepticisme, Bézard (2024) amene le manque d’informations, lequel peut causer de
I'incompréhension ou une mauvaise interprétation du vécu. Ceci s’est percu de maniere assez forte dans
le contexte de notre recherche. En effet, nous avons vu qu’une faible intégration ex illo tempore des
réflexions in situ impacte négativement la perception de cohérence ex illo tempore (cf. section 5.5.3.2).
Nous ne pouvons prétendre en un lien de causalité directe avec le scepticisme. Cependant, en nous
référant aux phénomenes liant le paradigme centré sur la complexité et la réflexivité individuelle, nous
voyons que le sentiment de la perte de contréle améene, chemin faisant, vers I'évaluation de la cohérence.
Ainsi, nous pouvons prétendre comme Bézard (2024) que de subir la perte de contréle rend difficiles la

création de sens et la cohérence in situ, ce qui engendre in fine une cohérence ex illo tempore partielle.

Bézard (2024) suggere que « I'état des relations de confiance avec I'encadrement » influence le
scepticisme. Nous aimerions ajouter un élément a ce constat, ou peut-étre élargir la définition
d’encadrement. En effet, nos résultats démontrent de fortes ressemblances, mais elles concernent le
facilitateur plut6t que les relations de confiance envers I'équipe de gestion. Nous avons considéré comme
facteur de succés la capacité du facilitateur a établir un climat de confiance (cf. section 5.3.2). Or, les
ressemblances s’observent particulierement dans le réle du facilitateur sur la cohérence ex illo tempore
(cf. section 5.5.5.1). En effet, le facilitateur est percu par certains comme étant rassurant, mais il est aussi
vu comme un frein a I'objectivité de la démarche. Par le fait méme, nous avons dénoté qu’un participant,
faisant état de I'interprétation trop subjective du facilitateur, avait également démontré une résistance

liée a sa pensée scientifique quantitativiste positiviste. Sachant cela, nous pouvons raffermir que le
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scepticisme s’est bel et bien vécu lors de la démarche Vortex. Celui-ci prend source dans un paradigme de
pensée scientifique quantitativiste positiviste bien ancré, ce qui tend vers un affaiblissement de la
confiance accordée au facilitateur dans son interprétation. In fine, cela conduit a une perception

d’incohérence.

Certes, le scepticisme s’est manifesté, mais uniguement du fait du bousculement du paradigme de pensée.
Pour le démontrer, nous nous référons aux indicateurs de Bézard (2024), et plus particulierement a la
place du débat et des conflits entre les services ou entre les personnes. Cet indicateur nous est
particulierement intéressant pour deux raisons : I'évolution de la capacité du groupe a voir large (cf.
section 5.8.7.2) et la perception de confrontation et du débat (cf. section 5.6.1.1). En effet, lorsque nous
avons traité de I’évolution de la capacité du groupe a voir large, nous avons vu qu’au début, les échanges
se braquaient dans la défense des intéréts de chaque département, puis les échanges ont évolué dans un
collectif uni. Nous voyons donc que, contrairement a la progression normale de I'indicateur (Bézard, 2024),
celui-ci a régressé avec le temps. De plus, nous avons signalé que la majorité des participants considéraient
le terme « confrontation » comme inapproprié, et ce, par sa connotation négative rappelant le conflit. Le
constat est sensiblement le méme pour le débat. A ce sujet, un élément fortement révélateur rejoint un
autre indicateur : I'influence de la vie en organisation. Contrairement a Bézard (2024), nous ne constatons
pas une dégradation de la culture stratégique de |'organisation, mais plutét la connaissance, par tous,

d’orientations stratégiques; ne laissant pas place a la confrontation et au débat (cf. section 5.6.1.1.1).

A la lecture des derniéres lignes, nous voyons que Bézard (2024) associe a I'organisation I"apparition des
facteurs d’idéalisation et de scepticisme. Or, notre recherche montre qu’ils sont plut6t liés au paradigme
de pensée. Ainsi, I'« expression de fatigue et de surcharge » apparaissant comme une conséquence de ces
facteurs « sur le plan émotionnel et cognitif » (Bézard, 2024) ne s’applique pas. Nous avons en effet lié

cette conséquence au changement de paradigme (cf. section 5.4.4.3), plut6t qu’a I'organisation.

3) Les implications du concept de partage dans la participation

Pour Bézard (2024), la participation est une condition de réussite a « I'action volontariste », tant que la
démarche ne cherche pas a « leurrer les acteurs ». Ici revient 'importance, pour Bézard (2024), de
I’analyse de la demande, mais aussi de I'importance de documenter et de rendre publique les débats et
les synthéses. D’abord, nous rejoignons Bézard (2024) concernant I'importance de la synthése, laquelle a

7

été démontrée comme aidant la cohérence ex illo tempore (cf. section 5.5.5.1). Comme nous |’avons
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souligné précédemment, notre étude n’englobe pas les étapes préalables a la démarche. Ce faisant, nous
ne pouvons pas statuer sur I'analyse de la demande. Toutefois, en relevant les indicateurs qu’exprime
Bézard (2024), nous pouvons faire état de la démarche Vortex comme non leurrante. D’abord, la démarche
ayant fait 'objet de notre étude ne semble pas avoir eu comme objectif de persuader les participants
d’une orientation que la direction désire prendre. En effet, la démarche n’a pas révélé un rapport de force
des décideurs. Ceci est particulierement notable lorsque nous considérons la fagon dont les participants

percevaient la valeur ajoutée de leur participation sur les décisions importantes (cf. section 5.8.1.2).

Ceci étant dit, d’autres arguments, provenant d’'une des causes de |'apparition du rapport de pouvoir
(Bézard, 2024), servent a justifier I'absence du rapport de force. La cause en question est la complexité
d’harmoniser les objectifs divergents. D’abord, nous avons vu que le facilitateur présente cette complexité
aux participants en début de démarche (cf. section 3.2.8). De plus, si les participants prennent conscience
de la divergence des points de vue (cf. section 5.6.1.2), la démarche Vortex permet de les aligner vers une
intention commune (cf. section 5.6.2.1). Il est intéressant de croiser ce constat avec I'observation de
Bézard (2024), disant que les acteurs tendent a focaliser leur attention sur les rapports de force plutét que
sur I'écoute et la concertation. Car nous avons vu au contraire que le groupe, pour arriver vers un
alignement, procédait par apprentissage et par co-construction (cf. section 5.6.1.3). De surcroit, la
« nécessité de revivifier les capacités d’expression des « expertises ordinaires » » (Bézard, 2024) a
explicitement été relevée. En effet, nous avons vu que les participants, ne ressentant pas I'importance de

I'expertise, pouvaient librement s’exprimer (cf. section 5.8.1.3).

4) La mise en place d’un cadre de travail

Bézard (2024) souligne qu’un cadre et les « régles du jeu », énoncées des le début, garantissent une
« participation reconnue comme adaptée, pertinente et loyale ». Dans le contexte de notre recherche, la
mise en place du cadre se traduit dans la présentation qu’a faite le facilitateur du dispositif Vortex (cf.
section 3.2.8), en plus des régles du jeu qui ont été énoncées au début de chaque atelier. Cependant, nous
ne pouvons pas prétendre que cela a été suffisant pour observer le type de participation décrite par Bézard
(2024). En effet, contrairement a ce que Bézard (2024) suggere, le dispositif Vortex maintient les

participants dans I'inconnu face au déroulement et a la finalité de la démarche.

Malgré cette divergence, le cadre qu’offre le dispositif Vortex rejoint les constats de Bézard (2024). Nous

avons en effet soulevé le fait que la démarche permet de prendre une pause face aux impératifs du
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quotidien (cf. section 5.4.1). Cela rejoint fortement les « prises de distance » auxquelles fait référence
Bézard (2024). Nous avons également soulevé la « mobilité cognitive » (Bézard, 2024) que permet le cadre
dans le changement de paradigme (cf. section 5.4.4) et dans la capture de la complexité (cf. section 5.5.2.1).
En effet, le cadre offert par le dispositif, via I'enchailnement des exercices, permet de créer de nouveaux
liens et d’interpréter la situation complexe. Enfin, nous retrouvons le constat de Bézard (2024) concernant
le facilitateur « laissant se déployer » la parole de chacun, pour la « mailler » et « relier » les dires de tous.
Ceci a été relevé par les participants dans 'aide qu’apporte le facilitateur dans la création de sens, dans
son lien avec les exercices (cf. section 5.5.5.2) et dans sa capacité de synthése (cf. 5.3.1.2). Autrement dit,
le facilitateur laisse la parole se « déployer » par les exercices qu’il engendre et dans I'aide qu’il apporte,

puis il « maille » et « relie » les paroles de tous grace a sa capacité de syntheése.

5) Le choix des ressources et des acteurs

La derniére condition présentée par Bézard (2024) concerne le profil des participants a la démarche. La
constitution du groupe doit inclure des acteurs possédant une variété d’ « expertises, statuts, parcours,
expériences de vie personnelle et professionnelle ». Nous avons statué sur cette diversité a plusieurs
moments, mais principalement dans le groupe interdisciplinaire (cf. section 5.8.1). Les effets de ce groupe
varié ont été relevés par le fait de voir large au sein de la réflexivité individuelle in situ (cf. section 5.7.1.2)
et dans le fait de voir autrement les idées (cf. section 5.7.2.1). Ce dernier se vivant notamment dans
I'apprentissage par l'autre, cela nécessite d’abord de reconnaitre les expériences et les expertises

différentes des siennes (cf. section 5.6.1.2).

Bézard (2024) parle également de « |'esprit scientifique », qui englobe quatre principes que nous avons
également observés lors de notre étude. Le premier principe considére qu’un énoncé est pertinent s’il
n’invite pas a chercher s'il est vrai ou faux (I'énoncé « scientifique »), mais plutot s’il apparait vrai jusqu’a
ce qu'’il ne le soit plus (I'énoncé « idéologique »). Or, nous avons vu que les participants ayant adopté une
pensée scientifique quantitativiste positiviste avaient du mal a travailler avec les énoncés idéologiques,
préférant tenter de vérifier la validité des énoncés (cf. section 5.4.4.2). Malgré tout, nous avons vu que ces
participants arrivaient a progresser dans la démarche par le lacher-prise (cf. section 5.4.3). C’est ainsi que
nous rejoignons le deuxiéme principe de Bézard (2024) : mettre « entre parenthéses » le « jugement
critique » d’une démarche « non conventionnelle », donc de laisser tomber ses réflexes d’évaluation le

temps de la démarche (sans s’empécher d’en faire la critique par la suite). Si nous traduisons notre
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interprétation selon celle de Bézard (2024), le lacher-prise (cf. section 5.4.3) correspond a la suspension

du jugement critique de la démarche Vortex (lequel a repris par la suite, notamment lors de nos entrevues).

Le troisiéme principe est la « prise en compte de I'existence du systéme observateur/observé » (Bézard,
2024). Il s’agit de prendre conscience que |'observation d’un objet (de gestion) ne se fait jamais sans
I'altérer. Dans le cas de notre étude, les participants ont relevé le caractere subjectif des réflexions et de
leur addition dans ce que nous considérons étre la démonstration de I'intersubjectivité. Le lien entre ce
constat et la fiabilité des réflexions (cf. section 5.6.2.3) démontre la prise en compte de l'influence de
I'observateur (les participants) sur I'objet (I'observé). En effet, la perception par certains participants de la
non-fiabilité des réflexions sous-tend que I'objet est altéré par les réflexions, ce qui est opposé aux

méthodes positivistes que recherchent ces participants.

Le quatriéme principe met notamment de I'avant les impacts éthiques des réflexions (Bézard, 2024). Nous
avons dénoté que cela était implicite tout au long de la démarche. En effet, les participants ont souligné
avoir pensé a I’humain a chaque étape de la démarche (cf. section 5.7.6.1) et en avoir mitigé les impacts

négatifs (cf. section 5.8.6).

6.6  Evaluer la démarche de prospective partagée du dispositif Vortex

Nous reconnaissons que toute évaluation reste partielle et que la réussite d’une démarche de prospective
dépend du son contexte spécifique (Bézard, 2024). Ce faisant, nous soulevons, comme De Jouvenel
(Cordobes et Durance, 2007 p. 80), qu’évaluer une démarche ne tient pas qu’au dispositif utilisé. Nous

cherchons donc simplement a tester trois moyens d’évaluer la démarche propre a notre recherche.

6.6.1 Selon Edith Heurgon

La méthode d’évaluation que nous offre Cordobes et Durance (2007 p. 17) et qui est crédible au stade oU
en est notre recherche est celle qui vise la mobilisation des participants. Nous suivons plus précisément
I’évaluation que Heurgon (Cordobes et Durance, 2007 p. 115) considére pertinente. C’est ainsi que nous
pouvons évaluer la démarche Vortex dans sa capacité a inciter I'action et a augmenter les capacités du
groupe a faire preuve d’intelligence collective. Nous constatons que le dispositif Vortex répond aux deux
facteurs (du moins, a court terme) de cette méthode d’évaluation. En effet, nous avons démontré a
plusieurs reprises I'implication de I'action, lorsque confrontée a la démarche Vortex. Ce, aussi bien

pendant qu’aprés les ateliers. En effet, la démarche Vortex a engendré une volonté in situ de prendre
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action dans l'incertitude (cf. section 5.7.3.4.3), sur I'avenir (cf. sections 5.7.4.2 et 5.9.1.2) et via I'outil du
Vortex (cf. section 5.9.1.1). L’action engendrée a la suite des ateliers a pris essence dans la réflexivité ex
illo tempore (cf. section 5.9.1.3), dans le désir de poursuivre la démarche pour agir sur le probleme (cf.
section 5.9.2.1) et dans les nombreux types d’actions entreprises apres les ateliers (cf. section 5.9.3).
Concernant la capacité de la démarche a augmenter les capacités de I'intelligence collective, nous ne
pouvons pleinement en apprécier les effets. Ceci, car nous avons peu de données concernant I'intelligence
collective avant et apres I'arrivée de la démarche Vortex. Cependant, I'intelligence in situ a été étudiée en

profondeur (cf. section 5.6) et a visiblement porté fruit (cf. section 5.6.2).

6.6.2 Selon Jean-Marie Bézard

Bézard (2024) nous offre les « signes » de réussite d’'une démarche de prospective partagée tout aussi
applicables dans le cadre de notre étude. Nous nous prétons au jeu en répondant aux points d’évaluation,

que nous avons ci-aprés adaptés en questions.

1) Comment la démarche a-t-elle encouragé a poser des questions pertinentes, a changer de perspective

sur des sujets récurrents et a revisiter des dossiers souvent délaissés ?

Par la réflexivité in situ, nous avons remarqué le fait que voir loin permettait de se poser de nouvelles
questions. Celles-ci sont notamment décrites par les participants comme étant pertinentes, puisque plus
développées que celles auxquelles ils font face habituellement (cf. section 5.7.4.1). Ensuite, par la
réflexivité individuelle in situ appliquée dans un contexte d’intelligence collective, nous avons vu que les
participants étaient amenés a changer de perspective sur des sujets connus. En effet, il a été question de
voir autrement les idées par, notamment, I'apprentissage par 'autre (cf. section 5.7.2.1). Enfin, nous avons
vu que la démarche Vortex encourageait a revoir des idées éparses autrefois délaissées, en particulier la
planification stratégique et I'innovation. En effet, par une réflexivité ex illo tempore axée sur I'action (cf.
section 5.9.1.3), nous avons vu que la démarche permettait d’outiller les participants pour entreprendre

des actions concrétes la oU, faute d’intérét, les sujets étaient mis de coté.

2) Pour identifier les changements dans I'environnement de I'entreprise, de quelle maniére la démarche

a-t-elle introduit des informations nouvelles et révélé des connexions systémiques inattendues ?

213



La démarche Vortex répond a cette question de trois manieres: par la capacité d’abstraction, par
I'’émergence d’idées foisonnantes et par la création de sens. D’abord, la capacité d’abstraction force de
nouveaux constats. En effet, puisque la démarche Vortex nécessite de travailler avec des concepts
abstraits (normalement évités), les conclusions concrétes qui en ressortent font état d’informations vues
sous un nouvel angle (cf. section 5.4.5.3). Cela se contextualise dans I'organisation de la pensée, ou la
démarche Vortex encourage I'émergence d’idées et ce, de maniére foisonnante (cf. section 5.5.1.1). Ces
deux derniers points ne permettant pas de faire un lien direct avec la nouveauté des idées, la création de
sens (cf. section 5.5.2) nous offre un indice allant dans ce sens. En effet, nous stipulons que les idées étant
nouvelles, il y avait besoin de faire sens de celles-ci. D’ailleurs, cela est appuyé par les nombreux
témoignages relatant des expériences et connaissances passées (cf. section 5.5.2.4). La création de sens
implique également les connexions que créent les participants entre les idées. Ce sens, une fois créé,

permet a son tour d’évaluer la cohérence des liens nouvellement établis (cf. section 5.5.3).

3) Comment la démarche a-t-elle revitalisé les débats en mettant en lumiére des problemes

généralement ignorés ou non abordés collectivement ?

Le risque de voir autrement les idées (cf. section 5.7.3.2) a témoigné d’une volonté des participants

d’aborder des sujets normalement mis de c6té, car source de conflits.

4) De quelle facon la démarche a-t-elle contribué a enrichir les réflexions et actions des individus et du

groupe, y compris les experts des domaines concernés ?

Cette question peut étre abordée de plusieurs manieres. Premieérement, la démarche permettant de voir
autrement son paradigme de pensée (cf. section 5.7.2.2) témoigne d’une nouveauté dans la facon dont
sont abordées les réflexions, allant méme jusqu’aux réflexions ex illo tempore (voir C251 en particulier).
Deuxiemement, nous avons vu que la réflexivité individuelle in situ a fortement été impactée par la
démarche Vortex, non seulement parce qu’elle force la réflexion dans un paradigme nouveau (cf. section
5.5.1.2), mais aussi parce qu’elle confronte la réflexivité individuelle in situ dans I'intelligence collective (cf.
section 5.6.1.3) par I'apprentissage par l'autre et par la co-construction. Troisiemement, nous avons
soulevé que I'expertise, bien qu’elle influence la participation, n’est pas percue comme unique source de
validité des idées partagées (cf. section 5.8.1.3). Cela s’explique également par le fait que les « experts »

ont aussi démontré apprendre par I'autre (cf. section 5.6.1.3.2).
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5) En quoi la démarche a-t-elle stimulé la diffusion d'informations et d'analyses aux différentes parties

prenantes externes potentiellement concernées par les évolutions actuelles et futures ?

Une citation en particulier démontre que la démarche a encouragé a partager des informations issues des
réflexions. Cette citation (voir C413), issue de la réflexivité ex illo tempore axée sur I'action (cf. section
5.9.1.3), témoigne d’un partage concret du participant de ses nouvelles connaissances sur I'avenir a une
partie prenante potentiellement concernée (un client). Or, au-dela de cette citation, nous n’avons pas

dénoté une tendance qui permette de répondre sans équivoque a la question.

6) Comment la démarche a-t-elle favorisé le développement et la mise a contribution de pratiques

durables mieux adaptées aux bénéficiaires ?

Nous avons vu que la démarche Vortex permet de penser a I’humain individuellement (cf. section 5.7.6)
et collectivement (cf. section 5.8.6). Par le fait méme, les participants ont soulevé avoir remarqué que
I’'hnumain prenait une place centrale dans les réflexions (cf. section 5.7.6.1), ce qui se traduisait dans une
importance accrue de I'humain parmi les bénéficiaires. Par conséquent, le groupe tenait compte d’une
définition plus fine des bénéficiaires pour évaluer les impacts des réflexions sur ceux-ci (cf. section 5.8.6.1).
Ceci répond a la premiere partie de la question (le développement). Pour répondre a la seconde partie (la
mise a contribution), nous nous tournons vers les actions déja entreprises (sections 5.9.3.1 et 5.9.3.2),

dérivées des réflexions, lesquelles étaient tournées vers I’humain.

7) De quelle maniére la démarche a-t-elle transformé les modes de fonctionnement de |'organisation ?

Nous précisons ici que notre recherche ne considére que les résultantes a court terme de la démarche. Ce
faisant, nous ne pouvons répondre que partiellement a cette question. Cependant, nous trouvons des
éléments de réponse qui s’engagent vers une certaine transformation des modes de fonctionnement. Ces
éléments de réponse se trouvent premieérement dans les témoignages soulevés dans la réflexivité ex illo
tempore axée sur 'action (cf. section 5.9.1.3). Nous y voyons une volonté d’accentuer la prise de risque
dans les décisions stratégiques, une plus grande ouverture a la mise en ceuvre de suggestions et un
nouveau moyen de penser le plan stratégique et I'innovation. Nous trouvons également des éléments de
réponse dans le désir de poursuite de la démarche dans les pratiques de gestion (cf. section 5.9.2.3) et
dans I'opérationnalisation de la démarche (cf. section 5.9.3.4). Ces deux derniers indicateurs traduisent en

effet une volonté de modifier les pratiques de gestion pour y intégrer la démarche Vortex.
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8) En quoila démarche a-t-elle permis d'établir un processus régulier d'analyse prospective pour vérifier

si les objectifs fixés par une vision prospective partagée sont maintenus et restent pertinents ?

Cette question se répond par deux indicateurs, lesquels reprennent les deux derniers indicateurs de la
question précédente. Premierement, le PDG a signalé intégrer la démarche Vortex dans les pratiques de
gestion de I'entreprise (cf. section 5.9.3.4), telle une « routine de gestion » ou une « routine d’exécution »
(cf. C436). Deuxiemement, nous avons souligné une panoplie de raisons pour lesquelles les participants
considerent important de poursuivre la démarche (cf. section 5.9.2). Bien que ces raisons ne puissent pas
répondre de fagon aussi directe que l'indicateur précédent, elles témoignent d’une prise de conscience
par les participants (qui ne sont pas décideurs comme le PDG) de I'importance de poursuivre la démarche

pour que I'analyse prospective demeure pertinente dans le temps (cf. section 5.9.2.2).

6.6.3 Selon I'attitude prospective

Pour Bézard (2024), une démarche de prospective est réussie si elle offre la liberté de s’ouvrir a I'attitude
prospective. Nous verrons donc en quoi I'attitude prospective exprimée dans la démarche se rapproche
de celle décrite par divers auteurs. D’abord, pour Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 32), voir large implique
de partager les points de vue de facon respectueuse. Nous avons vu que ce partage respectueux s’est
traduit dans la démarche Vortex par I'accueil du point de vue de I'autre (cf. section 5.6.1.1), soit dans le
partage des points de vue et dans la prise de connaissance de points de vue différents. Il en va de méme
avec l'expertise lors des échanges. En effet, il est intéressant de souligner que les participants ont porté,
par la réflexivité individuelle in situ, une attention particuliere a I’expertise, ce qui est contraire a ce que
dit Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 143) (cf. section 5.7.1.2). Cependant, I'expertise n’avait plus
d’importance lors de la prise de parole au sein du groupe (cf. section 5.8.2.1). Ce, grace a la suspension du
jugement notée dans le partage des points de vue. Le fait d’enrichir sur les propos des autres (Saives et
Camus, 2019 p. 136) a également été remarqué, constituant I'essentiel de nos constats concernant

I’'apprentissage par I'autre (cf. section 5.6.1.3).

Puis, comme le mentionne Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 33), voir autrement est d’abord d’accepter de
sortir de ses schemes de pensée. Or, ceci est la raison justifiant notre lien entre voir autrement et le
changement de paradigme. La « déconstruction des évidences » (Saives et Camus, 2019 p. 33) qui en
résulte s’exprime par la capacité d’abstraction permise par le changement de paradigme. Comme le

suggere Antoine (Cordobes et Durance, 2007 p. 57), cette déconstruction est contraire aux dogmes établis

216



par I'enseignement traditionnel. Or, la méme conclusion a émergé de |'organisation de la pensée (cf.
section 5.5.4.2). Par cette organisation de la pensée, nous avons également vu, comme les « rencontres
inopinées » de Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 134), que les participants ont été capables de faire
émerger des idées foisonnantes cf. section 5.5.1.1). Cette émergence étant dépendante des exercices (cf.
section 5.5.2.1), le partage des points de vue qui en résulte a révélé le changement de référentiel des
participants dans leur prise de parole (cf. section 5.7.2.1) et dans leur écoute (cf. section 5.6.1.3.2). C'est

ainsi que nous retrouvons les réalités non envisagées qu’explicite Bézard (Saives et Camus, 2019 p. 58).

Ensuite, nous avons vu que voir loin est intrinseque a la démarche Vortex (cf. section 5.7.4.1). Cela explique
pourquoi cette composante est associée a I'inconfort provoqué par I'incompréhension de la finalité de la
démarche (cf. section 5.7.4.4). Naturellement, cela engendre le besoin de sécurisation pour se rassurer
dans la fiabilité des approximations qui résultent de la démarche (tel que le mentionne Berger, 1964 p.
272). Dans le cas de voir dans toutes les directions, nous avons vu que le paradigme de pensée scientifique
guantitativiste positiviste donne raison aux méthodes de prédictions qui se basent sur des données
passées, ce qui impacte la perception de fiabilité de la démarche (cf. section 5.7.4.4). Sachant que voir
dans toutes les directions est, dans le cadre de la démarche Vortex, implicite a la réflexivité individuelle in
situ, nous avons souligné qu’elle permettait de faire sens des réflexions. Ainsi, ceux ayant affirmé voir dans
toutes les directions I'ont fait en mobilisant leurs interprétations du passé (cf. section 5.7.4.5). Cela rejoint

le constat de De Jouvenel (2004 p. 47); le passé doit étre utilisé pour faire sens du contexte actuel.

De son c6té, prendre des risques se vit dans le fait d’étre positionné face a I'incertitude (cf. section 5.7.3.4).
Or, cela est constitutif d’'une démarche de prospective (Saives et Camus, 2019 p. 140). Toutefois, nous
avons aussi vu que la prise de risque est diminuée par I'atmosphére de I'intelligence collective (cf. section
5.7.3.1), ce qui permet de jongler avec l'incertitude (Saives et Camus, 2019 p. 140) et, finalement, de
produire des idées. Comme De Jouvenel (2004 p. 21), nous voyons que cela nécessite d’abord de se séparer
d’une construction solutionniste, ce que nous imageons par le changement de paradigme (cf. section
5.4.4). Prendre le risque de voir autrement les idées souléve premiérement le refus de se laisser prendre
par la peur (Saives et Camus, 2019 p. 33) et, deuxiemement, de prendre I'opportunité de saisir le risque
(Berger, 1964 p. 275). En effet, nous avons relevé que les participants, face a la reconnaissance des
divergences de point de vue, prenaient le risque de dire des choses qu’ils n’auraient pas I’'habitude de dire

(cf. section 5.7.3.2). Nous avons finalement soulevé un témoignage (cf. C417) qui révele une volonté de
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prendre davantage de risques dans les actions futures. Cela révele la liberté qu’offre la démarche Vortex,

par I'avance qu’elle permet face au futur, de prendre des risques (tel que le souligne Berger, 1964 p. 275).

Puis, telle qu’étudiée dans cette recherche, I'analyse en profondeur est une composante polarisée. Aucune
tangente évidente ne se dessine par nos interprétations. Pour Berger (1964 p. 273), l'analyse en
profondeur se montre lorsque les causes sous-jacentes aux phénoménes sont comprises. A ce sujet, nous
avons souligné que les participants ressentaient I’analyse en profondeur par la co-construction. Or, cela
implique que la capacité d’abstraction permet de relever les causes sous-jacentes (cf. section 5.7.5.1).
Certes, mais les participants affichant une pensée scientifique quantitativiste positiviste ont mentionné ne
pas avoir analysé en profondeur par manque de données quantitatives passées (cf. section 5.7.5.2).
Sachant cela, pour Berger (1964 p. 218), I'extrapolation dans le futur via des méthodes d’analyse du passé
n’est pas suffisante pour analyser en profondeur. Ce faisant, I'argument de I'analyse statistique n’est pas
suffisant pour considérer que la démarche n’ait pas permis I'analyse en profondeur. Nous devons nous
rendre a I'évidence que nous ne pourrons pas ici dénouer cette composante. En effet, le dispositif Vortex
est construit pour analyser les relations entre les phénomenes plutot que I'analyse en détails de chacun
d’entre eux. Ainsi, I'analyse en profondeur du dispositif Vortex devrait concerner les relations, mais nous
avons relevé des témoignages qui soulignent uniqguement I'analyse de phénomeénes isolés. Sachant le tout,

la question de I'analyse en profondeur doit pour I'instant rester en suspens.

Finalement, penser a 'humain a été traité comme faisant partie intégrante des étapes de la démarche
Vortex, mais aussi de par la nature de la mission de I'entreprise (cf. section 5.7.6). Néanmoins, nous avons
relevé que les participants ont pris en compte I'humain lors des exercices et que, rejoignant les dires de

Berger (1964 p. 275), les impacts sur ’humain étaient soulevés pour les éviter (cf. section 5.8.6).

6.7 L’agir prospectif provoqué par la démarche Vortex

La littérature nous offre des indices supplémentaires expliquant les tenants de I’action telle que provoquée

par la démarche Vortex, selon les deux temporalités étudiées (durant les ateliers et aprés ceux-ci).

6.7.1 Pendant les ateliers

Sachant que le dispositif Vortex voit sa démarche de prospective partagée comme une SDG, I'action telle
gue décrite par Girin (2011) s’applique a I'étude de I’agir prospectif. Ce faisant, nous pouvons considérer

les mémes formes d’action. Pour ce qui est de la forme matérielle, nous avons vu que le dispositif Vortex
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engendre un mouvement dans son outil et des interactions avec les notes autocollantes (cf. section
5.9.1.1). L’action analytique s’est quant a elle dégagée de la réflexivité in situ, via la capacité d’abstraction

(cf. section 5.4.5) et I'intelligence collective (cf. section 5.6.1.3).

Pour pousser la comparaison, nous pouvons reprendre la catégorisation de I'action de Girin (2011). Dans
le cadre de la démarche Vortex, I'action téléologique (type 1) est représentée par celle qui cherche a
répondre a la question du facilitateur, laquelle précéde un exercice (cf. section 5.5.5.2). L’action normative
(type 2) s’est percue dans I'influence de la vie en organisation lorsque venait le temps de partager les
points de vue (cf. section 5.6.1.1.1). En effet, partager son point de vue (I'action) était impacté par les
« normes » de I'entreprise (les orientations stratégiques connues). L’action dramaturge (type 3) se vivait
dans l'incarnation de la réflexivité individuelle in situ dans les interactions, soit dans I'apprentissage par
I’autre et dans la co-construction (cf. section 5.6.1.3). L'action communicationnelle (type 4) s’est vécue
dans les phénomeénes de la réflexivité collective (cf. section 5.6.2); I'émergence d’un alignement,
I’émergence d’une intention, la production d’idées et la capacité de synthése. Nous remarquons donc,
comme Girin (2011), que chaque type d’action est mobilisé et s’'imbrique I'un dans I'autre. De surcroit,
cela explique I'ordre d’apparition des sous-constituants. En effet, il semble que le stimulus initial est le
questionnement du facilitateur, ce qui engage I'action téléologique (type 1) : répondre a I'objectif de
I’exercice. Sachant que pour répondre a I'objectif, il faut engager une action dramaturge (type 3) par
apprentissage par I'autre et par co-construction, il faut d’abord partager son point de vue, ce qui revient
a l'action normative (type 2), car elle se soumet a la vie en organisation ou a la perception de la
méthodologie du Vortex. Grace a I'action dramaturge, I'action communicationnelle (type 4) est engagée
et permet la compréhension commune des participants. Pour Girin (2011), I'action communicationnelle
permet d’atteindre I'accord nécessaire a I'atteinte d’un résultat. C’est ce que nous avons démontré avec

la convergence des points de vue permettant la production d’idées synthétisées (cf. section 5.6.2.1).

6.7.2 Depuis les ateliers

Deux caractéristiques de I'agir prospectif défini dans notre recherche s’applique a la littérature. D’abord,
la peur de I'lA énoncée par Dwivedi et al. (2021) a été soulevée par les participants. Nous avons cependant
dénoté que le groupe a été en mesure de passer outre cette peur et faire de I'lA un élément de
construction de I'avenir (cf. section 5.8.3.1). Ensuite, le sondage de 2022 de I'ordre des CRHA (CRHA, 2022)
a révélé que, bien que la majorité des professionnels en RH reconnaissaient la croissance de I'lA dans leur

domaine, plusieurs ne I'avaient pas encore adoptée ou n'envisageaient pas de le faire. Notre recherche
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montre que le groupe représentait au début ce sondage; il n’y avait aucun plan d’implantation de I'lA. A la
fin de notre étude, toutefois, plusieurs actions concretes ont été soulevées, dont I'implantation d’un
comité |IA (cf. section 5.9.3.1). Le groupe a ainsi, en quatre mois, démontré une tendance similaire a celle

observée dans le sondage CRHA de 2024; une volonté d’implanter des technologies liées a I'lA.

Nous avons relevé que I'agir prospectif se traduit aussi dans un désir de poursuivre la démarche (cf. section
5.9.2). Que ce soit pour agir, pour s’assurer que la prospective reste pertinente dans le temps ou pour
I'intégrer dans les pratiques de gestion, ce désir révele une volonté de transformer la démarche Vortex
d’une pratique organisationnelle a une pratique ritualisée (Koschmann et McDonald, 2015). Malgré les
dires du PDG (cf. C436), la poursuite de la démarche Vortex se révele étre plus qu’une routine de gestion.
Pour préciser notre argumentaire, nous nous référons a Koschmann et McDonald (2015), qui distinguent
le rituel par sa valeur sacrée, formelle et esthétique (Knuf, 1993, cité dans Koschmann et McDonald, 2015
p. 230). En liant ces caractéristiques a I'expérience des participants, nous faisons I’hypothése que la

poursuite de la démarche Vortex forme un rituel et s’incarne dans une nouvelle conception de I'action.

Premierement, le rituel prend forme dans la légitimation (Koschmann et McDonald, 2015). Dans notre cas,
sa légitimation se fait par la reconnaissance de I'objectif « plus grand » qu’elle sert : le futur de I'entreprise.
Ceci explique le désir de poursuite de la démarche pour prendre action (cf. section 5.9.2.1). Deuxiémement,
le rituel exerce une influence significative sur les membres de I'organisation (Koschmann et McDonald,
2015). Le rituel est ainsi pergu positivement s’il permet de se recentrer sur I'objectif. C'est ce que nous
voyons dans les témoignages proposant de poursuivre la démarche dans le temps pour préserver la
cohérence de la vision prospective (cf. section 5.9.2.2). A contrario, certains voient leur participation
négativement, mais ne savent pas proposer d’alternatives puisque le rituel est trop influent. A ce sujet,
nous faisons I’"hypothese que les plus réticents face a la fiabilité de la démarche Vortex poursuivront leur
participation. Comme le disent Koschmann et McDonald (2015), ces derniers n’ont effectivement soulevé
aucune alternative compléte, sauf pour les quelques ajustements quantitatifs (cf. section 5.4.4.2).
Troisiemement, le rituel sert de rappel des valeurs et des objectifs de I'organisation (Koschmann et
McDonald, 2015). Ceci, en faisant prendre conscience aux participants de la place qu’occupe leur travail
dans une conception organisationnelle plus large. Ainsi, le rituel sert de moment d’arrét face au travail

quotidien pour prendre un pas de recul, tout comme le permet la démarche Vortex (cf. section 5.4.1).
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6.7.3  Récit du dispositif Vortex au sein de la conception processuelle

La ritualisation de la démarche releve d’une conception processuelle du dispositif Vortex. En effet,
suggérant que la démarche doive se poursuivre, les participants la percoivent comme un processus évolutif
et continu dans le temps. En nous basant sur les travaux de Whitehead, relayés par Hernes (2014), nous
reconnaissons des principes nous permettant de mieux comprendre le rapport du dispositif Vortex face a
une conception processuelle de I'organisation. Caractérisée par un continuum d’événements interreliés,
cette conception considere chaque événement comme expérimenté, donc teinté d’événements passés et
influencant les événements futurs (Whitehead, 1929a p. 35, cité dans Hernes, 2014 p. 267). L’organisation
est dés lors percue comme une « structure d’événements » [traduction libre] constamment redéfinie par
les nouveaux événements (Hernes, 2014). Les événements sont, quant a eux, constitués de connexions
entre des « occasions réelles » [traduction libre] qui s’étalent indéfiniment dans le temps selon Whitehead
(1929a p. 73), cité dans Hernes (2014 p. 265). Autrement dit, un événement est constitué de connexions
entre l'interprétation d’expériences vécues éphémeérement (Whitehead, 1929a p. 23, cité dans Hernes
2014 p. 266). Le désir de poursuite de la démarche viendrait du constat que le vécu de la démarche n’est
pas qu’une « occasion réelle », mais un événement. La démarche est a ce titre impactée par les
participants a travers les événements passés; I'influence de la vie en organisation en est un exemple (cf.
section 5.6.1.1.1). Etant expérimentée, la démarche impacte aussi les participants en ce qu’elle influe sur
les événements futurs. Ce faisant, elle s’intégre dans le « devenir du monde » [traduction libre] (Hernes,
2014), donc s’integre dans les événements futurs; par exemple par les réflexions ex illo tempore (cf. section

5.9.1.3).

Sachant le tout, la démarche n’est jamais réellement terminée. Chaque « ouverture du Vortex » améne
des actions, mais ces-dernieres ne sont pas garantes de la fin du processus. En effet, toute action, réflexion
ou interprétation émerge du dispositif et I’actionne en retour, tel le « moteur et le résultat » (Saives et Le
Maréchal, 2023) des réflexions. Le dispositif Vortex ne suit donc pas une trajectoire linéaire marquant sa
fin. Par conséquent, nous retrouvons dans ce processus ouvert le rejet d’une démarche téléologique (cf.
section 5.4.2.2) et, par extension, le rejet de la conception probléme-solution (cf. section 5.4.4.3). Cela fait

du dispositif, au sein d’une démarche ritualisée, un cadre perpétuel d’exploration et d’expérimentation.

6.8 La réflexivité individuelle au sein du dispositif Vortex

La réflexivité individuelle, provoquée par le dispositif et vécue lors de la démarche, trouve des

ressemblances et des différences avec la littérature. Commencgons avec une différence notable; la place
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du gestionnaire dans la capacité réflexive du groupe. Tel que I'entend Barge (2004), le gestionnaire est
celui qui modere I'environnement réflexif et qui oriente la réflexion dans le contexte organisationnel. Il
doit donc offrir un environnement exempt de jugement, tout en orientant la réflexion selon le contexte.
Nous avons vu au travers de la capacité du groupe a voir large que I'environnement était effectivement
exempt de jugement (cf. section 5.8.2.1), mais nous avons lié ce constat a la bienveillance construite a
travers la démarche. Nous avons également témoigné d’une capacité d’orientation, mais celle-ci reléve
plutét du facilitateur (cf. section 5.3.1.3). Lors de notre recherche, le gestionnaire n’assume pas le réle que
lui accorde Barge (2004); sa place se limite a celle de participant. Ce faisant, nous suggérons que le

gestionnaire n’est pas toujours garant de la posture décrite par Barge (2004).

La ou le gestionnaire prend une place importante est dans son ouverture a la posture réflexive. Ceci se
voit dans son ouverture a entreprendre la démarche Vortex (cf. section 5.2.1). En effet, en s’ouvrant a une
démarche de la sorte, le gestionnaire partage une ouverture d’esprit qui démontre sa disposition a
encourager la posture réflexive au sein de I'organisation. Ceci, pour Schon (1994 p. 387), est conditionnel
a la transition du professionnel expert au professionnel réflexif. Sachant cela, quelques indicateurs nous
permettent de savoir si cette transition a eu lieu lors de notre étude. D’abord, Schén (1994 p. 348-349)
décrit le professionnel réflexif comme étant capable de faire abstraction de sa posture d’expert. A ce sujet,
nos résultats démontrent que la place de I'expertise est réduite; ce qui permet de s’exprimer librement
(cf. section 5.8.1.3). Notre recherche rejoint fortement celle de Bertezene et Vallat (2021). Nous avons en
effet relevé le rejet du solutionnisme (cf. section 5.4.4.3) et le prolongement de la posture réflexive a

postériori, ol les actions ex illo tempore sont teintées de la posture réflexive in situ (cf. section 5.9.1.3).

Parmi les approches de la réflexivité, des ressemblances ont été observées dans notre interprétation,
particulierement en ce qui a trait a la réflexivité introspective et critique. En effet, la réflexivité
introspective telle que décrite par Hibbert et Cunliffe (2015) a été permise dans la prise de recul que
provoque la démarche (cf. section 5.4.1.2). Il a effectivement été souligné par des participants que la prise
de recul leur permettait de réfléchir sur leurs actions, ce qui rejoint la réflexion du vécu face au monde
social (Hibbert et Cunliffe, 2015). La réflexivité critique, elle, s’est traduite dans une prise de risque en
constante diminution a mesure que la confiance envers la capacité réflexive augmentait (cf. section
5.7.3.1). A I'échelle du groupe, cela s’est vu par une capacité d’expression qui augmente (cf. section
5.8.7.1), ce qui rejoint I'amélioration des actions posées par la prise de confiance qu’entend

Antonacopoulou (2018). De plus, par ce que Antonacopoulou (2018) décrit comme « logos » (c.-a.-d. poser
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un acte conscient pour nourrir sa compréhension du monde), nous retrouvons I'acceptation de la perte
de maitrise sur la démarche (cf. section 5.4.3.1). Ainsi, face a I'incompréhension de la démarche (cf. section

5.4.2.2), la réflexivité critique prend forme dans la réponse consciente d’accepter de ne pas la maitriser.

La réflexivité morale s’applique principalement dans le fait d’avoir vu ’lhumain comme élément central
des réflexions (cf. section 5.7.6.1) et dans la volonté de limiter les effets négatifs des réflexions sur celui-
ci (cf. section 5.8.6.1). Cela rejoint la remise en question éthique des actions qui suivent la réflexion telle
gu’exprimée par Cunliffe (2009), cité dans Hibbert et Cunliffe (2015 p. 180). Si nous reprenons le concept
de seuil (Meyer et Land 2003, 2005, 2006b, cités dans Hibbert et Cunliffe, 2015 p. 180) nécessaire a la
réflexivité morale, nous voyons que la démarche Vortex répond partiellement aux nécessités qui lui
permet de s’exprimer. En effet, Hibbert et Cunliffe (2015) considerent important de donner a I'apprenant
I’espace, le temps et la voix pour creuser ses questionnements. La démarche Vortex offre I'espace par le
temps d’arrét qu’elle offre (cf. section 5.4.1) et la voix par la suspension du jugement facilitant I’expression
(cf. section 5.8.2.1). Pour ce qui est du temps, cela n’est pas tout a fait clair. En effet, le dispositif prévoit
plusieurs temps d’exploration entre les ateliers. Cependant, des participants ont souligné ne pas pouvoir
en profiter pleinement a cause de leur charge de travail (cf. section 5.2.2.1). Nous postulons alors que le
dispositif Vortex seul ne peut provoquer pleinement une réflexivité morale. La place du gestionnaire
(Barge, 2004) est donc pertinente a I'extérieur de la démarche, notamment pour permettre le temps de

se questionner.

6.9 Limites de la recherche

Notre recherche comporte des limites au-dela de celles identifiées dans la méthodologie. Premiérement,
notre recherche ne concerne qu’une partie des étapes de la démarche Vortex (cf. section 3.3). En effet,
elle débute apreés les étapes d’analyse du besoin et de constitution du dispositif de travail et elle se termine
avant I'étape « nettoyage du Vortex ». Ce faisant, nous reconnaissons que nos interprétations sont
limitées d’abord par un contexte partiel, ensuite par la méconnaissance de I’évolution a long terme du
groupe. En effet, si notre collecte de données avait intégré le nettoyage du Vortex, nos interprétations
auraient pu étre renforcées, différentes ou certaines ne seraient simplement pas apparues. De maniere
similaire, la deuxiéme limite est liée aux facteurs de réussite (cf. sections 5.2 et 5.3); nous n’avons pas
prévu de méthode permettant de les hiérarchiser. Ce faisant, leurs impacts sur le déroulement de la
démarche n’ont pu étre établis au-dela des quelques effets décrits. Cela nous méne a la troisieme limite :

la rationalisation a postériori. Le nettoyage du Vortex, par exemple, aurait pu faire changer les perceptions
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des participants et la construction de nos modeles. Cela leve le fait que notre recherche est fortement
basée sur l'interprétation du vécu par les participants et par I’étudiant-chercheur. Or, ces deux niveaux

d’interprétation ne sont pas exempts du risque de rationalisation a postériori.

Les biais de I'étudiant-chercheur constituent une quatrieme limite a notre recherche. En effet, bien que
s’en étant éloigné en y prenant conscience des la collecte des données, I'étudiant-chercheur est
nécessairement biaisé. Cela peut s’expliquer par le sens créé des données recueillies, puis dans
I'abstraction nécessaire a leur modélisation. Ainsi, malgré les nombreuses rencontres avec I'équipe de
recherche et les justifications empiriques, les résultats présentés n’échappent pas au biais d’interprétation
de I'étudiant-chercheur. La cinquiéme limite est double. D’une part, nous n’avons pas pu constituer
I’échantillon de notre recherche. D’autre part, les vingt participants aux observations n’ont pas tous fait
I'objet d’'une entrevue. En effet, nos entrevues n’ont concerné que dix-sept participants. Cela nous prive
de trois participants qui auraient pu avoir une valeur ajoutée substantielle pour notre interprétation. Cela
reléve une sixieme limite; nous avons omis de lier la participation aux ateliers avec I'interprétation du vécu.
Puisqu’aucune méthode d’analyse ne nous a permis de faire cette comparaison, nous sommes passés
outre le fait que certaines interprétations s’expliquent peut-étre par une participation partielle. La
septiéme limite concerne le fait que notre recherche concerne une seule démarche appliquée a une seule
entreprise (qui évolue dans une réalité qui lui est proprement singuliere), a des moments précis et dans
un lieu particulier. Ainsi, les horaires des ateliers peuvent avoir influencé I'expérience des participants,
tout comme le lieu, qui incarne un contexte social propre au Québec, voire a Montréal. La huitieme limite
tient a notre choix de ne pas approfondir le contenu de I'origine de la démarche (notamment aupres du
dirigeant), seulement connue du facilitateur (E. Le Maréchal). Développer la raison d’étre de I'adoption
d’une telle démarche par I'entreprise aurait permis, entre autres, de mieux comprendre |'essence du
probleme complexe. Nous avons plutot choisi la posture naive pour découvrir au fil de son orchestration

la pertinence d’utiliser le dispositif Vortex en contexte prospectif.

6.10 Perspectives de recherche

Cette recherche ouvre a plusieurs perspectives de recherches futures. Nous pouvons d’abord noter les
perspectives en réponse aux limites identifiées. Premierement, des recherches pourraient traiter des
étapes de la démarche omises dans ce travail par rapport aux modéles que nous avons développés. Pour
répondre a la deuxieme limite, nous invitons a des recherches visant a hiérarchiser les facteurs de réussite

vis-a-vis les phénomenes et les éléments constitutifs. Pour répondre a la troisieme, quatrieme, cinquieme
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et septiéme limite, nous invitons a des explorations inductives et déductives (Bellucci et Pietarinen, 2020)
de nos modeéles dans des situations de prospective partagées similaires; d’abord pour réduire les biais
d’interprétation, ensuite pour renforcer ou modifier les propositions formulées. Relevant de la sixieme
limite, nous invitons a poursuivre la recherche en comparant les interprétations du vécu au taux de

participation aux ateliers.

En plus de ces perspectives, nous suggérons d’étudier spécifiquement le rapport de I'outil du Vortex face
au dispositif dans une démarche de prospective partagée. Notamment, il serait intéressant de démystifier
son impact face a l'analyse en profondeur. L'outil du Vortex pourrait étre une clé en révélant des
interactions entre les cadrans (la « décoincidence » dont parle Julien, 2020, cité dans Bézard, 2024 p. 386).
Notre recherche peut également ouvrir a des études concernant les effets du dispositif Vortex dans une
démarche de prospective sur la collaboration dialogique. Nous croyons qu’une approche collaborative
peut faire émerger des détails sous-jacents aux phénomeénes et relayer de nouvelles interprétations,
notamment en ce qui a trait a la créativité dans les interactions. De maniére similaire, nous croyons
pertinent d’entreprendre une recherche sur la propension du dispositif Vortex a produire des idées
créatives et applicables en innovation telle que I'entend Amabile (1988). Enfin, sachant que Meétis étudie
la capacité d’action dans des situations complexes par la mobilisation de connaissances passées (Holford,
2020), nous considérons qu’une avenue de recherche pourrait viser la disposition des connaissances
acquises par une démarche Vortex a étre mobilisées dans une situation complexe demandant une réponse
rapide. Une approche processuelle pourrait a cet effet étre un axe de recherche intéressant. Ceci, sachant

que les actions de « seconde nature » (Holford, 2019) sont imprégnées de la démarche Vortex.

6.11 Conclusion du chapitre

Ce chapitre nous a permis d’approfondir plusieurs implications de notre étude face a la littérature. Nous
avons démontré que la démarche Vortex peut potentiellement servir une démarche de conduite du
changement. La collaboration, en phase avec le caractere dialogique du dispositif, a aussi été traitée et a
fait émerger le caractére créatif des interactions. Ensuite, nous avons postulé que le dispositif Vortex
s'insére dans les méthodes normatives qualitatives, avant de définir sa place approximative parmi le
« diamant de la prévision » de Popper (2008). Puis, le dispositif Vortex a été examiné par la lentille de la
SDG, du probléme complexe et des implications de son outil central. Cela a mené a considérer la démarche
de prospective propre au dispositif Vortex, laquelle se différencie plus ou moins des approches de De

Jouvenel (2004), de Bézard (Saives et Camus, 2019) et des approches mobilisant la méthode des scénarios.
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Nous avons également comparé les facteurs de réussite de la démarche Vortex avec les conditions de
réussite explicitées par Bézard (Saives et Camus, 2019 ; Bézard, 2024). Ce chapitre a aussi permis de nous
préter a I’évaluation de la démarche Vortex selon les critéres de Heurgon (Cordobes et Durance, 2007 p.
115) et de Bézard (2024). Nous avons aussi discuté de I'agir prospectif engendré par la démarche, avant
de proposer que le désir de sa poursuite marque en fait un désir de ritualisation. Cela nous a ensuite offert
d’étudier, sous le prisme de I'analyse processuelle, le dispositif Vortex comme processus perpétuel. Puis,
nous avons démontré I'implication de la réflexivité introspective, critique et morale. Finalement, nous

avons mis de I'avant les limites de la recherche et les opportunités de recherche qu’elle offre.
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CONCLUSION

Notre recherche nous a mené a naviguer les nombreux recoins des implications du dispositif Vortex sur la
participation a une démarche de prospective. En jetant les bases théoriques du dispositif Vortex, nos
découvertes répondent au besoin de produire un premier travail académique sur son utilisation dans le
cadre d’'une démarche de prospective partagée. Cette petite odyssée, nous |'espérons, constitue

également un pas de plus vers la légitimation de I'étude de la prospective en management.

Une mise en contexte a fait office d’ouverture a la réflexion prospective. Nous y avons soulevé les
implications de I'lA sur le futur du travail, ce qui nous a permis de relever la pertinence d’une démarche
de prospective partagée. La prospective a fait I'objet du premier theme abordé dans la revue de littérature,
ou il a été question d’explorer ses tenants philosophiques. Sachant que penser I'avenir est un probléme
complexe, nous avons traité de ce concept. Puis, il a été question de comprendre pourquoi et comment le
probléeme complexe se traite en SDG. Enfin, nous avons élaboré sur la réflexivité en mettant I'accent sur

I'interprétation de I'individu vis-a-vis sa place dans la SDG.

Le cadre conceptuel nous a offert I'occasion de présenter le dispositif Vortex vis-a-vis les méthodes
traditionnelles. Nous y avons vu un dispositif de gestion qui aborde la pensée complexe de facon a faire
émerger 'action grace notamment a un outil qui lui est particulier. La conceptualisation a ensuite permis
de présenter les propositions issues de notre recherche. Le chapitre méthodologique a détaillé la méthode
utilisée dans notre recherche, en décrivant notre posture épistémologique constructiviste radicale, le
contexte empirique et I'échantillonnage. Nous avons présenté le déroulement de la démarche,
I'observation et I'entrevue comme techniques de collecte de données, avant d’expliquer les détails de
notre analyse. L'évaluation de la qualité de la recherche et les limites de notre méthodologie ont suivi,

pour terminer sur les questions éthiques.

Nos résultats montrent comment le dispositif Vortex facilite I'expression de I'attitude et de I'agir prospectif.
Les données présentées dans la mise en contexte indiquent que la plupart des professionnels en RH
peinent a appliquer I'lA dans leurs activités professionnelles. Au contraire, les participants de notre étude
ont non seulement pris conscience de la nécessité d’agir, ils ont surmonté les obstacles a I'adoption de I'lA
en prenant action, donc en refusant de se faire prendre par la peur. Le chapitre présentant et analysant

les résultats a permis d'expliquer ce contraste en identifiant les implications du dispositif sur la
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participation. Nous avons vu que le dispositif Vortex est affecté par certains facteurs qui témoignent d’un
collectif plus ou moins prédisposé a prendre part a la démarche de prospective. Une fois les participants
exposés a la démarche Vortex, le dispositif engendre une série d’éléments constitutifs reliés par des
phénomeénes. D’abord, le dispositif permet aux participants de glisser dans un paradigme centré sur la
complexité, en leur offrant une pause face aux exigences quotidiennes. Ensuite, la capacité d’abstraction,
qui reflete I'adoption d’une pensée complexe, s’incarne dans |'organisation de la pensée propre a la
réflexivité individuelle. Cette réflexivité individuelle agit, via les exercices (donc in situ), sur I'intelligence
collective, laquelle agit en retour sur la réflexivité individuelle in situ via la reconnaissance des divergences
de points de vue. De ces phénoménes émerge une réflexivité collective, donnant naissance aux idées qui
sont apposées, sous forme de notes autocollantes, dans I'outil du Vortex. Ainsi, I'intelligence collective
s’incarne visuellement dans I'outil du Vortex. Ce phénomene boucle la relation itérative des phénomeénes
liant les éléments constitutifs. Nous avons découvert que I’attitude prospective apparait dans ces éléments
constitutifs. Ainsi, I'itération entre le dispositif Vortex, le paradigme centré sur la complexité, la réflexivité
individuelle, I'intelligence collective et I'outil du Vortex illustre le fonctionnement d’un groupe prospectif
en situation complexe. Ce groupe, de nature prospective, est constamment en action pendant et apres les
ateliers, et cette mise en action impacte le groupe en retour. Ainsi, chaque action posée agit sur la capacité

du groupe a naviguer en situation complexe et a faire preuve d’une capacité a la réflexion prospective.

Confrontées a la littérature, ces découvertes ont mis en lumiére le potentiel du dispositif Vortex dans une
démarche de conduite du changement et comme dispositif collaboratif. Puis, nous avons comparé le
dispositif et son outil principal (Vortex) aux méthodes de prospective partagée. Nous avons également mis
en paralléle les conditions de réussite identifiées par Jean-Marie Bézard avec celles observées dans notre
étude. Puis, nous avons évalué la démarche de prospective du Vortex selon trois méthodes, avant de
discuter de I'agir prospectif et de ses implications pour la conception processuelle du Vortex. Nous avons
aussi discuté de I'implication du dispositif Vortex sur la réflexivité individuelle, avant de cloturer sur les

limites de notre recherche et les perspectives de recherche.

En définitive, ce travail apporte une contribution a plusieurs champs de recherche en management, en
fournissant un support empirique pour I'étude de la réflexivité en organisation, de la SDG et de la pensée
complexe. Cette recherche ouvre la voie a de nouvelles études en posant les bases théoriques d’un
dispositif encore méconnu dans les démarches de prospective, tout en surmontant la crainte de la perte

de confidentialité qui limite souvent de telles contributions.
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ANNEXE A
DETAILS DU DEROULEMENT DES ATELIERS VORTEX

Premier atelier Vortex

Les sous-sections suivantes présentent le déroulement en ordre chronologique du premier atelier Vortex,
ayant eu lieu le 2 décembre 2023 de 8h00 a 17h00. Cette séance s’est concrétisée en une session de six

heures et quinze minutes, excluant une pause de quinze minutes et une pause d’une heure.

1. Introduction et brise-glace

Le facilitateur a présenté le code de conduite de I'atelier en prenant appui sur les principes de la

prospective partagée. Il s’en est suivi d’une activité brise-glace.

2. Présentation du dispositif Vortex

Le facilitateur a présenté le dispositif Vortex et la posture réflexive que I'outil permet (transition d’une
démarche linéaire a une démarche circulaire, multidimensionnelle et dynamique) et a présenté le sujet de

la prospective dans le cadre du Vortex : « Le marché de la formation et I’entreprise dans 10 ans ».

3. Les premiers tours de Vortex

Apres avoir reproduit le schéma du Vortex au sol a I'aide de ruban adhésif, il a été demandé aux
participants de réfléchir en binGmes sur leurs convictions, les composantes, le chemin a emprunter et les
transformations (I’alchimie) qui permettent le futur visé. Le tout, en se basant sur la question de
prospective (le futur visé ou a éviter). Les participants ont d{ inscrire au moins une idée sur des notes
autocollantes de couleur variée (une note autocollante représente une idée). Les idées devaient étre
inscrites uniquement si les deux participants étaient totalement d’accord. Chaque couleur de note
autocollante représentait un des éléments mentionnés (convictions, composantes, chemin et alchimie).

Chaque tour du Vortex intégrait cette activité.

Lors du premier tour du Vortex, les participants ont di réfléchir a la place de I'entreprise vis-a-vis la

situation future. Lors du second tour, les participants ont réfléchi a la place de I'entreprise vis-a-vis les
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parties prenantes dans le futur. Lors du troisieme tour, les participants ont été amenés a réfléchir a la

place de I'entreprise vis-a-vis du contexte extérieur futur.

4. Présentation des principes de la prospective

Le facilitateur a expliqué brievement les principes de la prospective et de I'attitude prospective avant de
présenter, avec |'aide de diapositives, un résumé des tendances actuelles connues, sans ordre logique
apparent ni exemple chiffré. Ces tendances ne se sont pas limitées au domaine de la formation, mais
peuvent l'impacter de prés ou de loin. Cette étape a ainsi servi de guide de pensée pour alimenter la

création de liens lors des réflexions. Voici, en rafale, les tendances lourdes présentées :

e La pensée rationnelle migre vers une pensée complexe.

e Les changements dans l'industrie de la santé en Occident.

e Les évolutions dans le domaine de I'éducation par 'augmentation d’étudiants internationaux,
I’évolution du rapport a I’enseignant, I'offre de cours qui se numérise.

e Les remises en cause de I'alimentation, notamment le rapport a la consommation des protéines
animales, par des questions éthiques, de santé et de productivité. La refonte des modeles
d’agricultures qui se complexifient, potentiel signe d’une nouvelle révolution agroalimentaire, a
aussi été abordée.

e Le renforcement de lindividuation de la société, a laquelle s’ajoute Iindividu comme Etre
possédant une intelligence inconsciente et somatique.

e Des formes d’autorités politiques de plus en plus populistes et spectacularisées ont commencé a
s'imposer dans certaines démocraties. En contrepoint, dans de plus petits territoires, une gestion
publique plus axée sur I’humain est observée.

e Le réchauffement climatique et ses effets sur la vie humaine et le rapport a I'exploitation des
ressources naturelles limitées.

e La numérisation de la société et ses conséquences sur notre fagon d’interagir, de s’informer, de
communiquer. La production de données exponentielle et la centralisation de certaines
entreprises sur I'analyse de ces données posent des questions sur leur sécurisation, leur propriété

et leur controle.

e Laglobalisation bat son plein et I'information circule instantanément a travers le monde.
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L'intelligence artificielle s'impose dans un nombre de secteurs de plus en plus important et
provoque des changements de modeéles.

La segmentation des consommateurs en larges groupes le plus homogéne possible permet de
proposer des offres a consommer rapidement et de fagcon globale.

La prise en compte du facteur générationnel plus marqué, qui met en évidence les différences de
valeurs entre les générations. Cela engendre des tensions, de lI'incompréhension et des
divergences de perceptions, notamment en entreprise.

Le rapport a la sécurité est omniprésent. C'est d’ailleurs une perception essentielle pour I'individu
avant d’entreprendre une activité, quelle gu’elle soit, pour faire face a I'incertitude.

Le rapport au monde du travail, qui combine a la fois I'entreprise, I'entrepreneuriat, le travail
autonome, l'autorité, la facon dont une entreprise se construit et est gérée. Le télétravail a posé
des questions d’équilibre travail-vie personnelles, de gestion du savoir implicite (accentué par les
rencontres), de perception de I'entreprise. La perception du futur du travail avec I'automatisation
des processus et avec l'intelligence artificielle est également portée a faire changer le rapport au
monde du travail.

L’émergence de nouveaux modeles de partage de la valeur avec I'économie circulaire, I'économie
de fonctionnalité, I'’économie de I'intelligence collective (notamment avec I'Open source).

Des changements dans les relations de pouvoir a l'international, avec notamment la montée en
puissance de la Chine et de ses infrastructures a I'international.

L'apparition de débats sur la relation avec la consommation comme moteur du bonheur individuel.
La consommation réduite, responsable, locale, de seconde main est de plus en plus privilégiée.
La démographie changeante, avec les mouvements de populations et les crises migratoires, qui
change les rapports de force au niveau politique et économique.

Les enjeux sur la santé physique et psychologique, ou la notion d’épuisement professionnel est de
plus en plus répandue.

Un rapport a l'autorité évoluant, notamment avec la multiplication de rébellions d’une
expressivité grandissante dans des contestations citoyennes.

Des tensions grandissantes face aux modeles refuges tels que la religion et la famille.

La prise en charge par les autres, notamment par le coaching, mais aussi par les anciens.

Le paysage urbain en changement, avec un rapport nouveau face a la mobilité, a la nature.
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e Lerecours a I'évaluation permanente, qui se traduit par la notation des biens de consommation,
mais aussi dans les services et dans le travail. Les évaluations peuvent aujourd’hui drastiquement
influencer des projets.

e L’apparition de nouvelles figures de leadership, apparaissant sous forme de groupuscules semi-
organisés. Ces derniers agissant en dissidents, défendent une cause considérée subjectivement
bonne pour justifier une intervention non conventionnelle ou hors la loi.

e De nouvelles facons de faire agir les individus d’une certaine maniere, grace aux technologies,

pour les pousser a poser une action.

5. Exercice sur les dynamiques externes — Win Tunnel

Suite a la présentation des tendances lourdes, il a été demandé aux participants de se placer en bindbmes
afin d’exprimer les premiers éléments constituant la prospective. La question de réflexion était la suivante :
« Dans tout ce que j'ai entendu, qu’y a-t-il a retenir pour le secteur de la formation d’ici 2030 ? ». Pour
chaque bindme, le premier participant devait parler pendant neuf minutes sans s’arréter. Pendant ce
temps, le second participant devait noter au maximum ce que le premier participant disait. Apres le
premier tour, les participants ont eu a changer de réle. Une fois cette premiere partie de I'activité
complétée, les participants ont eu, avec les mémes bindmes et en neuf minutes, a identifier quatre
tensions, paradoxes ou contradictions pouvant surgir sur le secteur de la formation. Chaque élément
identifié par les participants a été indiqué sur des notes autocollantes avec une formulation exprimant la

notion de tension.

Par la suite, les participants sont revenus en pléniere et le facilitateur a demandé de catégoriser les notes
autocollantes en fonction de leurs thématiques. Ce travail a été fait minutieusement, avec la recherche

d’un consensus sur les rapprochements effectués entre les tensions définies par les binGmes.

Lorsque toutes les notes autocollantes ont été lues, le facilitateur en a fait une lecture finale pour établir
les premiers liens entre les catégories de notes autocollantes et en préciser des themes. Chaque theme
s’est ensuite vu donner un titre avec I'aide des participants. Nous nommerons ces themes « axes

prospectifs ».

6. Les derniers tours du Vortex
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Suite a la pause et a une autre activité brise-glace, les participants ont été invités en vingt-cinqg minutes,

en binbmes, a faire un autre tour du Vortex avec, en téte, les éléments de réflexion produits par les

précédentes activités. Pour ce faire, les derniers tours du Vortex se sont focalisés sur le rapport entre le

résultat (un futur souhaité en 2030 pour I'entreprise) et le monde extérieur uniquement. Il a été demandé,

comme pour les premiers tours du Vortex, de réfléchir sur :

Les convictions : « ce que I'on sait du contexte externe et, par conséquent, les éléments dont nous
sommes convaincus qui composeront le monde extérieur en 2030 ».

Les composants : « ce dont nous aurons besoin pour rendre le résultat permanent ».

Le chemin : « ce que I'on devra faire pour que le résultat soit permanent, en dépit du contexte
extérieur ».

L’alchimie : « quel processus permettra le maintien du résultat, malgré les changements de

dynamiques inhérentes a I’évolution du contexte ? ».

Matrice d’impact et opportunités/menaces futures

Pour cet exercice, les axes prospectifs ont été confrontés a différentes dimensions de I'entreprise, soit :

A.

L’administration (gouvernance); les principes de management, I'organisation de la structure, le
statut de I'entreprise, le pouvoir des dirigeants, la nature des fonctions support (ressources
humaines, communications internes, systemes d’information).

Le business; les modeles de prix, le ciblage client, les communications externes, le mode de
prospection et de commercialisation, les caractéristiques de la relation client.

La culture et les valeurs; le savoir-étre des collaborateurs, les valeurs d’entreprise, I'identité de la
marque d’employeur, la nature de la responsabilité sociale de I'entreprise, les principes du partage
de la valeur.

Le développement (production); I'organisation de la production, le savoir, le savoir-faire, le profil

des producteurs, la création de valeur, la nature des prestations.

Un tableau a ainsi été congu avec en ligne les dimensions de I'entreprise et en colonnes, selon les axes

prospectifs. Ces derniers étant au nombre de neuf, trente-six cases ont ainsi été dessinées. Les participants,

organisés en binGmes, se sont vus confier trois a cing cases a remplir d’opportunités futures (notes
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autocollantes vertes) et de menaces futures (notes autocollantes roses). A la fin de I'exercice, les

participants sont revenus en pléniere pour lire toutes les cases, ainsi remplies, de la matrice d’impacts.

7. Enjeux pour la stratégie

Le facilitateur a ensuite demandé aux participants de regrouper les notes autocollantes inscrites dans les
cases en cing a six themes transverses. Pour ce faire, il a disposé de grandes affiches vierges sur le mur en
leur demandant de répartir les notes autocollantes par theme, chacun représentant un enjeu spécifique a
I'entreprise. Ce travail a été fait sans direction précise, chaque participant travaillant de facon autonome
tout en respectant les regles de I'intelligence collective. De grands thémes d’enjeux se sont dégagés au fur

et a mesure que les affiches se sont remplies.

En trindme, les participants ont eu a choisir une affiche (un trindme par affiche/théme) de leur choix pour
en dégager des enjeux. Les enjeux ont pris la forme d’un titre résumant les éléments inscrits dans les
themes, ainsi que de trois phrases de justification. Les participants ont partagé, finalement, les enjeux

gu’ils ont trouvés au reste du groupe.

Premiére présentation synthése des résultats

Un peu moins de trois semaines suite a la premiére séance Vortex, soit le 20 décembre 2023, le facilitateur
a présenté, par visioconférence, les résultats du premier atelier. De ces résultats faisaient partie les
dynamiques externes et les enjeux stratégiques identifiés. Au préalable, le facilitateur a retranscrit les
enjeux explicités a l'oral lors de la derniere activité du premier atelier Vortex pour en faire une
présentation contextualisée. Cette présentation synthése avait comme objectif d’assister les participants
dans leur processus réflexif individuel, en vue de poursuivre vers les deux activités Vortex suivantes. Cette
présentation n’a pas fait 'objet d’'une observation. Cependant, son déroulé pouvait impacter le

déroulement des futurs ateliers.

Périodes exploratoires

Les périodes exploratoires ont lieu entre chaque activité Vortex, mais une période plus longue a été
observée entre la premiere présentation synthese des résultats et le deuxiéme atelier Vortex. D’une durée

de sept semaines, cette longue période exploratoire a permis aux participants une période de réflexion,
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d’exploration et d’expérimentation individuelle et groupale. La pertinence de ces périodes releve du
principe exploratoire de la démarche de prospective (de Jouvenel, 2004 p. 11), voulant qu’un moment soit
alloué pour la réflexion et I'exploration du sujet de la prospective. Ce faisant, les ateliers subséquents sont
influencés par les découvertes et les réflexions des participants. Ainsi, les participants pouvaient appliquer
leurs apprentissages et leurs évolutions de pensée depuis |'atelier précédent. Par conséquent, une lecture
davantage avisée du Vortex pouvait provoquer, d’une part, I’ajout de nouvelles notes autocollantes et/ou,
d’autre part, I’élimination de notes autocollantes. Quoi qu’il en soi, 'émergence de nouveaux débats et
de nouvelles discussions pouvait faire se mouvoir le dispositif Vortex et alimenter la réflexion collective
(et conséquemment, la réflexion individuelle). En plus de cette longue période exploratoire, d’autres

périodes ont eu lieu entre :

6) Le premier atelier Vortex et la premiére présentation synthese (d’une durée d’un peu plus de deux
semaines);

7) La premiere présentation synthese et le deuxieme atelier Vortex (d’'une durée d’un peu plus de sept
semaines)

8) Entre le deuxiéme et le troisieme atelier Vortex (d’une durée d’une semaine);

9) Entre le troisieme atelier Vortex et la syntheése finale (d'une durée de trois semaines);

10) Entre la synthese finale et les entrevues individuelles (d’une durée allant de deux jours a trois semaines

selon les participants).

Deuxieme atelier Vortex

Les sous-sections suivantes présentent le déroulement en ordre chronologique du deuxieme atelier Vortex,
ayant eu lieu le 8 février 2024 de 8h30 a 12h30. L’atelier s’est déroulé sur une période de quatre heures
et quinze minutes, excluant une pause de quinze minutes. La perspective du temps long restant la
considération principale, le sujet de cet atelier était « Le marché de la formation et I’entreprise en 2025 ».
Ce nouveau sujet avait comme objectif de faire émerger I'intention et d’aider les participants a réfléchir a

la prise d’actions face au futur.

1. Présentation de l'invité

L'atelier a débuté par la présentation d’un invité provenant de I'externe. Ce dernier est consultant et

analyste en stratégie numérique en RH. L'invité a été interpelé par I'organisation et a, en préparation de

235



I'atelier, travaillé avec le facilitateur pour intégrer le partage de ses connaissances a la démarche Vortex.
L'invité était donc présent pour exposer des utilisations courantes des technologies de I'lA sur le domaine
des RH, en plus de présenter des tendances émergentes. L'apport de l'invité était double; en plus de
présenter les tendances du marché actuelles et émergentes, ses présentations servaient de coupures
entre les tours de Vortex. Ces coupures ont permis de guider les participants dans la réflexion et ont aidé
une convergence dans une réflexion mieux balisée. Le facilitateur a d( s’assurer toutefois que cette
convergence se fasse en gardant la distance nécessaire pour ne pas étre tenté de naviguer dans les

solutions.

2. Retour sur le premier atelier et la présentation synthese des résultats

L'atelier s’est poursuivi avec un retour sur la premiere séance Vortex et sur la présentation synthése des
résultats. Pour ce faire, le facilitateur a suggéré la technique de I'aquarium, laquelle consiste a positionner
en cercle, sur des chaises, trois participants qui sont les seuls a posséder le droit de parole. Lorsqu’un
participant qui n’est pas dans le trinGme désigné souhaite prendre la parole, il doit prendre la place d’un
participant assis. En faisant de la sorte, les participants ont eu I'occasion de résumer les grandes lignes de
I’atelier précédent, en laissant la chance a d’autres de s’exprimer. Cette activité a également permis aux
participants de partager brievement leur cheminement de pensée issue de la période exploratoire et

d’enchérir sur les propos des autres.

3. Présentation de 'atelier

Une fois I'activité de I'aquarium terminée, le facilitateur a poursuivi avec le théme principal de I'activité,
soit les tendances du marché. Pour ce faire, le facilitateur a rappelé que la réflexion des participants peut
étre alimentée des enjeux stratégiques et des dynamiques externes qui ont été soulevées lors du premier
atelier. Apres avoir rappelé les principes de fonctionnement du Vortex, le facilitateur a invité les

participants a le reconstruire.

4. Reconstruction du Vortex

Les participants ont été appelés a reconstruire le Vortex au sol tel qu’ils I'avaient laissé lors du premier

atelier. Les participants ont ainsi pu relire les notes autocollantes pour se réapproprier le Vortex. Un
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participant supplémentaire s’est ajouté a la démarche, lequel a pu faire un tour individuel et partager son

avis par rapport a son expérience personnelle. Il s’en est suivi une courte discussion en pléniére.

5. Premiére intervention de l'invité

Pour pousser la réflexion, l'invité a débuté sa présentation en posant quatre questions sans attendre
toutefois de réponse, pour faire suite a la précision du facilitateur de ne pas chercher a solutionner trop
rapidement. Ceci étant dit, I'invité a débuté en précisant que la période actuelle peut se définir comme
hyper changeante et, en réponse, les organisations, tout comme |'entreprise, cherchent a se redéfinir. Ce
faisant, les quatre questions posées sont les suivantes : « quels sont les éléments qu’il vous manque pour
vous redéfinir ? », « quelle est la place de I'entreprise dans la lecture de I’hyper changement [identifié
dans le Vortex] ? », « a quel point étes-vous prés d’adopter I'lA ? » et « comment un acteur de la production
de contenu peut se distinguer dans une immensité de contenu ? ». L'invité a poursuivi avec les « promesses
de I'lA». Parmi celles-ci se trouvent notamment les possibilités d’efficience avec I'automatisation,
I’'amélioration de I'expérience utilisateur avec une personnalisation avancée, et I'amélioration de la prise
de décision avec des analyses approfondies, continues et automatisées des données. Des exemples pour
chaque catégorie ont été présentés afin d’aider les participants a reconnaitre et a prioriser les

opportunités offertes par I'lA.

6. Rappel des dynamiques externes et des enjeux stratégiques

Suite a la premiere intervention de l'invité, le facilitateur a rappelé les dynamiques externes, identifiées
par les participants lors du premier atelier Vortex, pouvant potentiellement bouleverser le monde de la
formation en 2030. Chaque dynamique a brievement été réexpliquée. Puis, le facilitateur a rappelé les

enjeux stratégiques également identifiés par les participants lors du premier atelier Vortex.

7. Deuxiéme intervention de l'invité

Cette deuxieme intervention de I'invité était centrée sur des aspects plutdt techniques de I'lA. L'invité a
débuté par réitérer la question posée plus tot : « a quel point étes-vous pres d’adopter I'lA ? ». Il s’en est
suivi d’une courte discussion sur les utilisations actuelles de I'lA dans les activités courantes de I'entreprise.
Sur la base de cette discussion, I'invité a observé toutefois que ces technologies ne sont pas intégrées

formellement dans les processus. Une présentation sur les catégories de I'lA a suivi. Les sujets abordés
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étaient sensiblement les mémes que ceux explicités dans le chapitre contextuel. En effet, I'invité a traité
des différences entre I'apprentissage machine et I'apprentissage profond, avant d’ajouter les définitions

de logiciels et d’IA génératives.

8. Premier tour du Vortex - Conséquences sur les enjeux stratégiques

Suite a la deuxiéme intervention de I'invité, le facilitateur a proposé une activité de trente minutes visant
a identifier, grace aux nouvelles informations, des conséquences sur les enjeux stratégiques. Pour ce faire,
les participants ont été placés en groupes de trois, chaque trinbme ayant un enjeu. Les participants ont,
en groupe, discuté des conséquences et ont écrit leurs pensées sur de nouvelles notes autocollantes; ces

derniéres servant a alimenter le Vortex plus tard.

9. Troisieme intervention de l'invité

La troisieme intervention de l'invité a débuté par une contextualisation de I'lA sur les domaines des RH.
Un accent a été mis sur I'importance de la gestion de données massives et ses impacts sur la gestion des
compétences. Les impacts dénotés sont notamment sur I'inventaire des compétences et sur la diminution
des écarts de compétences. Des exemples de fonctionnement d’outils basés sur I'lA ont été présentés,
permettant notamment la taxonomie des compétences. Cette derniere se caractérise par une analyse des
données du marché de I'emploi pour proposer des listes de compétences aux entreprises et par I'analyse
de la localisation géographique des endroits ol sont situées les personnes compétentes pour occuper le
poste pertinent. Cette méme taxonomie peut également étre utilisée a I'interne dans le cas des grandes
entreprises. Ces technologies permettraient de sauver une importante quantité de temps aux entreprises,
en plus d’assurer une mise a jour constante des compétences a l'interne. De plus, ces technologies
assureraient I'alignement des compétences internes avec les compétences identifiées a I'externe, pour
finalement identifier les compétences nécessaires a développer. Les compétences peuvent finalement
étre présentées aux employés comme étant attendues dans leur poste pour gqu’ils puissent, de maniere

autonome, faire leur propre gestion de compétences.

10. Deuxiéme tour du Vortex - conséquences sur les enjeux stratégiques

Suite a la troisieme intervention de l'invité, le facilitateur a proposé I'activité précédente avec les mémes

groupes de trois personnes, en vingt minutes, avec les nouveaux éléments apportés par l'invité.

238



11. Quatriéeme intervention de l'invité

La quatrieme intervention de I'invité était axée sur la réalité augmentée basée sur I'|A —en imageant cette
derniere par le dispositif Apple Vision Pro. Ce genre de dispositif pourrait, selon I'invité, prendre une place
grandissante dans la formation pour permettre la conception et I'orchestration de parcours multimodaux
innovants. L'utilisation de ce genre de technologie aurait le potentiel de réduire les colts de déplacement
et de permettre d’offrir des formations plus complétes que I'apprentissage en ligne, le tout en étant
possible de partout a travers le monde. Cet exemple introductif a permis de poursuivre vers les
technologies de la formation permettant aux entreprises de produire leurs parcours de formation
personnalisés sans nécessairement posséder |'expérience préalable en gestion de la formation. Les
technologies de la formation peuvent notamment; (1) donner acces a la formation aux employés de
premiere ligne; (2) augmenter I'engagement des apprenants; (3) démocratiser le coaching; (4) déployer
des programmes clés en main; (5) dynamiser le catalogue de formation; (6) mettre a jour des contenus
internes; (7) ajouter des contenus clés en main; (8) exploiter les connaissances et documents; (9) collecter
les besoins de formation; (10) piloter et mesurer les programmes; (11) réduire les colts de la formation
technique; (12) créer une académie interne; (13) personnaliser les séquences et contenus d’apprentissage;
(14) valoriser et capter la formation au poste; (15) maximiser les modalités de formation; (16) mesurer le
transfert d’apprentissage; (17) faire I'analyse des formations et des colts en temps réel. En somme, ces
technologies permettraient d’analyser les besoins de formation et de traiter les demandes de formation

pour proposer un parcours mixte personnalisé.

12. Troisieme tour du Vortex - conséquences sur les enjeux stratégiques

Suite a la quatrieme intervention de 'invité, le facilitateur a proposé le méme exercice pour une derniére
fois. En douze minutes, avec les mémes trinbmes, ce troisieme tour du Vortex a été consacré aux

conséquences concernant les enjeux.

13. Cinquiéme intervention de l'invité

Pour cette cinquieme intervention de l'invité, une liste d’entreprises offrant des plateformes propulsées
par I'lA dans le secteur de la formation a été présentée. Disponibles a la vente, ces plateformes ont été
abordées en démontrant brievement les possibilités d’utilisation actuelles. Parmi ces utilisations, notons

la gestion des compétences en emploi et lors du recrutement, la création de contenu de formation, etc.
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D’autres plateformes ont été présentées, dont des plateformes de coaching ou des plateformes d’édition
et de création de vidéos. Les plateformes d’assistance a la création multimédia afficheraient un potentiel

pour I'aide a la création de contenu de formation.

14. Partage des éléments produits

Lors de cette derniere activité, les participants ont partagé, en pléniére, les conséquences supplémentaires

sur les enjeux stratégiques pour engager des discussions.

Troisieme atelier Vortex

Les sous-sections suivantes présentent le déroulement en ordre chronologique du troisieme atelier Vortex,
ayant eu lieu le 16 février 2024 de 12h30 a 17h00. L’atelier s’est déroulé sur une période de quatre heures,
excluant une pause de trente minutes. Toujours a I’'horizon 2030, ce troisiéme atelier visait un retour sur

I’écosystéme de I’entreprise en date d’aujourd’hui et son extrapolation en 2025.

1. Retour sur la démarche

L'atelier a débuté par un retour — présenté par le facilitateur — sur le travail fait depuis le premier atelier
Vortex. L’accent pour cet atelier était mis sur I'influence étendue aux parties prenantes des tendances de
marché. Le facilitateur a par la suite rappelé les principes de I'intelligence collective, avant d’enchafner sur
une activité brise-glace. Pour solder cette premiére thématique, le facilitateur a rappelé la place du Vortex
dans la démarche; soit de récupérer les enseignements retenus par les participants. Grace a ces
enseignements et a condition de patienter un peu, les éléments commencent a faire sens par une mise en

action constante, laquelle est déclenchée individuellement et en groupe.

2. Exercice sur I'écosysteme

Ce premier exercice visait a voir différemment I'écosystéme dans lequel navigue I'entreprise. Alors que le
dispositif opérationnel suggere de considérer les parties prenantes (le client, les fournisseurs, les
financeurs, etc.) sous une forme d’arborescence d’interconnexions linéaires, le dispositif suggéré permet
de sortir de cette logique pour considérer plutot les relations entre les parties prenantes. Il s’agissait alors

de focaliser son attention sur les échanges dans le systeme plutot que les attentes des parties prenantes.
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En faisant de la sorte, il est possible de comprendre I'équilibre relatif de I'écosystéeme aujourd’hui et son
déséquilibre possible causé par des événements provenant de I'extérieur. Ce faisant, le facilitateur a
proposé aux participants de lister, en dix minutes, les parties prenantes de I'entreprise en utilisant des
notes autocollantes. A la maniére de I'exercice Win Tunnel du premier atelier, les participants devaient
coller au mur les notes autocollantes, chacun représentant une partie prenante externe. Le groupe étant
en pléniere, une personne a la fois suggérait une partie prenante, laquelle était ensuite discutée. Si
consensus, la note autocollante était collée dans un des cadres prévus a cet effet. Puis, en vingt minutes,
le facilitateur — avec I'aide du groupe — a réorganisé les parties prenantes en groupements, en s’assurant
que les parties prenantes identifiées étaient comprises de la méme maniére par tous. Au besoin, des

ajustements étaient apportés.

3. Exercice sur les intrants et extrants de I'écosysteme

Cet exercice, dérivé du précédent, visait a identifier ce que I'écosystéme (composé des parties prenantes)
recoit et ce qu’il fournit. Pour ce faire, une grille était fournie aux participants pour s’inspirer, mais les
éléments finaux étaient inscrits sur des notes autocollantes. Les éléments d’inspiration indiqués étaient :
la confiance, I'argent, les marchandises, les connaissances et la satisfaction. Pour cet exercice de quinze
minutes, le groupe a été divisé en deux; une moitié réfléchissant sur les entrées (ce que I'écosysteme

recoit), I'autre réfléchissant sur les sorties (ce que I'écosysteme fournit).

4. Premier tour du Vortex — Parties prenantes

Une fois I'exercice sur les intrants et extrants terminé, le facilitateur a enchainé avec le premier tour du
Vortex. Pour ce faire, le facilitateur a constitué de nouveaux groupes de trois en s’assurant qu’il y ait une
représentativité des deux sous-groupes précédents (des représentants du sous-groupe intrants et du sous-
groupe extrants). En vingt minutes, chaque groupe a été invité a relire les notes autocollantes affichées au
mur, tout en se référant au Vortex, pour y ajouter des éléments pertinents (convictions, chemin, alchimie
et composants). Une fois I'exercice terminé, les trinbmes ont été rappelés en pléniére pour discuter, en
sept minutes, de leurs ajouts. Une fois le partage terminé, les notes autocollantes ont été ajoutées au

Vortex.

5. Deuxiéme tour Vortex - exercice sur les intrants et extrants des parties prenantes actuelles
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Pour cet exercice de vingt-cing minutes, le facilitateur a demandé aux participants, placés en bindbmes, de
se mettre a la place des parties prenantes précédemment identifiées. Un binbme par partie prenante était
identifié pour réfléchir aux intrants (ce qu’elle recoit) et aux extrants (ce qu’elle fournit) des parties
prenantes en date d’aujourd’hui. Le tout était d’ailleurs toujours sous le prisme des convictions, du chemin,
de I'alchimie et des composants. Grace a la réflexion sur les intrants et les extrants, les participants ont
recu l'instruction d’indiquer les éléments agréables et désagréables dans le fonctionnement de la partie
prenante en question. La méme grille d’inspiration a été distribuée pour faciliter la réflexion. Lorsque la
période de réflexion s’est terminée, le groupe s’est retrouvé en pléniére et le facilitateur a questionné les

bindmes pour faire ressortir une caractéristique définissant leur partie prenante respective.

6. Troisieme tour Vortex - exercice sur les intrants et extrants des parties prenantes futures

Finalement, le facilitateur a demandé aux mémes bindmes de reproduire I'exercice, mais en se projetant
dans un horizon de quatre ou cing ans. Pour ce faire, les participants ont pu se servir du travail fait lors de
I’exercice sur les dynamiques externes ayant eu lieu lors du premier atelier Vortex. En effet, le travail a été
reproduit sur papier au préalable. Il s’agissait donc de prendre en considération les changements et
conséquences des dynamiques externes sur les parties prenantes pour les appliquer sur les intrants et les
extrants. Cet exercice s’est fait en groupe de quatre (deux parties prenantes par groupe) dans un délai de
guarante minutes. Puis, les groupes se sont retrouvés en pléniére pour discuter de leurs parties prenantes

dans I'avenir, en s’ouvrant au débat et aux discussions.

Deuxieme présentation synthése des résultats

La synthese finale du Vortex s’apparentait a un résumé exécutif a I'attention des participants. Cette
rencontre, en distanciel, s’est déroulée le 11 mars 2024. La présentation a débuté par un rappel de la
démarche, avant de poursuivre vers un rappel des entrées et des sorties de I'écosysteme qu’ont identifiées
les participants. Chaque partie prenante a alors été présentée sous une forme résumée incluant la liste
des acteurs, ainsi que leurs intrants et extrants. Chaque partie prenante a été présentée telle que pergue
aujourd’hui et « demain » (cing ans). Finalement, le facilitateur a présenté les prochaines étapes, pour
faire suite au Vortex. Ces prochaines étapes n’ont pas été sujettes aux observations, mais se rattachent au

mandat de conseil.
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Comme lors de la premiere présentation syntheése, cette seconde présentation n’a pas fait I'objet d’'une
observation. Cependant, elle a pu avoir un effet sur les entrevues d’explicitations, qui ont suivi quelques

jours plus tard.

Poursuite de la démarche

Finalement, il s’en est suivi de deux sessions de nettoyage du Vortex, le 19 mars 2024 et le 2 avril 2024.
Seule la premiére des deux séances sera expliquée ici. Les participants ont été invités a éliminer ou ajouter
des notes autocollantes, le tout grace aux apprentissages faits durant la démarche. Les deux sessions ont
eu lieu a distance en mobilisant un tableau virtuel mural. Les participants ont été départagés en sous-
groupes de trois ou quatre personnes ou il a été demandé, en trente minutes, de réaliser un tour du Vortex
pour faire une lecture de toutes les notes autocollantes. Les notes autocollantes percues comme ambigués,
confuses ou non conformes a la perception des participants, ont été écartées du Vortex par les groupes.
Une fois le tour du Vortex terminé, les participants ont été rassemblés en pléniére. Animé par le facilitateur,
les notes autocollantes écartées ont été lues et discutées individuellement. Puisque le nettoyage du Vortex
implique un consentement de tous, les notes autocollantes écartées devaient étre soit éliminées,
modifiées ou, dans le cas d’un ajout, confirmées par tous les participants unanimement. Il est a noter que
les sessions de nettoyage du Vortex sont mentionnées a titre informatif et n’ont pas eu d’incidence sur

notre recherche.
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ANNEXE B
CERTIFICAT D’APPROBATION ETHIQUE

UQAM | Comités d'éthique de la recherche
avec des étres humains

MNo. de certificat : 2024-6456
Date : 2024-01-12

CERTIFICAT D’APPROBATION ETHIQUE

Le Comité d'éthique de la recherche pour les projets étudiants impliquant des étres humains (CERPE plurifacultaire) a
examiné le projet de recherche suivant et le juge conforme aux pratiques habituelles ainsi qu'aux normes établies par
la Politigue No 54 sur 'éthigue de la recherche avec des éfres humaing2020) de 'UQAM.

® Titre du projet : Conditions et impacts de l'usage du VWortex, outil créatif de réflexivité en situation complexe,
dans le cadre d'une application prospective.

®* MNom de I'étudiant : David Lachapelle
Programme d'études : Maitrise &s sces de la gestion (management, avec mémoire)
Direction(s) de recherche : Anne-Laure Saives

Modalités d'application

Toute modification au protocole de recherche en cours de méme que tout événement ou renseignement pouvant
affecter l'intégrité de la recherche doivent étre communigués rapidement au comité.

La suspension ou la cessation du protocole, temporaire ou définitive, doit étre communiguée au comité dans les
meilleurs délais.

Le présent certificat est valide pour une durée d’'un an a partir de la date d’émission. Au terme de ce délai, un
rapport d'avancement de projet doit étre soumis au comité, en guise de rapport final si le projet est réalisé en moins
d'un an, et en guise de rapport annuel pour le projet se poursuivant sur plus d'une année au plus tard un mois avant la
date d'échéance (2025-01-12) de votre certificat. Dans ce dernier cas, le rapport annuel permettra au comité de se
prononcer sur le renouvellement du ceriificat d’approbation éthigue.

2/

o

Raoul Graf, M.A., Ph.D.
Professeur titulaire, Département de marketing
Président du CERPE plurifacultaire

!n_,ﬂ_gu,n NO Approbation du projet par le comité d'éthique suite & I'approbation conditionnells 171
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ANNEXE C
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT A L’OBSERVATION

% Université du Québec
UQAM a Montréal

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT

Titre du projet de recherche

Conditions et impacts de 'usage du Vortex, outil créatif de réflexivité en situation complexe, dans le cadre d'une
application prospective

Etudiant-chercheur

David Lachapelle

Maitrise és sciences de la gestion (management)
438-403-4487
lachapelle.david.2@courrier.ugam.ca

Direction de recherche
Anne-Laure Saives
Département de management
(514) 987-3000 poste 1901
saives.anne-laure@ugam.ca

Préambule

Nous vous invitons a participer a un projet de recherche qui implique la participation a un atelier mobilisant I'outil de
réflexivité en situation complexe Vortex, lequel sera observé par I'étudiant-chercheur David Lachapelle. Avant
d’accepter de participer a ce projet de recherche, veuillez prendre le temps de comprendre et de considérer
attentivement les renseignements qui suivent.

Ce formulaire de consentement vous explique le but de cette étude, les procédures, les avantages, les risques et
inconvénients, de méme que les personnes avec qui communiquer au besoin.

Le présent formulaire de consentement peut contenir des mots que vous ne comprenez pas. Vous pouvez nous poser
toutes les questions que vous jugez nécessaires.

Description du projet et de ses objectifs

Dans un contexte socio-économique ou lincertitude face a I'avenir est omniprésente, des organisations se
questionnent sur leur avenir et cherchent a aborder le présent pour s’adapter a un futur incertain. La prospective est
une démarche riche pour traiter du futur, en faisant appel a la conception de futurs souhaités et souhaitable pour vy lier
des actions a entreprendre au présent (pour a tout le moins, éviter des scénarios catastrophes). Inhérente aux
questionnements provoqués par la prospective, la complexité a laquelle fait face I'organisation a le potentiel d’étre
abordée dans des situations de gestion provoquées par des activités de résolution de probléme mobilisant la réflexion
individuelle et de groupe.

Le projet de recherche consiste a tester la propension d’un outil de réflexivité en situation complexe peu
documenté a ce jour, le Vortex, a aborder les situations en posture prospective, a en évaluer les conditions
d’application et les impacts sur les organisations et ses membres.

Nous cherchons donc a comprendre ou I'outil trouve sa place dans la littérature des sciences de la gestion, et comment
il peut répondre au besoin contemporain de prospective partagée. Pour ce faire, I'outil en soi doit d’abord étre
positionné dans les sous-champs de la littérature en management sous les prismes de la complexité, de la situation
de gestion et de la réflexivité. Puis, il doit étre testé empiriquement, en participant a son étude empirique consistant en
un atelier Vortex observé par I'étudiant-chercheur.

L’outil Vortex étant congu pour des groupes allant jusqu’a 20 personnes, le nombre de participants suivra cette logique.
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Un des principes fondamentaux de la littérature entourant le Vortex est I'intentionnalité (désir d’agir sur quelque chose).
Il est donc entendu que la population ciblée est d’abord composée d’'individus se portant volontaires pour travailler les
questions relatives au futur.

La durée de la recherche devrait s’étendre jusqu’a I'été 2024 au plus tard. Au terme de ce projet de recherche, nous
souhaitons avoir décelé les effets du Vortex sur la réflexion collective dans une situation complexe lorsqu’il est question
de prospective et en faciliter I'utilisation aupres d’organisations souhaitant tenter I'expérience.

Nature et durée de votre participation

La recherche empirique se concrétise par I'observation d'une séance de Vortex d'une durée de sept heures. L'atelier
sera facilité par Edouard Le Maréchal, fondateur de la méthode Vortex.

Lors du Vortex, il sera demandé de réfléchir sur des questions concernant le futur, pour imprégner, dés aujourd’hui,
I'action. Vous serez amenés a réfléchir, en groupe, sur :

1. Vos convictions sur le futur souhaitable ;

2. Les composantes nécessaires pour atteindre le futur souhaitable ;
3. Le chemin a prendre pour se rapprocher du futur souhaitable ;

4. Les transformations nécessaires pour arriver a un futur souhaitable.

Aucune préparation préalable n’est nécessaire pour I'atelier de Vortex. L’ambiguité potentiellement ressentie face a
I'atelier est normale et est inhérente a la méthode.

L’entiereté de I'atelier se fera en présentiel, tous les participants au méme endroit et sera enregistrée (sous condition
d’avoir I'accord de tous) pour des fins de consultations ultérieures. Le possible nombre important de participants étant
un défi important lors d’une activité de formation, I'enregistrement permettrait une analyse de meilleure qualité le
moment venu.

Avantages liés a la participation
Les avantages potentiels pour les personnes participantes sont notamment :

1. La découverte d’'un outil de facilitation de la cognition et de la collaboration dans une application de
prospective

Une vision partagée du futur souhaité de leur domaine dans le cadre de cette application ;
Une ouverture vers un plan stratégique menant au futur souhaité ;
De potentielles prises de conscience nouvelles ;

Un changement de paradigme permettant une posture créative suivant les personnes participantes dans leurs
activités professionnelles futures.

ok wN

Risques liés a la participation
En principe, aucun risque n’est lié a la participation a cette recherche. Advenant un inconfort, quel qu'il soit, vis-a-vis

un théme abordé, la personne participante doit se sentir a I'aise de se mettre a I'écart ou, le cas échéant, de mettre fin
a sa participation.

Confidentialité

Vos informations personnelles ne seront connues que des chercheurs et ne seront pas dévoilées lors de la diffusion
des résultats. L'enregistrement audio sera détruit des la recherche complétée. Les données seront codifiées, ce qui
signifie que toute information permettant d’identifier une personne sera remplacée par un code alphanumérique. Seule
I'équipe de recherche aura accés a la liste des codes alphanumériques liés aux personnes participantes (liste de
concordance).

Les données numériques seront entreposées dans un disque dur externe protégé d’'un mot de passe et un disque dur
interne d’un ordinateur muni d’'un mot de passe, tous deux dédiés a la recherche (en double pour prévenir les pertes),
et jamais entreposées dans une base de données en ligne. Les documents manuscrits seront conservés sous clé,
dans une filiere.
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Le cas échéant, la destruction des données numériques se fera en deux temps ; (1) suppression des données et (2)
formatage. Les données n'ayant pas a étre détruites seront transférées d'un disque dur a l'autre pendant les
manipulations et ne seront pas stockées ailleurs. Les données physiques seront remises au service de destruction des
documents confidentiels de I'UQAM.

Tout renseignement personnel sera détruit 12 mois apres le dép6t du mémoire. Toute donnée de recherche (physique
et numérique) sera détruite 5 ans aprés la remise du mémoire.

Merci de sélectionner la case appropriée pour indiquer si vous consentez ou non a étre enregistré(e) par audio.

[ Oui [J Non

Utilisation secondaire des données

Acceptez-vous que les données de recherche soient utilisées pour réaliser d’autres projets de recherche dans le méme
domaine ?

Ces projets de recherche seront évalués et approuvés par un Comité d’éthique de la recherche de TUQAM avant leur
réalisation. Les données de recherche seront conservées de fagon sécuritaire. Afin de préserver votre identité et la
confidentialité des données de recherche, vous ne serez identifié que par un numéro de code.

Acceptez-vous que les données de recherche soient utilisées dans le futur par d’autres chercheurs a ces
conditions ?

O Oui O Non

Participation volontaire et retrait

Votre participation est entierement libre et volontaire. Vous pouvez refuser d’y participer ou vous retirer en tout
temps sans devoir justifier votre décision. Si vous décidez de vous retirer de I'étude, vous n’avez qu’a aviser David
Lachapelle par courriel ou verbalement a tout moment de I'étude (avant, pendant ou apres) ; toutes les données vous
concernant seront détruites conformément a la méthodologie proposée dans la section Confidentialité.

Indemnité compensatoire
Aucune indemnité compensatoire n'est prévue.

Des questions sur le projet ?

Pour toute question additionnelle sur le projet et sur votre participation, vous pouvez communiquer avec les
responsables du projet :

David Lachapelle
438-403-4487
lachapelle.david.2@courrier.ugam.ca

Anne-Laure Saives
(514) 987-3000 poste 1901
saives.anne-laure@ugam.ca

Des questions sur vos droits ? Le Comité d’éthique de la recherche pour les projets étudiants impliquant des étres
humains (CERPE) a approuvé le projet de recherche auquel vous allez participer. Pour des informations concernant
les responsabilités de I'équipe de recherche au plan de I'éthique de la recherche avec des étres humains ou pour
formuler une plainte, vous pouvez contacter la coordination du [insérer et conserver les coordonnées du CERPE
plurifacultaire (cerpe-pluri@uqam.ca) ou du CERPE FSH (cerpe.fsh@ugam.cal.

Pour toute autre question concernant vos droits en tant que personne participante a ce projet de recherche ou pour
formuler une plainte, vous pouvez communiquer avec le bureau de la protectrice universitaire de 'TUQAM
protectriceuniversitaire@uqgam.ca; 514-987-3151.
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Remerciements
Nous vous remercions pour votre participation a ce projet de recherche.

Consentement

Je déclare avoir lu et compris le présent projet, la nature et I'ampleur de ma participation, ainsi que les risques et les
inconvénients auxquels je m’expose tels que présentés dans le présent formulaire. J'ai eu I'occasion de poser toutes
les questions concernant les différents aspects de I'étude et de recevoir des réponses a ma satisfaction.

Je, soussigné(e), accepte volontairement de participer a cette étude. Je peux me retirer en tout temps sans préjudice
d’aucune sorte. Je certifie qu’on m’a laissé le temps voulu pour prendre ma décision.

Une copie signée de ce formulaire d’information et de consentement doit m’étre remise.

Prénom Nom

Signature

Date

Engagement du chercheur

Je, soussigné(e) certifie

(a) avoir expliqué au signataire les termes du présent formulaire ;

(b) avoir répondu aux questions qu’il m’a posées a cet égard ;

(c) lui avoir clairement indiqué qu’il reste, a tout moment, libre de mettre un terme a sa participation au projet de
recherche décrit ci-dessus ;

(d) que je lui remettrai une copie signée et datée du présent formulaire.

Prénom Nom

Signature

Date
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ANNEXE D
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT AUX ENTREVUES

UQAM | Université du Québec
a Montréal

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT

Titre du projet de recherche

Conditions et impacts de I'usage du Vortex, outil créatif de réflexivité en situation complexe, dans le cadre d'une application
prospective

Etudiant-chercheur

David Lachapelle

Maitrise és sciences de la gestion (management)
438-403-4487
lachapelle.david.2@courrier.ugam.ca

Direction de recherche
Anne-Laure Saives
Département de management
(514) 987-3000 poste 1901
saives.anne-laure@ugam.ca

Préambule

Nous vous invitons a participer a un projet de recherche qui implique la participation a un entretien d’explicitation suivant votre
participation a I'atelier mobilisant I'outil de réflexivité en situation complexe Vortex. Avant d’accepter de participer a la suite de ce
projet de recherche, veuillez prendre le temps de comprendre et de considérer attentivement les renseignements qui suivent.

Ce formulaire de consentement vous explique le but de cette étude, les procédures, les avantages, les risques et inconvénients,
de méme que les personnes avec qui communiquer au besoin.

Le présent formulaire de consentement peut contenir des mots que vous ne comprenez pas. Vous pouvez nous poser toutes les
questions que vous jugez nécessaires.

Description du projet et de ses objectifs

Dans un contexte socio-économique ou l'incertitude face a I'avenir est omniprésente, des organisations se questionnent sur leur
avenir et cherchent a aborder le présent pour s’adapter a un futur incertain. La prospective est une démarche riche pour traiter du
futur, en faisant appel a la conception de futurs souhaités et souhaitable pour y lier des actions a entreprendre au présent (pour a
tout le moins, éviter des scénarios catastrophes). Inhérente aux questionnements provoqués par la prospective, la complexité a
laquelle fait face I'organisation a le potentiel d’étre abordée dans des situations de gestion provoquées par des activités de
résolution de probléme mobilisant la réflexion individuelle et de groupe.

Le projet de recherche consiste a tester la propension d’un outil de réflexivité en situation complexe peu documenté a ce
jour, le Vortex, a aborder les situations en posture prospective, a en évaluer les conditions d’application et les impacts
sur les organisations et ses membres.

Nous cherchons donc a comprendre ou 'outil trouve sa place dans la littérature des sciences de la gestion, et comment il peut
répondre au besoin contemporain de prospective partagée. Pour ce faire, I'outil en soi doit d’abord étre positionné dans les sous-
champs de la littérature en management sous les prismes de la complexité, de la situation de gestion et de la réflexivité. Puis, il
doit étre testé empiriquement. C’est a ce dernier exercice que vous étes conviés. Vous avez participé a la premiére étape de la

249



démarche empirique consistant en I'observation d’un atelier Vortex, nous cherchons maintenant a avoir votre ressenti vis-a-vis
I'exercice (au moment de 'atelier et a postériori).

La durée de la recherche devrait s’étendre jusqu’a I'été 2024 au plus tard. Au terme de ce projet de recherche, nous souhaitons
avoir décelé les effets du Vortex sur la réflexion collective dans une situation complexe lorsqu’il est question de prospective et en
faciliter I'utilisation auprés d’organisations souhaitant tenter I'expérience.

Nature et durée de votre participation

La recherche empirique s’est d’abord concrétisée par I'observation d’'une séance de Vortex d’une durée de sept heures. Nous en
sommes a questionner les personnes participantes sur leur ressenti pendant I'atelier et leur évolution de pensée depuis I'exercice.

Lors de I'entrevue d’explicitation, les personnes participantes seront invitées a aborder les sujets suivants :

1. Retour sur I'expérience du Vortex ;

2. Evolution de la pensée (vis-a-vis de la complexité, de la définition d'un probléme) ;
3. Le ressenti durant les semaines suivant I'activité Vortex ;

4. L’association a des expériences professionnelles ultérieures au Vortex.

Aucune préparation préalable n’est nécessaire pour I'entrevue d’explicitation, si ce n’est que de se rafraichir la mémoire concernant
l'activité. Il est a noter qu’il 'y a pas de bonne ou de mauvaise réponse, la personne participante est invitée a répondre
spontanément aux questions et est libre d’apporter les corrections qu’elle juge nécessaires par la suite.

Les entrevues se déroulent environ un mois aprés l'activité Vortex et peuvent avoir lieu en personne ou a distance, selon la
préférence de la personne participante. Avec I'accord de la personne participante, un enregistrement audio m’aidera dans mon
analyse ultérieure et servira a une retranscription anonymisée.

Avantages liés a la participation
Les avantages potentiels pour les personnes participantes sont notamment :
1. La découverte d’un outil de facilitation de la cognition et de la collaboration dans une application de prospective
Une vision partagée du futur souhaité de leur domaine dans le cadre de cette application ;
Une ouverture vers un plan stratégique menant au futur souhaité ;
De potentielles prises de conscience nouvelles ;

Un changement de paradigme permettant une posture créative suivant les personnes participantes dans leurs activités
professionnelles futures.

o p~wDn

Risques liés a la participation

En principe, aucun risque n’est lié a la participation a cette recherche. Advenant qu’'une question soit considérée comme délicate,
la personne participante est invitée a ne pas répondre a la question et demander de passer a la suivante ou, le cas échéant, de
demander de mettre fin a sa participation.

Confidentialité

Vos informations personnelles ne seront connues que des chercheurs et ne seront pas dévoilées lors de la diffusion des résultats.
L’enregistrement audio sera détruit dés la transcription complétée. Les données seront codifiées, ce qui signifie que toute
information permettant d’identifier une personne sera remplacée par un code alphanumérique. Seule I'équipe de recherche aura
acces a la liste des codes alphanumériques liés aux personnes participantes (liste de concordance).

Les données numériques seront entreposées dans un disque dur externe protégé d’'un mot de passe et un disque dur interne d’'un
ordinateur muni d’'un mot de passe, tous deux dédiés a la recherche (en double pour prévenir les pertes), et jamais entreposées
dans une base de données en ligne. Les documents manuscrits seront conservés sous clé, dans une filiére.

Le cas échéant, la destruction des données numériques se fera en deux temps ; (1) suppression des données et (2) formatage.
Les données n'ayant pas a étre détruites seront transférées d'un disque dur a 'autre pendant les manipulations et ne seront pas
stockées ailleurs. Les données physiques seront remises au service de destruction des documents confidentiels de 'UQAM.

Tout renseignement personnel sera détruit 12 mois aprées le dépdt du mémoire. Toute donnée de recherche (physique et
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numérique) sera détruite 5 ans apres la remise du mémoire.

Merci de sélectionner la case appropriée pour indiquer si vous consentez ou non a étre enregistré(e) par audio.

O Oui [ Non

Utilisation secondaire des données
Acceptez-vous que les données de recherche soient utilisées pour réaliser d’autres projets de recherche dans le méme domaine ?

Ces projets de recherche seront évalués et approuvés par un Comité d’éthique de la recherche de 'TUQAM avant leur réalisation.
Les données de recherche seront conservées de fagon sécuritaire. Afin de préserver votre identité et la confidentialité des données
de recherche, vous ne serez identifié que par un numéro de code.

Acceptez-vous que les données de recherche soient utilisées dans le futur par d’autres chercheurs a ces conditions ?
O Oui O Non

Participation volontaire et retrait

Votre participation est enti€rement libre et volontaire. Vous pouvez refuser d’y participer ou vous retirer en tout temps sans
devoir justifier votre décision. Si vous décidez de vous retirer de I'étude, vous n’avez qu’a aviser David Lachapelle par courriel
ou verbalement a tout moment de I'étude (avant, pendant ou aprés) ; toutes les données vous concernant seront détruites
conformément a la méthodologie proposée dans la section Confidentialité.

Indemnité compensatoire
Aucune indemnité compensatoire n’est prévue.

Des questions sur le projet ?
Pour toute question additionnelle sur le projet et sur votre participation, vous pouvez communiquer avec les responsables du projet

David Lachapelle
438-403-4487
lachapelle.david.2@courrier.ugam.ca

Anne-Laure Saives
(514) 987-3000 poste 1901
saives.anne-laure@ugam.ca

Des questions sur vos droits ? Le Comité d’éthique de la recherche pour les projets étudiants impliquant des étres humains
(CERPE) a approuvé le projet de recherche auquel vous allez participer. Pour des informations concernant les responsabilités de
I'équipe de recherche au plan de I'éthique de la recherche avec des étres humains ou pour formuler une plainte, vous pouvez
contacter la coordination du [insérer et conserver les coordonnées du CERPE plurifacultaire (cerpe-pluri@ugam.ca) ou du CERPE

FSH (cerpe.fsh@ugam.cal].

Pour toute autre question concernant vos droits en tant que personne participante a ce projet de recherche ou pour formuler une
plainte, vous pouvez communiquer avec le bureau de la protectrice universitaire de 'TUQAM protectriceuniversitaire@ugam.ca;
514-987-3151.

Remerciements
Nous vous remercions pour votre participation a ce projet de recherche.
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Consentement

Je déclare avoir lu et compris le présent projet, la nature et 'ampleur de ma participation, ainsi que les risques et les inconvénients
auxquels je m'expose tels que présentés dans le présent formulaire. J'ai eu 'occasion de poser toutes les questions concernant
les différents aspects de I'étude et de recevoir des réponses a ma satisfaction.

Je, soussigné(e), accepte volontairement de participer a cette étude. Je peux me retirer en tout temps sans préjudice d’aucune
sorte. Je certifie qu'on m’a laissé le temps voulu pour prendre ma décision.

Une copie signée de ce formulaire d’information et de consentement doit m’étre remise.

Prénom Nom

Signature

Date

Engagement du chercheur

Je, soussigné(e) certifie

(a) avoir expliqué au signataire les termes du présent formulaire ;
(b) avoir répondu aux questions qu'il m’a posées a cet égard ;

(c) lui avoir clairement indiqué qu’il reste, a tout moment, libre de mettre un terme a sa participation au projet de recherche décrit
ci-dessus ;

(d) que je lui remettrai une copie signée et datée du présent formulaire.

Prénom Nom

Signature

Date
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ANNEXE E
ENTENTE DE CONFIDENTIALITE

UQAM | Université du Québec
a Montreal

ENTENTE RELATIVE A LA CONFIDENTIALITE

Je, soussigné(e), Edouard LE MARECHAL, gérant de TANGENCIELS, Société a responsabilité limitée de de
capital 33 691 euros, dont le siége social est 167, rue St Jacques, 75005 PARIS, France,
m’engage par les présentes a maintenir confidentielles les informations décrites ci-aprées.

Informations confidentielles

Toute information relative au projet décrit ci-apres, qu'il s’agisse d’information orale ou écrite, de données
techniques, de savoir-faire industriel ou de renseignements relatifs aux produits ou procédés faisant I'objet du
projet.

Projet intitulé : Conditions et impacts de I'usage du Vortex, outil créatif de réflexivité en situation complexe,
dans le cadre d'une application prospective

DISPOSITIONS DE CONFIDENTIALITE
Je m’engage a:

1. Garder secretes toutes les informations confidentielles définies ci-haut.

2. Ne pas copier, photocopier ni faire photocopier lesdites informations confidentielles.

3. Retourner tout document qui me sera confié dans le cadre du présent engagement, sur demande du
responsable du projet ou de I'Université du Québec a Montréal.

LIMITE DE L’ENGAGEMENT

Nonobstant les dispositions qui précédent, les obligations du signataire relativement a la confidentialité ne
vaudront que pour une période de 12 mois a compter de la date de sa signature et s’il en est convenu autrement
dans une autre convention ultérieure entre les parties. Lesdites obligations deviendront également caduques si
I'une ou l'autre des situations suivantes se présente:

o les informations confidentielles portées a la connaissance du signataire faisaient partie du domaine
public antérieurement a la signature du présent accord ou deviendront parties du domaine public au
cours du projet par d’autres voies que par divulgation de la part du signataire;

e les informations confidentielles étaient connues d’une tierce partie, non soumise a la confidentialité
avant la signature des présentes, et ce, sans que cette tierce partie I'ait obtenue du signataire ou de
I'Université du Québec a Montréal ;

e des connaissances de méme nature ont été développées par une tierce partie de fagon totalement
indépendante et sans que ladite tierce partie ait été en relation avec I'Université du Québec a Montréal
ou le signataire.

En foi de quoi, j'ai signé a PARIS, ce 7e jour du mois de décembre de I'an 2023.

21|
Prénom, nom :___ Edouard LE MARECHAL, Paris Signature :
(ville)
Témoin (prénom, nom) : David Lachapelle, Montréal_ Signature : A/,_\,
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ANNEXE F
FORMULAIRE D’APPROBATION ORGANISATIONNELLE

UQAM | Université du Québec
a Montreéal

Formulaire d’approbation organisationnelle a
I'utilisation des données d’entreprise

Titre du projet de recherche : Conditions et impacts de I'usage du Vortex, outil créatif de
réflexivité en situation complexe, dans le cadre d'une
application prospective

Nom de I'étudiante-chercheure/étudiant-chercheur : David Lachapelle
Programme d’études :  Maitrise és sciences de la gestion (management)
Nom et coordonnées de la direction de recherche : Anne-Laure Saives

(514) 987-3000 poste 1901
saives.anne-laure@ugam.ca

Nom de I'entreprise/organisme et de la division concernée (le cas échéant) :

Acceés aux données

Dans le cadre du projet de recherche intitulé Conditions et impacts de I'usage du Vortex, outil créatif
de réflexivité en situation complexe, dans le cadre d'une application prospective,

consent a donner acceés, au besoin, a David Lachapelle aux données
confidentielles suivantes :

-

) Informations sur le positionnement stratégique de I'entreprise (partenariats, accords
d’entreprises)

2) Informations sur des projets de recherche et développement (informations sur la propriété

intellectuelle, plans, processus)

3) Informations sur les clients (actuels et prospects)

4) Informations financiéres (prévisions budgétaires)

5) Informations liées aux technologies de l'information (systémes en place)

6) Informations liées aux ressources humaines (prévision de la main-d’ceuvre, salaires,

développement professionnel)

confirme qu’elle ou qu’il détient I'autorité compétente afin
d’octroyer cette autorisation. Elle ou il confirme que les données ont été collectées de fagon a
respecter les principes éthiques en matiére de recherche universitaire auxquels le projet de David
Lachapelle est soumis.

confirme que les données auxquelles il donne acces a David
Lachapelle, pourront étre utilisées a des fins de recherche et permet a I’étudiant de veiller a ce que
les résultats issus en partie ou complétement de I'analyse de ces données puissent étre utilisées
a des fins de publications.

En acceptant que certains de ses employés.ées participent a cette étude, || NEGTcTcTcTczNNEGGIGE
s’engage également a ce que la participation —ou non- a I'étude et/ou les résultats
qui découleront de I'’étude n’entrainent aucune conséquence administrative pour ces employés.
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En contrepartie David Lachapelle s'engage a garder confidentiel le nom de | EGTzNG
*, & moins qu'une entente & cet effet ne Iui soit octroyée par les représentants
dument mandatés de I'organisation.

David Lachapelle ainsi que Anne-Laure Saives et Edouard Le Maréchal s'engagent & garder
confidentielles toutes les informations obtenues dans le cadre de cette recherche. lls s’engagent &
protéger 'anonymat des répondants dans la mesure de ce qui est prévu dans le protocole de
recherche soumis / approuveé par le CERPE-1 (conservation et destruction des données).

Je, _ appuie la démarche de David Lachapelle

Signature :

Nom, prénom :

Titre et adresse compléte :

Je, David Lachapelle, m’engage a respecter ce qui est convenu entre les parties en présence

B —

Signature :____
Nom, prénom : achapelle, David
Titre et adresse compléte : Etudiant-Chercheur
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ANNEXE G
GUIDE D’ENTREVUE

Guide d’entretien Vortex version équipe

75 minutes

Introduction (2 min)

Sécurisation

Cet entretien s’inscrit dans le cadre d’une recherche académique sur les effets du Vortex sur la
prospective. Elle a pour objectif de définir I'expérience vécue et les effets et résultats obtenus par le
Vortex au cours des semaines et des mois qui ont suivi. Nous interrogeons les participants a
I’expérience vécue sur la prospective dans le cas de leur entreprise, a travers 3 ateliers, en décembre
2023 et février 2024.

Cet entretien est semi-directif. C'est-a-dire que je vais le guider en posant des questions tres
ouvertes auxquelles tu es bien sir libre de répondre ou non. Sens-toi a 'aise.

Si une question ne te parait pas claire, dis-le-moi, je la reformulerai avec d’autres mots.

Si tu en es d’accord, nous allons enregistrer cet entretien pour le retranscrire par la suite. Il donnera
lieu a une analyse de contenu. Il sera anonymisé, a savoir que toute information sur ton identité sera
effacée lors de cette analyse et des éventuelles citations que nous pourrions en extraire. Sache que
I’enregistrement sera détruit lorsque la retranscription sera complétée.

Nous pourrons t’adresser une retranscription de notre conversation.
Le participant a déja signé le formulaire de consentement :

Est-ce que tu nous donnes toujours I'autorisation d’utiliser notre conversation a des fins de
recherche, dans le cadre que je viens de t'expliquer ?

Le participant n’a pas signé le formulaire de consentement :

Est-ce que tu nous donnes I'autorisation d’utiliser notre conversation a des fins de recherche, dans le
cadre que je viens de t'expliquer ?

Si oui : inviter le participant a signé le formulaire de consentement.
Si non : arréter I'entretien.

Ce qui m’intéresse, c’est ce dont tu te souviens (et donc aussi ce que tu as oublié). Donc je te
demanderai parfois de faire un effort de mémoire, mais s’il ne donne rien, je considére cela comme
un résultat, pas comme un échec.

Est-ce que tu as des questions ?

Nous commengons.
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Description du processus tel qu’il a été vécu et tel qu’il est mémorisé (28
min)
Présentation (3 min)
1. Est-ce que tu peux me rappeler a quels ateliers Vortex tu as participé et en quoi ils
consistaient ?
2. Qu’est-ce qui t’a motivé a participer au premier atelier Vortex ?
1.1 Pourquoi avais-tu décidé d’y participer ?

Points de mémoire (5 min)
Je vais te demander de faire une collecte de souvenirs. Trés simplement, essaye de te
remémorer 4 a 5 images vécues lors des sessions du Vortex. Je te laisse une minute.

3. Peux-tu me lister les quelques souvenirs, détails, qui te sont revenus ?
4. Aton avis, pourquoi t'en souviens-tu ?

Processus (20 min)

5. Quand tu penses au Vortex, quelle image ou métaphore te viens en téte ? Pourquoi ?

6. Qu’as-tu appris avec le Vortex ?

7. Comment le Vortex a-t-il affecté ton comportement ainsi que celui des autres participants
au fil du processus ?

8. Comment est-ce que la construction spatiale (au sol) du Vortex a-t-elle influencé ton
expérience ?

9. En quoile Vortex a-t-il impacté ta réflexion ?

10. Quels effets le Vortex a-t-il sur la confrontation des points de vue ?

11. Parle-moi d’'un moment durant les activités ou le Vortex t’a permis de sortir de tes croyances
ou logiques habituelles pour explorer de nouvelles possibilités.

Questions sur I’attitude prospective (30 min)

Meélanger les questions de I'attitude entre les entretiens

Si I'on revient plus en détail sur tes réflexions a propos du processus et de I'expérience du Vortex :

Voir large
11. En quoi le Vortex t'a permis de voir large, c’est-a-dire d’intégrer une multitude de points
de vue ?

Relances :

11.1 Selon toi, quel impact a eu le Vortex sur I'ambiance du groupe et le ton des autres
participants ?
11.2 En quoi et comment le Vortex a-t-il contribué aux échanges entre les participants ?

Quel lien as-tu observé entre la progression du Vortex et la capacité d’expression des participants ?
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Voir loin
11. En quoi est-ce que le Vortex t’a permis de voir loin (depuis le passé jusque dans
I’avenir) ?

Relances :

11.1 En quoi est-ce que le Vortex a influencé les réflexions sur I'avenir ? En quoi est-ce
que ces réflexions t'ont semblé différentes de pratiques stratégiques habituelles de
prédiction ou de prévision de tendances ?

11.2 En quoi les réflexions sur I'avenir issues des ateliers t’ont semblé fiables ou valables
(sur les dynamiques de secteur, sur les enjeux pour I'entreprise) ?

11.3 Décris une situation durant les activités ou tu as identifié des tendances et envisagé
leurs impacts futurs. Quel role a joué le Vortex ?

11.4 En quoile Vortex t’a permis d’aborder la vision a long terme malgré I'incertitude ?

11.5 Donne un exemple d’'un moment ou le Vortex t'a permis un changement de
perspective concernant ton incertitude face au futur.

Prendre des risques
12. En quoi est-ce que le Vortex t'a permis de voir les choses autrement et de prendre des
risques ?

Relances :

12.1 Quels effets a eu le Vortex sur la fagon dont tu as jonglé avec I'incertitude ?
12.2 En quoi le Vortex a-t-il joué un réle dans la maniére de gérer I'inconfort créé par les
inconnus ou les défis durant les activités ?

Analyser en profondeur
13. En quoi est-ce que le Vortex t'a permis d’analyser en profondeur la situation actuelle ?

Relances :

13.1 En quoi le Vortex a-t-il permis d’aller au-dela des apparences pour creuser les causes
sous-jacentes aux phénomenes ?

13.2 En quoi et comment ton expertise professionnelle a-t-elle été utilisée durant le
Vortex ?

13.3 En quoile Vortex a-t-il permis d’aller chercher des connaissances connexes, non
explicitées par le facilitateur ?

13.4 Quels effets le Vortex a-t-il eus sur ta compréhension des dynamiques du secteur ?

13.5 Quels effets le Vortex a-t-il eus sur ta compréhension de ce qu’est I'entreprise ?

Penser a ’humain
14. En quoi est-ce que le Vortex te semble faire le pari de I'humain avant tout lors de tes
réflexions ?

Relance
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11.1 En quoi le Vortex t’a-t-il permis de prendre en compte les conséquences sur
I’'hnumain des éléments de discussion ou d’analyses ?

11.2 Dans le cas ol il y avait des impacts négatifs sur I’'humain, comment est-ce que le
Vortex a reflété tes réflexions sur le futur ?

Conclusion (15 min)

Place du Vortex et de la prospective (10 min)
16. Depuis la derniére activité, quelle place prend le futur de I'entreprise et le secteur de la
formation dans tes réflexions ?
17. A ta connaissance, quelles sont les actions que le groupe a entreprises en vue de maintenir
le cap vers les futurs désirés ?

Caractéristiques du groupe créatif (5 min)

Pour terminer, je vais te poser quelques questions sur toi et sur ta perception de I'entreprise. Je te
rappelle que si tu n’es pas a I'aise de répondre, n’hésite pas a me laisser savoir et nous passerons a
la prochaine.

18. Quel est ton role dans I'entreprise ?

19. Quelle est ta formation ?

20. Comment caractériserais-tu le style de gestion dans I'entreprise ?

21. Quelles sont, selon toi, une force et une faiblesse de votre collectif de travail ?

22. En quoi étais-tu connaisseur de la résolution créative de probléme avant I'atelier Vortex ?

23. Dans quelle fourchette d’age est-ce que tu te situes ? Moins de 20 ans ; 20-34 ; 35-49 ; 50-
64 ; Plus de 64

24. Depuis combien de temps travailles-tu dans I'entreprise ?

25. A quelle identité de genre t'identifies-tu le plus ?

Mot de fin

Souhaites-tu ajouter quelque chose par rapport ou non a notre entretien ?

Je te remercie de ta participation. Comme a I’habitude, I'équipe de recherche reste a ta disposition si
tu souhaites ajouter des éléments a postériori ou pour tout autre élément en lien avec la recherche.

Pour éviter la contamination, je t'invite a garder une certaine discrétion par rapport au contenu de
notre entretien jusqu’a la fin des rencontres, soit le 28 mars.
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ANNEXE H
NOTES D’OBSERVATION ANONYMISEES JOUR UN

TER TOUR DE VORTEX

Convictions (V) * Composantes (C) * Chemin (E) * Alchimie (A)

Binome
Groupe e . €. Voir E. Inter- H. Penser
(contexte A, Voir loin B. Voir large ot disclplinarité et
externe)

Avant présentation
1. Acteurs.

(versonnes)

Pensée circulaire
+ D14: Ecoute active, semble
comprendre
1-1 - 015: Cherche du regard {autres, moi)
+ 07; 06 Prise de notes

L OTelDnE:
Zarmation en ligre,
e clossnrent dans
un theme V)

L O30V e
2. Actes (derirn, conerel [E]
parler, faire,

porter, coller,

- e 014,00
exnstrues on wers urs
selutian ik}

- D19: Ecoute active avancer, elc) 1 '23
Vortax =
+ Q8 Cherche précision pour alchimie 2. Activités
- 018: Cherche 019 du regard (séries graupa capand
-2 - 021 Sedit prét (hate de Jactions et de
M R fhet gestes) 1-6
commencer} 11-20

» 04: Cherche régles du "jeu"

4, Emotions /
ressentis
exprimés

camme une
“machire! (i)

5. Espace
{positians,

dispastions,
mouvements) 1-11

- 10 e 0f
anticpent 14

6. Evénements
(enchainement

d'activités) 8
7. Objectifs,
buts
recherchés
(inrermédiaires,
finaux]

+ Q2 Déchire Post-1 + 0etDP1: Ajoment
2. Objets Aestplus 3 feur i) ces eléments sur bes
matériels Post-ts dé a dor L)
(postt,
papier, tables.
tableaus, etc.} 1-7 ]1-21

+ Growaeamersent

9. Temps cantinuer

(séquences, wr curaim
délai, moments,
visians court-

rerme [LT..}

]1-22
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DYNAMIQUES PROSPECTIVES

Win Tunnel

Individuel
Binbme
Groupe

1. Acteurs
(personnes)

2. Actes (&crire,
parler, faire,
porter, coller,
avancer. etc.)

3. Activités
(séries
d'actions et de
gestes)

4, Emotions /
ressentis
exprimés

5. Espace
(positions,
dispaositions,
mouvements)

6. Evénements
(enchainement
d'activités)

7. Objectifs,
buts
recherchés
(intermédiaires,
finaux)

8. Objets
matériels
(post-it,
papier, tables,
tableaux, etc.)

9. Temps
(sequences,
délai, moments,
visions court-
terme fLT..)

A. Voir loin

J1-28
—

Exercice 3 (Bingo)
Rapport au temps :
désaccard partiel de
o

]1-24

Exercice 3 (Bingo)

+ Yoirloin : abordent e
furur (J4 et Aumanité
stndardisation, open
source, bien-#re au
trawal)

J1-25

Exercice 1 (Discussion
bidirectionnelle tour 2§
021 : Tendance de
marché sur le bout
des daigts

C. Voir

B. Voir large
g autrement

Exereice 1 (Discusslon pidirectionnelle
tour2)

E. Inter-
disciplinarité

Exercice 1 (Discussion bidirectionnedle
tour2)
- Terss da

e rtage arter

Exercice 3 [BIngo)

- 011 : Bxemnple emperel
on 2 céj eu..”)

Exercice 3 (Bingo}
3

a:chl
01 "irteres:

EE .

11-34

]1-37

]1-41

Exercice 2 (Mettre sur Postit)
©11 &£ Q10 D1 rectifie,
011 daccard

Exercice 3 (Bingo)

+ Groupe : creation de
SEns suite 3

deseccords ]1-30

Exercice 1 (Dscussion
bielirectionnelle taur 1}

Fin 2¢ tour exereice 1

Exercice 2 (Mettre sur Post-1)
T Ozetud:eurigs 31A

Exercice 3 (Bingo)
+ Espace: Les
participants du fond

2. r2parle de chases dé

1
11-33

b e g2 s

Mirsevarate e 1

e 3 S P

1soupirsh
Exerelce 2 (Mettre sur Post-it)

D13 MertannE e
fait paur, rau

“11-45

participent moins,
Baillement de 05

J1-31

Exercice 2 (Metire sur Pestit) Exercice 3 (Bingo)
012 : Vot diman:
palilgue, redéfinition du
butinterméciaire

co-

consiruclion sur idée de

Tautre, concilat on entre |z
eonsammation da

Exercice 2 {Mettre sur Post-it)

farmatian el la complasicé Q10 Désaccard sur

g R

s o < chargements

Exercice 2 {Mettre sur Post-it)
- 07 103 Mangue de

ressourees disponibles ¢

mais besain de farmatian

gran

Exercice 2 (Mettre sur
Post-it)

. O2et 021 Silencieu,
021 lance une idée
pour partir, 02 écrit

]1-46

Exercice 3 (Bingo)
+ 021 : Formation
comme rélention (créé
parle Bing

" ]1-50

J1-26

J1-32

Exercice 2 (Mettre sur Postit]
01 ¢1 03 : Ca-constructon,
03 parke, 07 éxrit et
challenge

J1-35

Exercice 1 (Discussion
bidirectionnelle tour 2)

- 08 :Projente avec date
{2028) sur la tarmation -
algorithmes, cancen
U poLvorr des entraphises

]1-27

N

1-33

H. Penser
humain

Exercice 2 (Mettre sur Post.it)

L3 011 e1010:Pr

idé-ation ces partiss

nanes

+ O e 08 Technalogie LA,
A ficie de considérer la

Lechnologic. 2lors que la
formarion est fanciérament
huralne

]1-48

Exercice 3 (Bingo)
- 0719 Voil dimension
générationnelle -
Binge

J1-52
Exercice Z (Mettre sur Post-it)

- O13: vendre formation et

encaurager les sporenants

4 apprendre la "lilile®

J1-53

Exarcice 3 (Binga)
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Exercice 1 (Discussion
bidirectionnelle tour 2)
- OB:Sentiment de
peur face au futur,

07 est d'accord

]1-47

. 0o

"Past-it peut se

plein d'endrois"

J1-36




2E TOUR DE VORTEX

Convictions (V) * Composantes (C) * Chemin (E) * Alchimie (A)

Bindme
Groupe

1. Acteurs
(personnes)

2. Actes (écrire,
parler, faire,
porter, coller,
avancer, etc.)

3. Activités
(séries
d'actions et de
gestes)

4. Emotions /
ressentis
exprimés

5. Espace
(positions,
dispositions,
mauvements)

6. Evénements
(enchainement
d’activités)

7. Objectifs,
buts
recherchés
(intermédiaires,
finaux)

8. Objets
matériels
(post-it,
papier, tables,
tableaux, etc.)

9. Temps
(séquences,
délai, moments,
visions court-
terme /LT,.)

A. Voir loin

ler tour
- 021807
Approximation du
temps long {Post-it)

1er tour
- O6etO18:

Disparition du mot .-

formation (¥}

J1-57

B. Voir large

Retour sur Win Tunnel flecture des
PostIt organisés)

C. Voir E. Inter-
autrement disciplinarité
métier en une vie (éwudes,
développemnent
professionnel, temas présent
et futur) iv)
J1-63
Retour sur win Tunnel (lcture T

des Postt organisés)
« O1:Remerenquastionla G,
partse

>+ O11: Expérience

+ 03:Commentaire sncré dans gu....

le riel

personnelle (V)

H. Penser
humain

Retour sur Win Tunnel Retour sur Win Tunnel
llecture des Post-it organisés) (lecture des Post.it organisés)

- 021: Questionne la ~p 04 Ditguion ne manguera

cilléance entra 2 thames pas e Lemps, mais plulat
I 1 68 @ on veut travailler plus I1 69

rapidement
Réponse du groupe en
adsaccord

J1-59

21 01 i etz e

Racous surwin Tunnel lecturs das Pasc-
I arganisis)

e
eriture

]1-60

Sortant 3u sujet pendant
et Bl

Retour sur Win Tunnel
(lecture des Post-it
arganisés}

- Q7 et06: Enretrait
ilent chu Yorlex

J1-61

Retour sur Win Tunnel
(lecture des Post it
organisés)

01 et 03 : Accord
commun

]1-65

1er tour
+ 014 erQ9: Pensent
humain, individu vis-a
vis 'autonomie dans la
farmation

J1-72

Retour sur Win Tunnal
(lecture des Post-it
organisés)
+ 021: Capitalisme = cadits
formation .

Retour Ter tour
- 018 Plus did
- 04 Commer

beon

- 0B:Clarifie les pensées
- 0B:Quastion sur logistique
Vartex (<'approprie Fauril)

J1-67

Retour sur Win Tunmel (lecture
des Postit organisés)
+ G181 Tormation

shumarisée

€11 Vot 13 deshumarisation
comme rega
quivaniage corcurrante

slors

]1-62
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1-73

Retour fer tour
. 03: P
portée dhun PosLiL permiel

e du titre (Past i

e conscence sur la

une
wer)
+ O Questionne la




MATRICE D'IMPACTS

Individuel
Bindme
Trinbme
Groupe

1. Acteurs
(persannes)

2. Actes (écrire, ...

parler, faire,
porter, coller,
avancer. etc.)

3. Activités
(séries
d'actions et de
gestes)

4. Emotions |
ressentis
exprimés

5. Espace
(positions,
dispasitions,
mouvements)

6. Evénements
(enchafnement
d'activités)

A. Voir loin

J1-77

L.

Retour de fin
-+« 04 : Partage, ne
peut pas prévoir

J1-74

J1 75—1

Business
- 03ec0d- (38

. C. Voir E. Inter-
B. Voir large Aot
autrement disciplinarité
A ration
+ 09¢ct010:8(D) « O7et0Q13

Problématisation,
qu'est-ce qui est
indispensable ?
Comment ¢a impacte ?

Appropriation du

Theme |1 1

cour ddmarrer -
03 Now

G Jnexzole persanre

Consirction dun seantage

]1-87

LI Consignes Retour de fin
1-79 + Confusion du - 011 Adore un Post-
iten lien avec les
groupe

campétences
internes, le fait

0 11.88

sur grandes affiches
« O3etO11:
Discussion sur sens
de |'affiche

]1-89

Retour de fin
- 011:Emotion face a
formateur
interne/externe

]1-90

H. Penser
humain

Administration
« O10et0%:(8A)
Prise de canscience quils
font déja face
de s'adap Il

J1

7. Objectifs,
buts
recherchés
(intermédiaires,
finaux)

8. Objets
matériels
(post-it,
papier, tables,
tahleaux, etc.)

9. Temps
(séquences,
délai, moments,
visions court-
terme [LT..)

Eeriture titre et phrase
. OB, 0ZetO18 : Débat
entre OF er 018 sur
Faction vers les objectifs
futurs, médiation de 02
Retour de fin

+ 0131 Rapport au fulur

de I'humain en
M

Ecriture titre et phrase

ns, plusicurs ne
sont plus dans
entraprise

J1-76

Business
. DietO4:(4B)
---# 03 : Détruit Post-it

(insatisfaction)

]1-80

Retour de fin

« 06 Aller vers autre...

chose que la
formation

J1-91

+

Développement

+ 09 et 010:(30)
Appropriation des Postts

J1-94

Retaur de fin

an Ges Jeunes ot
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ANNEXE |
NOTES D’OBSERVATION ANONYMISEES JOUR DEUX

TER TOUR DE VORTEX

Individuel

Bindme R - C. Voir E. Inter- H. Penser
A A. Voir loin B. Voir large PP TP TR .
Trindme autrement disciplinarité humain

Groupe
n du Vortex
vives, difficile,
Gir ironigue, rires,
1. Acteurs recherche d'ordre
(personnes) fposition des quadrans)
2-17
Reconstruction duVortex | Aquarium qusrium

+ sllence tatal, pas - 05:'"Tout est relié" <.
dinconfort expr aul i
centre de F'outil trop petit
-0 les e se
touchent’}

127 l2-12

2. Actes [&crire, ...
parler, faire,
porter, coller,
avancer. etc.)

3. Activités

(séries Ll " 1
d'actions et de sloter dos ds Pt 2-8
gestes)

guarium
L 010 Mt ange gt

Regard du participant qui n'était
kb
2

pasau
) g Suite s Vintarvantion s Pexgert
4, Emotions / ajourtar des des Postits
] 18
ressentis

exprimés

5. Espace
(positions,
dispositions,
mouvements)

Agquarium
+ 011 Evolutien d'un
élal de confusion mais
ewalution puissante

Aquarlum
PR

6. Evénements
(enchainement
d'activités)

J2-19

Aquarium Aquarium st
7. Objectifs. + 05 Apporte le o] .\nle\‘\geme
point e vue du collective &lafin:
buts dlient - les RH converge
L
recherchés

(intermédiaires,
finaux)

2-13 2-16 J2-24

8. Objets
matériels
(post-it,
papier, tables,
tableaux, etc.)

Regard du participant qui n'stait Regard du particlpant qui n'étalt
pas au Ter atcier
9. Temps
(séquences,
délai, moments,
visions court-

terme /LT,.)
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2E TOUR DE VORTEX

Individuel
Binéme
Trindme
Groupe

1. Acteurs
{personnes)

2, Actes (écrire,
parler, faire,
porter, coller,
avancer. etc,)

3. Activités
(séries
d'actions et de
gestes)

4, Emotions /
ressentis
exprimes

5. Espace
{positions,
dispositions,
mouvements)

6. Evénements
({enchainement
d'activités)

7. Objectifs,
buts
recherchés
{intermédiaires,
finaux)

8. Objets
matériels
{post-it,
papier, tables,
tableaux, etc.)

9. Temps
(séquences,
délal, moments,
visions court-
terme / LT,..)

A. Yoir loin

y C. Voir E. Inter-
B. Voir large SRR
autrement disciplinarité
P ———
o Az Ayers deure hose
suite & Fincervention de I'expert, T fopiretion gl R4
oater 4 i Pt 3 Flesitsimle s ok
L iy e guele e
J2-29
e  ierionsn o ey, ey
i s
o s e T T v T g, e
- i

J2-25 J2-27 12-31
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H. Penser
humain



3E TOUR DE VORTEX

E. Inter- H. Penser
disciplinarité humain

R 64 AT oMt 42 051

Individuel

Bindme .
el A. Voir loin B. Voir large &Nl
Trindme autrement

Groupe

1. Acteurs
(personnes)

2. Actes (écrire,
parler, faire,
porter, coller,
avancer. ete.)

3. Activités
(séries
d'actions et de
gestes)

Presensstion Expere R
e rarvaten

4. Emotions /
ressentis
exprimés

5. Espace
(positions,
dispositions,
mouvements)

6. Evénements
(enchainement
d"activités)

7. Objectifs,
buts
recherchés
(intermédiaires,
finaux)

P e ez

J2-36 J2-37

8. Objets
matériels
(post-it,
papier, tables,
tableaux, etc.)

9. Temps
(séquences,
délai, moments,
visions court-
terme [LT,..)
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4E TOUR DE VORTEX

Individue

Bindbme .
i A. Voir loin B. Voir large G VD
Trinome autrement

Groupe

E. Inter-
disciplinarité

H. Penser
humain

1. Acteurs
(personnes)

2. Actes (écrire,
parler, faire,
porter, coller,
avancer. etc.)

3. Activités
(séries
d’actions et de
gestes)

2-43

Groupe 04 - Préserver valeurs
LetADN

4. Emotions g st
ressentis
exprimés

le comme

]2-44

5. Espace
(positions,
dispositions,
mouvements)

6. Evénements
{enchainement
d’activités)

1—|2-45

Groupe 03 - Vendre une
solution, pas un produit

Groupe 04 rtssren wleurs A
rr s P

7. Objectifs,
buts
recherchés
(intermédiaires,
finaux)

Groupe 01

2-47

8. Objets
matériels
{post-it,
papier, tables,
tableaux, etc.)

Groupe 021 - Offre distinctive st erécentation Epertan
avant gardiste

9. Temps
(séquences,

délai, moments,
visions court-

terme [ LT,.) I2_46

e
07U a derit
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ANNEXE J

NOTES D’OBSERVATION ANONYMISEES JOUR TROIS

PREPARATION VO

Individuel
Binbme
Trinbme
Groupe

A. Voir loin B. Voir large

1. Acteurs
(personnes)

Liste parties prensntes activits)

2. Actes (écrire,
parler, faire,
porter, coller,

C. Vair

autrement

avancer. etc.)

Brise glace
- 01 arsone necowe 123

3. Activités
[séries
d'actions et de
gestes)

4, Emotions /
ressentis
exprimés

5. Espace
(positions,
dispositions,
mouvements)

6. Evénements
{enchainement
d’activités)

7. Objectifs,
buts
recherchés
(intermédiaires,
finaux)

Liste des parties prenantes
8. Objets S
matériels
(post-it,
papier, tables,
tableaux, etc.)

9. Temps
(séquences,
délai, moments,
wisions court-
terme [LT,.)

Liste parties prenantes (activité)

R

Co

5

Pexercize, trop dan.

Liste parties prenantes (activité)
ik m

Estd bawt - lronic (1
He comar.

selar elle

Entrée et sorties du systéme

Entrées

13-3

A besoin da
e
Cest melangeant”

13-4

268

E. Inter-
disciplinarité

Présentation Edouard
- OF : Quesnan sur les parties
prenantes

]3-12

Liste parties prenantes (activité)
roiwe cus cava dans ke

is, 091 et pas
darcare

Entrie et sortles du systéme

sarmes

+ G2+ Reflcehit de son cEte

]3-13

Briseglace
019 "Complexe comma
exersice’

]3-11

RTEX

H. Penser
humain



TER TOUR DE VORTEX

Individuel
Binéme
Trindbme
Groupe

A. Voir loin

B. Voir large

1. Acteurs
{personnes)

2, Actes (écrire,
parler, faire,
porter, coller,
avancer. etc.)

3. Activités
(séries d'actions
etde gestes)

1 camplécs o £

. 04:Trouve que son groupe

4, Emotions /
ressentis
exprimés

C. Voir
autrement

readions posit

]3-16

alVors
‘e n'est e fecile’

]3-17

5. Espace
(positions,
dispositions,
Mouvements)

6. Evénements
(enchatnement
d’activités)

7. Objectifs,
buts
recherchés
(intermédiaires,
finaux)

8. Objets
matériels
(post-it,
papler, tables,
tableaux, etc.)

9. Temps
(séguences,
délai, moments,
visions court-
terme [LT,.)
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E. Inter-
disciplinarité

3-18

- 05 015e109:

Travaillent en tendem
pour Alchimie

3-19

« 0171 A hesoin de revoir I

pour exsldcer
posnts

H. Penser
humain



2E TOUR DE VORTEX

Individuel

Binbme Voir
ol A. Voir loin B. Voir large oy

Trindbme autrement

Groupe

H. Penser
humain

E. Inter-
disciplinarité

1. Acteurs
{personnes)

2, Actes (écrire,
parler, faire,
porter, coller,
avancer. etc.)

Activite ja suis {partis prenante) -ce

Rctiuits je suis (partie prenante) - cc =
S L Y que je regois, ce que e faurni)

2 que Je fourni)

3. Activités
(séries
d'actions et de
gestes)

]3-23

Activits Je suie {partie prenante) - ce Explication de 'exercice
e e fourni) . 017 e metre

.

prenantss bénifigu

4, Emotions [
ressentis + D14 Pas faclle

ime qu'abslrait, nais en réussi
ExXprimes + 0% @019 Cétait dificile

3-24 3-27

5. Espace
{positions,
dispositions,
mouvements)

|3-22—l

regols, <2 e J¢ Tourn

de l'exarcica
- 05:Veut savoir ol1 on
va, 012 el D17 disent
"soit patient”, Edouard
répond quand méme

]3-25

ctivid 2 s fpartie prenancz) - ca que
e regois, ce que e fourni]

6. Evénements
(enchalnement
d’activités)

7. Objectifs,
buts
recherchés
(intermédiaires,
finaux)

8. Objets
matériels
{post-it,
papier, tables,
tableaux, etc.)

9. Temps
(séquences,
délai, moments,
visions court-
terme /LT,..)
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3E TOUR DE VORTEX

Individuel

Bindéme )
Qo A.Vairloin  B.Voir large (€ ity
Trinome autrement

Groupe

E. Inter- H. Penser
disciplinarité humain

ortextgroupe de a1 Dynamiques vortex (graupe de 41 Dynamiques
eaternes de I formation professionmelie- extermies de n Formation prolessionnells -

3. Activités ,—»En;:::m;mmwm
séries
: 3.30

d’actions et de
gestes)

1. Acteurs
(personnes)

2. Actes (écrire,
parler, faire,
porter, coller,
avancer. etc.)

Retour sur |'exercice
- «le devenir accro 4
4. Emotions / 3 ChatGPT (i changs")
ressentis

exprimés

Ju 3-37 3-38

5. Espace
(positions,
dispositions,
mouvements)

6. Evénements
(enchafnement
d'activités)

7. Objectifs,
buts
recherchés
(intermédiaires,
finaux)

er colburct: o

8. Objets L 3-34
matériels

(post-it,

papier, tables,

tableaux, etc.)

9. Temps
(séquences,
délai, moments,
visions court-
terme [LT,..}
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ANNEXE K
LISTE DES CITATIONS

Numéro
de
citation

Citations mobilisées

C1

Ah, c'est carrément une prise de risque puisque je me suis rendu compte en cours de route
que I'équipe allait peut-étre rejeter la chose parce que je leur ai « imposé », entre
guillemets, cet atelier-13; il est sorti de nulle part [rires]. Donc j'ai été porté par une
impression que ¢a allait générer quelque chose de positif, ne sachant pas trop quoi, c'était
guand méme une des rares fois dans ma vie ol — en général, je ne suis pas quelgu'un de
treés... — mais d'embarquer dans une démarche ou je ne connaissais méme pas la fin moi-
méme la, ca a été quand méme une belle [prise de risque], tu vois. Donc pour X raisons, ¢a
m'a amené vouloir jouer le jeu, tu sais. Mais il y a quelque chose, je pense, de fondamental
dans les bénéfices ou dans le storytelling. (PDG)

Cc2

Je pense que j'ai encore trop la téte dans le guidon, dans le sens ou je gére beaucoup de
choses a court terme et c’est un enjeu organisationnel, en fait, ol on est beaucoup dans
les livrables et puis pas assez dans le recul de réflexion, puis un peu de stratégie, qui est
une frustration personnelle. (V123-E-2)

Cc3

Tu veux voir mon calendrier depuis les trois derniéres semaines [rires] ? Donc, tres, tres
peu. J'attends les prochaines étapes, donc j'y ai pensé un peu avant notre rencontre avec
Edouard. [...] C'est un dossier que j'ai fermé, je I'ai mis de c6té et quand je vais l'ouvrir, je le
réouvre. (V123-E-8)

c4

Je trouve ¢a plate, je n’ai pas eu le temps; je prévoyais lire, aujourd'hui j'avais une heure
libre pour lire le rapport qu’Edouard nous a envoyé, puis j'étais en réunion : quelqu'un a
sauté dans cette heure libre 13, puis j'étais en réunion tout le temps. (V123-E-11)

C5

Puis, pour me préparer, je ne pouvais pas faire ¢a par moi-méme. Je veux dire, c'est trop 13,
je n’ai pas le temps de lire des livres, puis faire de la recherche, puis faire... Tu sais, aller
voir [...]. Pour aller chercher une base, mais moi, je considérais que je n'avais pas de base.
(V123-E-15)

Ccé6

Ce n'est pas partout, il y a d'autres entreprises ou j'ai travaillé, je le sais, ¢ca n'[aurait] pas
nécessairement fonctionné aussi bien. Ca fonctionne bien. Fait que je me dis que quand ¢a
ne fonctionne pas, c'est parce que c'est nous la, c'est notre attitude, ¢a dit que c'est
possible. (V123-E-1)

Cc7

Je pense que ¢a nécessite une certaine culture d'entreprise et ce n'est pas évident d'y
adhérer. Je pense a ¢a, parce qu’on a racheté X et je pense qu'il y a eu un choc des cultures
et que ¢ca demande de |'adaptabilité des deux. Puis tu peux oublier, en fait, de tenir compte
un peu des autres, qui ne sont pas dans cette culture-la au départ. (V123-E-2)

c8

[...] je vais parler pour moi, mais je sais que c'est le cas de bien d'autres personnes. Chez
[entreprise], on a un tres fort sentiment d'appartenance. (V123-E-14)

c9

La force c'est, je pense, globalement, un beau sentiment d'appartenance a I'entreprise.
Beaucoup de respect entre les gens, méme si ce n'est pas toujours facile, comme partout
(V123-E-4)

C10

Il'y a quand méme un haut degré d'engagement envers |'entreprise parmi nos
collaborateurs, donc tout le monde est venu. (V123-E-8)
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Ci1

Je te dirais que méme avant le Vortex, on travaillait en équipe. (V123-E-1)

C12

Il faut quand méme qu'il y ait des choses qui soient mises en place dans le collectif. Donc,
je pense que chez nous, humblement 13, je pense que ¢a se passe trés bien et qu'on a une
belle dynamique. Donc, c'est sir que moi, je n'avais aucune appréhension de travailler
avec tous mes collégues sur ces enjeux-la ou sur cette réflexion-la parce que je savais
qu'on allait pouvoir collaborer, qu'il allait y avoir de super idées qui allaient sortir. (V23-17)

Ci3

Et puis, tu es vite a l'aise, c'est s(r, 13, tes collégues aussi te mettent a l'aise. Il n'y a pas de
lourdeur chez nous, en tout cas, on est vite a I'aise entre nous. Puis, donc, ¢ca permet
d'exprimer assez facilement ce qu'on pense, nos idées, réellement sans se contraindre.
(V23-E-17)

C14

Une force, on est trés unis (V1-E-13)

C15

On est des gens qui sont trés humains, trés caring, une bonne communication,
enthousiaste, c'est tous des passionnés de leur métier, ¢a paratit. s recrutent juste des
passionnés [...] (V1-E-13)

C16

Une force de [entreprise] dans son ensemble. Je te dirais la collaboration. (V12-E-3)

C17

[...] je dirais qu'on est un beau collectif, quand on se voit, on s'entend bien, on a une belle
dynamique, tu le sens quand tu viens dans un de nos 5 a 7 ou tu nous vois tous ensemble,
tu vois qu'on est a |'aise tous ensemble puis qu'on s'apprécie (V23-E-17)

C18

IIs sont bienveillants. Tout le monde est trés bienveillant envers les autres. Ca vient
vraiment solidifier I'équipe. (V123-E-10)

C19

[...] la force de [entreprise], c’est 'union de tous ses employés ensemble (V1-E-13).

C20

La force, la force, je pense que j'en ai parlé beaucoup. Tu sais qu'il y a vraiment une
volonté de faire évoluer I'entreprise, d'amener une vision nouvelle adaptée au marché, de
trouver sa place, ¢a, c'est une des forces. Il y a quand méme des gens trés dévoués;
I’équipe est dévouée, les directeurs sont des gens dévoués. (V123-E-15)

c21

Ca va étre tellement cheesy ce que je dis, mais c'est vrai; tout le monde veut ce qui est de
mieux pour |'entreprise et ¢a, c'est une force. |l y a ce common ground, on veut faire ce qui
est de mieux pour [entreprise], tout le monde, tous les directeurs. (V123-E-8)

C22

La force, la force c'est la volonté, c'est la vision a I'aventure qui est en cours. Dong, I'équipe
est autoportée, c'est rendu leur aventure a chacun d'eux. Donc, voila, le moteur roule bien,
dans une seule direction, dans une méme direction quand méme. (V123-E-21)

Cc23

Puis avec des équipes tres fortes qui ne sont pas toujours en parfaite symbiose, mais qui
finissent par I'étre. En fait, il y a quand méme une excellente symbiose. C'est une équipe
trés efficace, une boite tres efficace. (V13-E-18)

C24

Peut-étre, des fois, malgré un bon esprit de collaboration, de travailler des fois encore en
silo. Je dirais que c'est ¢a qui me vient |'esprit. (V123-E-4)

C25

Ce que je te dirais, le probleme, c'est qu'on est tous trés autonomes. Je pense que des fois,
on oublie qu'on n'est pas tout seul. Des fois, on fait des petites affaires chacun de notre
bord a cause de ¢a, puis la on est comme : « oui, c'est vrai, j'ai décidé ¢a, j'ai fait ¢ca ». Ce
cOté-1a, trop d'autonomie fait des fois que ¢a va affecter un peu la collaboration, il y a des
fois de la communication qui ne se fait pas a cause de ¢a. (V123-E-1)

C26

Moi, le seul mauvais coté que je dirais, peut-étre, mais ¢a n'a rien a voir avec I'équipe, c'est
le lot de travail, mais ¢a n'a rien a voir avec I'équipe. Mais est-ce que le lot de travail, c'est
parce que I'équipe ne performe pas ? Non, on est super performant, on travaille super fort,
je ne saurais pas quoi dire. (V123-E-9)
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Cc27

[...] les exigences sont extrémement grandes, puis ¢a continue d’augmenter. On nous en
demande plus, mais on n’a pas plus de moyens et on n’est pas plus payés, puis les objectifs
augmentent. Donc ¢a, ce n’est pas vraiment I'idéal [...] (V123-E-15)

Cc28

La seule chose négative qui a, c'est qu’il y a des gens qui travaillent trop puis on ne s'en
rend pas compte. Je pense a [participant], je pense a [participant], je pense a moi il y a un
[certain temps]. (V123-E-11)

C29

[...] mais son [I'entreprise] talon d'Achille, c'est I'usure des personnes. C'est joli,
I’effervescence, ¢a drogue un peu, ¢a pétille au cerveau. Je le sais, moi il m'arrive avec des
projets, puis je dis : « tu n’as pas compris ? Je veux travailler moins ». Puis lui il dit : « ouais,
mais c'est parce que c'est un beau projet, tu as dit que tu en faisais encore ». « Oui, mais je
ne peux pas en faire 6 |3, je veux travailler moins », tu sais [rires], « c'est-tu clair cette
affaire-la ? ». Puis j'ai de la misére parce que la lundi prochain, j'ai rendez-vous avec
quelqu'un que j'aime beaucoup pour un beau projet, je sens que je ne pourrais pas |'éviter.
C'est ca cette boite-l3, elle est dangereuse parce qu'elle est effervescente, elle pétillante.
(V123-E-11)

C30

C'est beaucoup de lI'autonomie, on fait notre affaire I3, tu sais, on sait ce qu'on a a faire, on
sait ce qu'on attend de nous, puis on le fait, on va au-devant : « j'ai besoin de toi, il y a telle
affaire », on n'attend pas, on va au-devant des choses, des situations. Donc, c'est
beaucoup d'autonomie, beaucoup de compétences, chacun a ses compétences, on partage
la connaissance, la compétence. (V123-E-1)

C31

[...] je trouve qu'il y a vraiment place a l'initiative. Chacun est tres autonome dans son role
autant dans I'équipe de gestion que, en fait, pour tous les membres de I'équipe. Voila, ce
qui permet évidemment de faire place a l'initiative, responsabilisation de tout le monde,
fait que c'est dans l'ouverture. (V123-E-19)

C32

Beaucoup de confiance et de confiance en I'expertise et en la valeur de chaque individu. Ce
n'est pas autoritaire du tout, du tout, du tout 13, ¢a, c'est zéro, zéro, zéro, zéro. (V12-E-3)

C33

C'est beaucoup de l'autonomie, on fait notre affaire I3, tu sais, on sait ce qu'on a a faire, on
sait ce qu'on attend de nous, puis on le fait, on va au-devant : « j'ai besoin de toi, il y a telle
affaire », on n'attend pas, on va au-devant des choses, des situations. Donc, c'est
beaucoup d'autonomie, beaucoup de compétences, chacun a ses compétences, on partage
la connaissance, la compétence. (V123-E-1)

C34

Je dirais que la gestion, la hiérarchie est trés aplatie. Il y a beaucoup de respect des
compétences de chacun et de la hiérarchie aussi. (V123-E-1)

C35

Le style de gestion de [entreprise], c'est trés inclusif, trés axé sur vouloir développer la
personne, travailler sur les forces des personnes [...]. (V123-E-9)

C37

Il'y a des meetings chaque semaine ou a chaque deux semaines de toute I'équipe au
complet; on est dans le meeting. Donc il y a beaucoup de communication entre tout le
monde, c'est transparent. (V1-E-13)

C38

Je dirais que c'est transparent, collégial, beaucoup. Avec une belle ouverture sur les idées.
(V123-E-2)

C39

[...] quand on prend des décisions, [directeur] ou [directeur] vont laisser la parole aux
autres, qui vont tenir compte de I'avis des autres. On va argumenter sereinement. Et puis
apres, on va dire : « OK, c'est ¢a qui est une bonne idée », puis c'est ce qu'on va décider.
(V123-E-2)
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c40

Il y a une gestion saine, et puis respectueuse. Il n'y a pas de... on se sent concerné, on se
sent impliqué, nous, et il n'y a rien de malsain, il n'y a rien d'imposé. La voix de tout le
monde est considérée, nous, a notre département, notre voix compte... On nous demande
nos avis tres fréquemment, il n'y a aucune décision qui se sont prise — je parle la encore
juste au niveau [du département] —il n'y a aucune décision qui est prise... pas sans notre
accord, mais sans que notre point de vue ait été pris en compte. (V23-E-17)

ca1

Le Vortey, il s'inscrit dans une logique déja existante mise en place par [PDG], et sans doute
le comité de gestion, d'inclure les gens, d'avoir une certaine collégialité dans I'approche
des choses et le processus décisionnel — que tu n’as pas partout. Le Vortex n'a pas changé
¢a, il ne I'a pas amené. Je pense qu’il a contribué a étre une des actions de cohésion et de
collégialité et d'alighement, en fait. (V123-E-2)

C42

Il est, je trouve, sain. C'est respectueux des personnes, il y a de I'ouverture, tu as
I'impression que tu peux dire n'importe quoi. (V123-E-11)

Cc4a3

[...] permettre un environnement safe, un environnement sécuritaire pour tout [...] un
endroit de bien-étre (V123-E-11)

C44

Il n'y a pas de vraiment de hiérarchie, je trouve. En tout cas, moi, c'est quelque chose que
je remarque vraiment la chez [entreprise]. Je trouve ca tellement génial, il n'y a pas de
hiérarchie, mais je sais qu'il y a des hiérarchies, mais on ne le sent pas. (V1-E13)

Cc4a5

C'est tres collaboratif en fait. Ce n’est pas hiérarchique. Bien qu'il y en ait une, hiérarchie,
je te dirais que c'est vraiment trés... on travaille ensemble, tout un chacun peut apporter,
bonifier, nourrir le fonctionnement de I'entreprise. [PDG] donne beaucoup, beaucoup,
d'espace et de place a la décision a I'équipe de direction et aux employés en général, je te
dirais. (V12-E-3)

Ca6

Ce n'est pas une gestion pyramidale 13, tu sais, ol chaque personne doit passer par leur
gestionnaire, etc., etc. ou tu escalades. Au contraire, la, on est trés systémique dans notre
facon de faire, trés collaboratifs, orientés sur la communication. (V13-E-12)

Cc4a7

[PDG], qui est dans la téte de tout ¢a, il aime beaucoup consulter, avoir I'opinion de tout le
monde, de tous les directeurs, mais nous, employés d'un département, on passe par notre
gestionnaire, puis apres ¢a, ¢a fait son chemin. (V123-E-10)

C48

Moi, au niveau de ma propre direction, c’est trés top-down. (V123-E-15)

C49

[...] méme si c'est au niveau du groupe avec [PDG], c'est fréquent que dans la discussion on
aille demander l'avis des uns des autres qui sont dans le service, méme s’il y a un directeur
et que les autres ne le sont pas, ce n'est pas tres grave. (V123-E-2)

C50

Je pense que c'est [PDG] qui trouvait intéressant que je me joigne a la démarche avec le
groupe probablement parce qu'il pensait que je pouvais apporter mon input puis que je
pouvais aider aussi avec la dynamique de groupe. Moi, je ne savais pas trop a quoi
m'attendre parce qu'il ne m'avait pas vraiment donné de détails quand il m'a invité pour
cet exercice-la. (V23-E-17)

C51

Ben en fait d'abord c'était notre patron qui nous a invité [rires], méme si tu as vu que notre
patron n'était quand méme pas un gars trés autoritaire, mais je lui ai posé quand méme —
on a été quelques-uns — a lui poser la question : « est-ce c'est vraiment pertinent ? ». Parce
que, tu vois, par exemple, moi les fonctions que j'occupe sont pas en lien direct avec
vraiment la matiere premiere. (V123-E-4)

C52

Pour des raisons un peu plus basiques aussi, je trouve qu'en tant que personne qui fait
partie du comité de gestion dans I'entreprise, ce genre de projet qui touche a toute la
compagnie, qui va faire évoluer toutes nos pratiques ou autres, je suis contente d'y
participer, de savoir ce qui se passe. (V13-E-12)
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C53

J'avais-tu le choix [rires] ? En fait, je dis ¢ca en farce, on nous avait tres peu dit. On savait
gu'on s'engageait dans un processus, mais je ne savais pas nécessairement en quoi c'était
pour consister. Je savais, a la base, qu'il y avait un aspect aussi stratégique un peu, qui était
pour arriver de ¢a. C'est sr que [PDG] nous convoque, on se présente. Moi, je suis
directrice [d’'un département], c'est sQr que je pense que c'est un peu normal, dans
I'aspect stratégique, que je sois la. (V123-E-14)

C54

Je dirais que parce que je fais partie de la direction puis que ce type de projet la fait partie
des valeurs du comité de gestion, mais c'est slir qu’on embarque dans ces idées, essayer
d'étre créatif, de se sortir de notre confort, d'accepter de ne pas savoir. Donc, c'est slr que
quand notre directeur général, lui, il embarque, bien on embarque. On ne m'a pas
demandé mon avis, c'était comme obligatoire d'y étre, mais ce n'était pas une corvée non
plus la. (V123-E-9)

C55

Je pense que c’est de faire partie de I'équipe et que, comment dire... participer, j'étais
invitée, je n’allais pas dire non a une invitation qui vient de la direction. Je suis la pour
I’entreprise, je suis la pour aider. (V123-E-15)

C56

C'est plus lié, je dirais, a nous, notre entreprise, la culture d'entreprise qu'on a, mais c'est
vrai que les projets dont on fait partie. Bah... Ouais je ne sais pas comment t'expliquer,
c'est un petit peu dans notre fagon de fonctionner, notre ADN; si on est disponible, on va
participer, on a toujours cet intérét, cette curiosité un petit peu de savoir : « OK, on
participe a un gros projet d'entreprise. C'est pourquoi ? Qu'est-ce qui va en venir ? ». (V13-
E-12)

C57

En fait, je suis méme assez curieuse. Aussi, parce que j'ai travaillé avec Edouard puis il
m'avait parlé du Vortex. Quand j'ai vu qu'on utilisait la technique, je me suis dit : « yes,
c'est le fun, je veux la connaitre ». C'est de la curiosité d'une part envers la technique [...]
(participant X)

C58

C'est beaucoup la curiosité, l'intérét, je pense que cette activité et d'autres auxquels j'ai
participé, on en ressort avec des mises en commun, des réflexions. (V13-E-18)

C59

Mais je trouvais fascinant, tu sais, je ne suis pas quelqu'un qui pense de fagon créative ou
innovatrice moi-méme, donc j'étais quand méme intéressée de savoir ce qui en sortirait
(V123-E-14)

Cc60

[...] et c'est aussi une préoccupation, un intérét pour ce que va devenir [I’'entreprise].
J'étais contente de participer aussi a ¢a. (V123-E-11)

c61

Moi, c'est sir que ce genre d'exercice la me motive. Il me stimule énormément parce
gu'on manque de ce temps-la, pour se poser, pour réfléchir a ce qu'on fait et a ce qu'on
pourrait bien faire dans I'avenir. (V12-E-3)

C62

[...] puis je ne connaissais pas du tout I'approche donc j'étais curieux de voir qu'est-ce qui
allait en sortir pour pourvoir peut-étre |'utiliser pour autre chose. Il y a un c6té curiosité et
ludique. (V123-E-2)

Cc63

Dans le cadre de mon travail, j'avais besoin, en fait, d'y assister puis d'apprendre de cet
exercice-la. Les apprentissages que j'allais en faire étaient trop nécessaires pour ne pasy
aller. Fait que c'était certain que j'allais y aller (V123-E-19)

C64

Mais ce n'est pas une obligation, mais j’en avais besoin dans le cadre de mon travail. [...]
Dans le cas des projets d'amélioration que je veux amener, j'avais besoin de ce qui allait
ressorti de ¢a [...] (V123-E-19).

C65

Et puis, je me souviens surtout aussi de la personne qui donnait le workshop, son attitude
positive, la facon qu'il parlait, son entregent (V1-E-13)
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C66

J'ai parlé de I'image d'Edouard... pourquoi je m'en souviens, sans doute parce qu'il n'a
jamais eu un mot plus haut que I'autre. Il est resté super calme quoi qu'il arrive; malgré la
fatigue, l'indiscipline et tout ce qu'on veut. (V123-E-2)

Cc67

L’animation d'Edouard était extraordinaire dans ce qu'il a réussi a faire pour notamment
réunir nos pensées puis faire des résumés aux différentes étapes, c’était assez
impressionnant. (V123-E-15)

Cc68

[...] Edouard a fait un récapitulatif, une synthése sur le fly de tous ces éléments-la. Pis ca les
faisait ressortir de fagon vraiment cohérente puis c’était assez impressionnant. (V123-E-19)

C69

[...] c’était important qu'Edouard le remette & chaque fois dans le bon ordre... en tout cas
de la ou on l'avait laissé a la session précédente parce que c'était comme I'outil central
pour comprendre. (V23-E-17)

C70

On est aveugle dans cet exercice, donc il faut qu'on soit guidé. Donc, il y a vraiment une
importance capitale selon ce que je vois actuellement de cette démarche, que I'animateur
soit chevronné. Sinon, ¢a peut déraper la. Donc, je pense que ca fait partie de la confiance
gu'on accorde a I'exercice. Voila, c'est comment tout ce qu'on dit est synthétisé et
compris... Souvent, dans ce genre d'exercices, tu peux avoir des juniors qui animent.
Comme exemple dans design thinking, quelqu’un qui peut avoir 5 ans d'expérience, qui n'a
rien vécu dans sa vie. Est-ce que cette personne-la serait capable d'animer ce genre
d'atelier ? Je ne sais pas, parce que ¢a exige quand méme de cimenter tout ce que chacun
dit de maniére individuelle pour en créer un systéme collectif. Il y a de I'interprétation de
Post-it qui... ce n’est pas toujours facile d'exprimer dans un Post-it la complexité de ce
qu'on peut avoir dans une idée. (V123-E-21)

Cc71

Puis, des qu'il y a eu d'autres questions, tu vois, effectivement : « OK, mais voila, on fait ¢a
pourquoi ? », la réponse, c'est : « attends, tu vas voir, attends, attends; il faut attendre ».
OK, tu me demandes d'avoir 100% confiance en toi dans I'exercice. Je vais te donner ma
confiance, on va voir ce que ¢a donne [...] (V13-E-12)

C72

Je pense que le Vortex est propice a, justement, sortir du quotidien que j'évoquais tout a
I'heure oU, quel que soit le service, on est tous en train de s'occuper du prochain truc qui
va arriver lundi matin. Et |3, tu prends du recul (V123-E-2)

C73

[...] mais je trouve que des exercices comme ¢a, qui nous font prendre du recul, j'adore ¢a;
ils nous aident justement a prendre du recul, a participer a des exercices de créativité, de
ne pas faire la méme chose tout le temps parce qu'on a I'habitude de le faire ou parce
qu'on croit que c'est ce qu'il faut faire. Ca, je trouve ¢a vraiment, vraiment important.
J'étais trés contente d'y assister. (V123-E-19)

C74

C'est sOr que ca fait du bonding avec les gens qui y participent. C'est sdr qu'on relate, c'est
shr qu'on a lI'impression d'étre dans quelque chose qu'on vit 13, c'est sOr. Puis on apprend a
connaitre les autres parce que bien qu'on parle de business, on sort du cadre normal, on
n'est pas dans le quotidien. (V123-E-9)

C75

Donc, c'est un remeéde, en fait, a I'incertitude ou aux tendances rapides ou a la frénésie
actuelle ou est-ce qu’on est inondé d'éléments qui ont un impact, en fait, sur notre réalité,
mais on est tellement en train d'opérer a court terme, a livrer la job qu’on sort quelques
secondes, puis la tu angoisses parce que tu dis : « crisse, esti, je ne comprends pas » puis tu
retournes travailler puis a livrer. Donc quelque part, la sérénité que ¢a peut t'apporter de
dire : « OK, I3, je prends un temps d’arrét » méme si ¢a se fait d'une maniére assez véloce
dans les ateliers, ¢a reste quand méme un temps d'arrét sur notre quotidien. Puis 13, on
prend le temps de sortir. En fait, a mon avis, ¢a peut étre méme étre désangoissant. (V123-
E-21)
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C76

Je trouvais ca difficile aussi parce que, moi, je suis quelqu'un qui a besoin d'information
avant de m'exprimer puis la, on n'avait pas d'information donc il fallait donner notre point
de vue puis ¢a c'est contre ma nature. J'aime baser mes énoncés sur certains points versus
des opinions ad hoc sur des sujets complexes. (V123-E-15)

C77

Et moi, j'étais mélée au début. Parce que je ne comprenais pas vraiment. Je n’avais pas été
informée de ce qui avait été fait avant ou de qu'est-ce qui avait été parlé avant. (V1-E-13)

C78

Comme si c'était échevelé, on aurait dd avoir une affiche grand format qui nous disent : «
bon, la on est 13, on va faire quatre étapes, OK, cette étape-la est la ». Quelque chose qui
nous montre |I'ensemble du panorama, tu sais une affiche 8 par 12 [rires], pour voir
I’ensemble de I'affaire. (V123-E-11)

C79

Par exemple, le design thinking est structuré. Tu vois, il y a une phase une, une phase deux,
une phase trois, il y a des étapes. Le Vortex, tu vois 13, j'ai appris en cours de route qu'’il
pouvait servir a la fois de faire une stratégie ou un projet d'innovation. Donc, cet outil-la
est un moyen pour faire différents trucs. Je crois que ¢a peut étre rassurant, ¢a aurait été
plus rassurant ou plus éclairant quand on a commencé la démarche, peut-étre de voir le
chemin dans lequel ¢a pouvait s'inscrire [...] (V123-E-21)

C80

[...] je trouvais que c’était déstabilisant comme exercice. Enfin, en tout cas, pour moi parce
que j'ai du mal a faire quelque chose quand je n’en comprends pas la finalité [rires]. Et je
trouve que dans ce qu'on fait, tu sais, oui, OK, on sait, il y a ce plan, tu sais, 2030, on va
dire. Soit, mais ce n’est pas tres clair. Donc voila, ¢a, c'est slr que je trouve ¢a déstabilisant.
(V13-E-12)

Cc81

C'est un chemin, une route. Pourquoi ? Parce que c’est comme si je décidais d'aller
qguelque part puis que je ne sais pas trop comment m'y prendre, mais je vais trouver des
indices [sur le chemin] : il va y avoir des pancartes ici, il va y avoir des indices, il y a peut-
étre du monde, je vais peut-étre trouver quelqu'un sur le coté, je vais lui poser une
question et il va me diriger, puis au bout de la ligne il y a ma destination. (V123-E-14)

C82

C'était comme le néant en avant, I3, tu ne sais pas ou tu vas, puis tu acceptes d'étre
vulnérable, au fond, il y a ¢a aussi. Il faut accepter d'étre vulnérable la-dedans, parce que
tu ne sais pas ou tu t'en vas, tu ne sais pas dans quoi tu as mis les pieds puis des fois tu te
demandes : « qu'est-ce que je suis venu faire ici ce matin ? ». Ca a quelque chose de
troublant. (V123-E-11)

Cc83

Tu sais, tout béte, on te dirait : « bon, pour le prochain atelier, on t'envoie avant I'ordre du
jour, les exercices pour que tu fasses cette réflexion », bah tu le saurais, tu es préparé, tu
arrives. La, a chaque fois, tu arrives, puis tu ne sais pas a quoi t'attendre. Donc, quand tu
arrives quelque part ol tu ne sais pas ce qui va se passer, par définition, tu te laisses
porter. (V13-E-12)

c84

Pas toujours obligé d'étre convaincu ou de savoir ce que tu dois faire a 100% la. On y va, on
se lance, puis on voit ce qu'il en ressort, quoi. C'est pas mal ¢a, ¢a aide un petit peu, je
trouve, cet exercice-la. » (V13-E-12)

C85

Maintenant, comme je disais a Edouard, je fais confiance au processus, il nous a dit : «
voila, il ne faut pas toujours comprendre, chaque chose viendra a point » donc je laisse
aller les choses. (V123-E-14)

C86

En fait, c'est un travail qui est morcelé, qui est abstrait, il faut qu'on fasse confiance au
processus. Donc, on embarque a fond, puis tu sais, il sort de quoi de concret la en méme
temps-la. (V123-E-21)
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c87

Je veux dire que le Vortex c'est ¢a; on rentre dans un tourbillon, c’est clair que c’est ce que
c’est [rires]. L'image est trés réelle, c’est vraiment aller dans un tourbillon puis
s'abandonner la-dedans, mais avant qu'on voie I'ceil du cyclone, ¢a prend un petit peu de
temps pour étre rassuré. Donc le nom de I'exercice, du concept, est trés représentatif de
I'expérience. (V123-E-15)

Cc88

On plonge dans cette espéce de différentes activités puis quelque part, on n'a pas le
contrdle, c’est comme une perte de contrdle, je dirais, sur tout ce qu'on fait, tout ce qu'on
dit. (V123-E-21)

C89

Pourtant, j’ai I'habitude de travailler fort de la téte, mais la je t'avoue que c’était intense,
mais peut-étre parce que quand je travaille avec des experts et quelque chose comme ¢a,
je suis en contréle de ce qui va arriver, mais la je n’étais pas en contréle de rien. Peut-étre
que cette perte de contrdle-la était une des causes de fatigue, je n’en sais rien. (V123-E-11)

Ca0

[...] j'ai parlé a d'autres collegues et ils sont bien a I'aise avec ca. Il y en a d'autres qui me
rejoignent donc je me dis : « bon, ¢a c'est peut-étre propre a chacun ». (V13-E-12)

co1

[...] je me rappelle d'un moment, d'ailleurs ot je ne sais plus ce que j'ai dit & Edouard, qui
m'a dit : « non [nom de la participant], pourtant, tu sembles quand méme finalement avoir
compris ». Parce que moi j'étais en train de dire que j'ai comme l'impression d'étre un peu
a coté de la traque et puis je ne me rappelle plus du tout de quoi il s'agissait. (V123-E-4)

C92

Ce n'était pas tres clair sur, effectivement, c'est quoi ? Pourquoi ? Comment ? Donc |3, ¢a
I'est un peu, la finalité. Comme je te dis, ce I'est pas trop, mais j'ai compris, Edouard dit
juste qu’il faut continuer, on avance, on verra dans le process, ¢a se définit au fur et a
mesure. (V13-E-12)

Cco3

Je pense que personne ne sait vraiment ol on va arriver, a part peut-étre Edouard la... lui,
il sait ol on s'en va, ol il nous ameéne, il connait le chemin, mais il ne sait pas ce qu'on va
trouver au bout du chemin. C'est ¢a. En fait, lui, vu qu'il connait le chemin, moi je le suis et
je suis correct avec ¢a. (V123-E-1)

Co4

[...] c'est comme si on est censé aller quelque part, mais on ne sait pas ou est-ce qu'on s'en
va. Puis, tu sais, moi, comme ce que je te dis c'est un petit peu contre ma nature pour moi,
quand j'ai des rencontres de travail comme ¢a, j'aime me préparer, j'aime faire de la
recherche, j'aime... surtout dans un domaine qui est quand méme nouveau pour moi; ¢a
fait juste deux ans que je travaille pour [entreprise]. (V123-E-15)

C95

Ouais, c'est ¢a les logiques habituelles, ca comme tu dis... mais parce que tu sais, au final,
au quotidien aussi, moi, dans mon travail, tu sais, c'est de la gestion de projet. C'est tout ce
qui est effectivement des étapes classiques en gestion de projet, c'est avec de grandes
étapes, des deadlines, des : « OK, a telle date on va livrer ¢a et pourquoi, puis notre
finalité, I'objectif final, etc. ». Donc les choses bien, bien, claires, tu sais ou tu t'en vas, donc
je trouve que c'est pas mal a I'opposé de... En tout cas, ¢a donne cette impression [...] (V13-
E-12)

C96

Je veux dire, il n'y avait rien de mon expertise la-dedans. D'ailleurs, voila, moi pourquoi ¢a
me déstabilisait c’est parce que dans mon quotidien, je ne travaille pas comme ¢a, donc
moi mon expertise elle était nulle part la. (V123-E-4)

co97

C'est slr que quand je te disais que c'était exigeant pour moi, je pense que c'est un peu ¢a
aussi, parce que moi je suis en finance, fait que je suis tres terre-a-terre, logique
analytique, puis 13, dans le processus du Vortex, c'est beaucoup plus on n'est pas dans
I'aussi concret. Pour moi, de me ramener a ¢a, ce n'est pas ce a quoi je suis habituée.
(V123-E-14)
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C98

Il faut se baser un peu sur du concret, dans le sens de la réalité présente, puis de la réalité
qui s'en vient, d'une maniere plus méthodique, plus concrete. Travailler avec juste de la
projection et des hypotheses, sans prendre en considération, peut-étre, de la recherche
marketing ou des choses qui sont des datas qui sont confirmées. (V123-E-5)

C99

On arrive a un résultat, puis j'ai l'impression qu'il aurait pu étre différent... ca me géne
beaucoup. Dans une démarche scientifique, tu as le golt que les affaires soient un petit
peu reproductible. Je comprends qu'on travaille avec un groupe de tres humains, c'est
forcément fragile, mais je trouve que c'est trop. (V123-E-11)

C100

C'est juste qu’il y a beaucoup de choses, des arguments qui sont des opinions personnelles
et qui devraient étre backées plutot par des statistiques ou des données plus concrétes.
(V123-E-5)

Cc101

Ca ne veut pas dire que c'est nécessairement ce qu'il faut faire, parce que tu as besoin de
confirmer ou de déconfirmer, tu as besoin de pousser |I'exercice dans la réflexion; est-ce
que c'est bel et bien la réalité ou c'est juste des hypotheses ? Il faut distinguer I'hypothese
de la réalité. (V123-E-5)

C102

Oui, on essaie de se baser sur des choses dans les réflexions, il y avait beaucoup de faits.
Dong, il y avait beaucoup de faits, par contre, d’une part, quand tu parles de I'humain, [il y
a] une part un peu plus liée a nos perceptions, nos émotions, nos croyances et tout ¢a qui
peuvent biaiser un petit peu nos réponses. (V13-E-12)

Cc103

Je n'irais pas jusqu'a dire que la démarche est confuse parce que peut-étre que c'est moi,
peut-étre que c'est mes limites cognitives, je ne sais pas trop. Mais c'est ¢a, je trouve que
I'ensemble était arbitraire. (V123-E-11)

Cc104

Qu'est-ce que j'ai appris avec le Vortex ? Qu’il faut aller de I'abstrait pour arriver au
concret, qu’il faut rebrasser la facon dont on voit les choses, il faut avoir toutes sortes de
points de vue puis créer quelque chose [...] (V123-E-9)

C105

Je suis une personne quand méme assez, comme je te dis, méthodique, étapes, finalité,
tout ¢a la, donc je te dirais que c'est peut-étre un petit peu la-dedans ou ¢a shake un peu
parce que... Tu navigues un petit peu, tu ne sais pas trop ou tu vas. (V13-E-12)

C106

J'ai toujours tendance a me dire que je suis quelqu'un de tres terre-a-terre et tres
analytique et tout ¢a, mais que quand j'ai quelque chose ou quand [j'ai] un cadre, je suis
capable de voir en avant, par exemple. Je suis capable de faire preuve d'une certaine
forme de vision ou d'innovation, si je le fais dans un cadre qui est propice a ¢a, méme si ce
n'est pas facile [rires]. (V123-E-14)

Cc107

Ca a pu brasser la cage, puis quand on travaille avec des gens rationnels, ¢a nous sort de
notre zone de confort. (V123-E-15)

Cc108

Je vais souvent tres, trés vite dans ma facon d'arriver a un but. Euh... [pensive], ouais, c'est
¢a, mais j'ai trouvé ca difficile de ne pas étre en mode solution, de ne pas tout le temps
essayer d'aller droit a la solution, de réfléchir plus longuement sur une idée..., ou sur la
facon dont je pourrais atteindre un objectif..., en considérant toutes les parties prenantes
[rires]. (V123-E-10)

C109

Cette notion de patience; donc le temps long, de se projeter vers I'avant puis de se forcer a
ne pas étre dans le mode de : « OK, c’est quoi les solutions? ». Donc cette violence a ne pas
trop rapidement venir dans des points d'action a été, je pense, un point notable pour moi
et pour I'équipe. (V123-E-21)
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C110

[...] ce dont on s'est rendu compte, j'en parlais avec une collegue, a l'issue de la rencontre
avec Edouard, la présentation, on était un peu perdues parce qu'en fait on n'est pas a la
journée longue la-dedans. Dés qu'on te le représente [la synthése], c'est comme si tu te
remettais dans un état qui n'est pas ton état naturel. (V123-E-4)

Ci11

Ca va vite parce qu'on n'a pas fait tant d'ateliers, mais je pense quand chaque atelier, la je
ne sais pas si c'est juste moi, mais j'ai I'impression que ¢a a ouvert et changé des choses
dans notre cerveau, comme je disais, dans notre fagon de penser, de voir. C'est tres
différent de la fagcon dont on travaille normalement en entreprise : on se rencontre et on
cherche juste des solutions, on fait juste toujours travailler en recherche de solutions. La
non, pas de solution, on va ailleurs. Je pense que ¢a a débloqué quelque chose dans notre
cerveau, dans notre facon d'analyser les choses et je le sens. (V123-E-1)

C112

[...] tu te rappelles, on a fait ca en décembre et je me souviens qu'on était... Tout le monde
qui était 13, était sur les genoux déja, tres fatigué. Donc la journée qu'on a fait ¢a, en plus
on a fait ¢ca un samedi, je me souviens qu’on est sorti et que bien du monde a été se
coucher, parce qu'on était vraiment trées fatigués. (V12-E-3)

C113

Ca a été vraiment ardu comme journée. Moi, je me suis couchée a 8h00 cette journée-la.
Puis, ca m'a vraiment donné I'impression qu'on avait juste plus de questions. (V123-E-10)

Cl14

Notre équipe 13, on a tellement mal travaillé la-dessus [sur un exercice lors de la derniére
journée], c'était fou parce que je pense qu'on était juste épuisé, puis on mettait des trucs,
juste parce qu'il fallait mettre des trucs. (V123-E-11)

C115

Je crois que j'ai rarement été aussi euh... Intellectuellement fatiguée [rires]. Tu sais, j'avais
mal au cerveau, mais réellement, c’était une journée [la premiere] que j'ai trouvée tres,
tres difficile. On a brassé beaucoup, beaucoup, beaucoup, beaucoup de choses etil y a
plein d'autres choses que j'aurais pu ressortir, mais ¢a, c'était tres, tres, tres, trés, présent.
Ce qui, je pense, m'a fait encore plus me questionner, c’est : « est-ce qu'on est en train de
faire une réflexion qu'autour de I'lA ou plus large ? » (V13-E-12)

Clie

Quand moi je traite des données, avec les gens avec qui je travaille, je sais ol je m'en vais.
Non seulement ¢a me rassure, c'est vrai, mais c'est surtout que je suis capable d'élaguer
des données que je sais tout de suite les choses que je n’aurai pas besoin, donc poubelle.
Mais la, je n'avais aucune idée, je ne savais jamais qu'est-ce qui pouvait aller aux poubelles.
Fait que ¢ca m'a amené rapidement dans un état de surcharge, parce que c'était comme too
much. Je ne sais pas du tout quoi nettoyer, j'ai trop de données puis je ne sais pas qu'est-
ce que je peux jeter parce que je ne sais pas ou je m’en vais. Ca faisait comme une
confusion mentale de données, si tu veux. (V123-E-11)

C117

Mais quand tu n'es pas habitué a étre une journée complete a faire du travail comme ¢a,
c'est extrémement épuisant pour le cerveau. C'est une autre portion de ton cerveau que tu
fais travailler, contrairement a quand tu as du travail de bureau, par exemple, ou I3, c'est
autre chose. Moi, c'est la que, a un moment donné, je m’endors. (V123-E-1)

C118

[...] c'est juste qu’une journée, c'est beaucoup, c'est long. Puis d'étre hyper attentif tout le
temps comme ¢a, pendant une journée compléte, sans savoir exactement ou tu t'en vas,
en ayant tellement de données a traiter que tu ne sais méme pas lesquelles sont
importantes et pas importantes, c'est ¢a qui est difficile. (V123-E-11)

C119

C'est trop d'informations, c'est trop d'exercices, pour le temps qu'on a, c'est trop pour moi,
c'est trop d'intensité. (V123-E-15)

C120

[...] je me suis comme vraiment investie pour essayer, en quelque sorte, d'essayer
d'emmagasiner le plus que je pouvais et je me souviens qu'a la fin de cet exercice-la, j'étais
brilée. (V12-E-3)
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C121

C'est tres challengeant quand méme; on n'a pas I'habitude de faire ce genre d'exercice
chaque jour. C'est tres demandant d'un point de vue intellectuel, psychique et tout parce
que ¢a va chercher des notions qu'on n'a pas I'habitude de réfléchir en temps normal.
(V23-E-17)

C122

Donc l'image de nous dans cette salle a discuter, a challenger des fois sur des choses qui
étaient plus abstraites que notre quotidien ou un peu éloignées de notre quotidien. (V123-
E-4)

C123

J'aime les réponses ol il y a une réponse. Dans le Vortex, il n’y a jamais une réponse dans
les questions, il n’y a jamais eu de... que moi ou quelqu'un d'autre, quelque chose qui a été
dit ou « non, ce n’est pas correct, on ne va pas le mettre ». (V123-E-8)

Cl24

Puis en méme temps, il y a des choses abstraites dans tous ces ateliers-la qui fait qu'a un
moment donné, a la fin de cette journée-Ila, on avait du concret. Donc on est passé de
I’extréme abstrait a du concret. C'est quand méme quelque chose-la, puis on ne fait pas
encore les liens, selon moi, ou certains en font, mais il y a d'autres qui n’en font pas. On n'a
pas nécessairement tous les liens entre les différentes étapes ou morceaux du Vortex, mais
on sait que ¢a s'en va vers quelque chose. Je pense que c'est de |'abstrait au concret qui
m'a impressionné. (V123-E-9)

C125

[...] on est préparé a sortir du stock. Donc, c'est quand méme facile de pondre du stock,
étonnamment, dans certains cas. C'est méme surprenant de voir ce qui en est sorti, en fait.
Donc ¢a semble étre une méthode qui permet de sortir du stock. (V123-E-21)

Ci126

Je m'en souviens, je pense, parce que ¢ca m'a étonné la quantité d'idées qui étaient
ressorties de I'exercice que Edouard avait fait Ia en nous présentant [les tendances]. Cam'a
étonné, la quantité d'idées qui sont ressorties de ¢a. (V123-E-14)

C127

C'est s(ir que |'exercice qu'on a fait a 2 suite au monologue d'Edouard. Les deux a deux I3,
¢a pour moi, j'étais abasourdi de la capacité de pouvoir sortir des mots qui popaient tout
seul, quasiment. On vide le citron sans méme s'en rendre compte. Donc ¢a, pour moi, ¢a a
été intéressant. [...]. Ouais, donc |3, je n'étais pas dans la logique, j'étais comme un pilote
automatique (V123-E-21)

C128

Chacun se mettait un a dos puis il fallait comme expliquer, puis je ne me souviens méme
pas c'était quoi il fallait expliquer, mais je me souviens que ¢a, je patinais a expliquer ce
que j'avais compris, mais mon colléegue comprenait bien ce que j'avais compris puis
finalement on a sorti plein de trucs puis ¢a a été des bons points, mais moi je ne
comprenais pas trop... (V1-E-13)

C129

Bien, moi, je pense que le moment fort, c'est quand on était dos a dos dans la premiere
journée, je veux dire ¢a c'est s(r que c'est tout un moment fort. Tu ne sais pas ce qui
t'attend aprés avoir écouté Edouard te vomir dessus plein de concepts, puis vraiment faire
comme dans orange mécanique, quasiment, le film ou le gars a les yeux grands ouverts
puis il doit bouffer du contenu. Tu ne sais pas ce que tu vas faire avec ¢a. Donc, c'est un
moment tres fort. (V123-E-9)

C130

Puis, c'est comme un peu I'entonnoir; tu commences trés large puis tu raffines et tu finis
sur quelque chose de beaucoup plus étroit (V23-E-17)

C131

[...] pour moi, c'est un peu un entonnoir quand méme. En fait, moi je vois qu'on part de
tres large pour arriver a quelque chose. Puis moi, c'est ca méme dans mon travail, c'est ¢a
que j'aime faire moi. Quand ¢a part, tu sais, puis on ne sait pas trop ol on s'en va puis tout
le monde est tout mélé, la tu décortiques puis ¢a se cristallise. (V123-E-4)
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C132

C'est c¢a, puis ¢a aide, finalement, dans cet ordre-la, a mieux structurer notre pensée; de
partir loin pour revenir progressivement, d'étre sur le large au début pour raffiner et puis
étre sur le plus précis, ca aide [plus] que l'inverse I3, c'est sar. (V23-E-17)

C133

[...] ca m'a peut-étre fait réfléchir sur une facon de rassembler des idées pour amener
d'autres idées pour évoluer dans des entonnoirs de comment trier plusieurs idées pour en
amener d'autres qui vont eux amener d'autres idées. C'est comme un genre de brainstorm
géant, mais vraiment le micro. Tu sais, au lieu d'étre, tu sais, c'est un sujet qu'on
décortique, mais en mini, mini, mini, mini, idées. Tu sais, j'ai appris vraiment, ¢ca m'a fait
juste repenser a ma fagon de réfléchir, a ma fagon de rassembler des idées ou de
déconstruire quelque chose pour le reconstruire. (V1-E-13)

C134

[...] je me disais, on aurait besoin de plus de temps pour continuer. Je n'ai pas abouti ma
réflexion parce que [...] ca commence doucement a se mettre en route et tu te dis : « Ah
bah tiens, oui, ¢ca me fait penser a ¢a. Ah bah tiens, oui, la ». Et puis tu commences a
t'emballer la comme un moteur diesel. Et puis, ce n’est pas un moteur diesel qu’il faut,
c’est un moteur de F1. Et donc moi, j'avais cette frustration-la de temps en temps de me
dire que peut-étre que j'étais juste au « début », entre guillemets, d'avoir une bonne idée
[...]. (V123-E-2)

C135

[...]j'avais I'impression que je ne voyais jamais I'affaire d'en haut, tu sais. Il me guidait,
mais j'étais correcte pour quinze minutes. Je n'étais pas correcte attachée avec le reste.
J'avais l'impression de faire des petites actions détachées qui n’avaient pas tant de sens
que ¢a, puis je me demandais tout le temps : « mais ou est-ce qu'on va arriver avec ¢a ? ».
J'étais vraiment a la merci d’Edouard, c'est quelqu'un que j'aime bien pourtant, je I'adore,
mais je ne suis donc pas sar. (V123-E-11)

C136

Parce que, ouais, souvent, ce qui m'a manqué — dans la fagon peut-étre dont c'est tourné —
ce sont les questionnements des Vortex, tu sais; comment c’était découpé, ou méme les
exercices, les questions, les consignes. Les consignes, tu sais : « qu'est-ce qu'il faut faire ?
Pourquoi on le fait ? Attends, dans quelle position je me mets ? On est dedans, on n'est pas
dedans ». Je m'y perds a chaque fois. Comme je suis perdue dans I'exercice, tu te doutes
de comment ¢a impacte ma réflexion; ¢a la perturbe plus qu'autre chose [rires]. (V13-E-12)

C137

Tu sais, tu travaillais sur une dimension, mais I3, il fallait que tu raisonnes que cette
dimension-13, elle s'integre dans une dimension bien précise. Donc, ta fagon de raisonner,
la facon de sortir des idées, il faut que tout s’'imbrique ensemble et ce n’est pas facile.
C'était difficile, puis des fois, je séchais, j'avais du mal a sortir des idées. (V23-E-17)

C138

Alors, c'est slr que moi, maintenant, il y a des endroits, des recoins qu'on n’avait pas
identifiés, des réflexions dont on ne pensait pas pouvoir les faire parce qu’on n'avait pas la
big picture de tout. Une fois qu'on a réussi a mettre un peu en ordre cette réflexion, ¢a
nous permettait d'aller dans des coins dont on n'avait pas pensé. C'est en ¢a que le Vortex,
moi personnellement, il m'a aidé, d'avoir cette notion générale de... Mais surtout de
prendre tout en compte. (V23-E-17)

C139

En fait, je dirais que je ne les veux pas linéaires, il faut qu'ils me permettent de vouloir
toujours me requestionner. Je dirais que c'est ¢a, les sortir de notre environnement ou de
notre fagcon de voir les choses de fagon linéaire, si on les laisse dans I'espace, ¢a nous
permet de toujours les garder en téte. (V123-E-9)

C140

C'est comme un tourbillon d'idées, mais organisé, qui finit par nous organiser. (V123-E-19)

Cl41

C'est clair qu'il porte bien son nom; le Vortex, c'est contre intuitif ou c'est déboussolant en
fait [...] de travailler un peu éclaté dans toutes sortes d'endroits, de facons de faire pour
aller capter l'information. (V123-E-21)
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C142

[...] quand on parlait de I'exercice du dos-a-dos, je disais a quel point on a pu ressortir des
éléments dans toutes les choses qu’Edouard nous avait présentées au début. Je pense qu'a
prime a bord, si je n'avais pas été dans le cadre du travail du Vortex, puis qu'on m'avait
présenté ca, je n’aurais probablement pas fait tous les liens que j'ai faits entre les concepts
qu'il énongait puis le fait que ¢a pouvait étre applicable dans notre contexte. Je ne pense
pas que j'aurais fait le lien autant que je I'ai fait Ia, en étant dans le cadre du Vortex. (V123-
E-14)

C143

Je pense que c'est jusqu'a quel point on peut jouer avec un concept ou une idée, c'est la
méme affaire, mais a un moment donné, on I'a vu parce qu'on a mis des affaires ensemble,
puis c'est jusqu'a quel point toutes ces idées-la, auxquelles on était arrivé, c'était
malléable, on pouvait les changer. (V123-E-14)

c144

Puis 13, on est parti avec un ou deux sujets, dépendamment des groupes... pas des sujets,
mais des... bon, on va dire des sujets. Puis 13, il fallait travailler la-dessus, trouver des défis,
je ne me souviens pas si c'était des défis, je crois qu'on nommait ¢a I3, les défis reliés a ca.
Et ca aussi, je me souviens, en petit groupe, c'était vraiment le fun, cette partie-la, parce
que 13, on avait I'impression que tout ce qu'on avait fait comme travail commencait
vraiment a faire du sens. (V123-E-1)

C145

Je pense que c'est beaucoup par le fait qu’on fait des petits groupes, on revient, on revient,
on revient. Il y a comme une espece de répétition de trucs parce que des fois, bon,
évidemment, les thématiques étaient différentes, mais au bout d'un moment moi j'ai
vraiment eu l'impression [...] de tourner tout le temps. Tu passes et tu repasses, tu
repasses, c'est comme si tu repasses tellement de fois qu'au bout d'un moment le dessin
commence a étre plus net, je le représenterais un peu comme ¢a. (V123-E-4)

Cl46

On fait table rase, on recommence ou on garde ce qu'il faut. Il n’y avait aucune limite, on
pensait qu'on croyait quelque chose, on pensait qu'on faisait un atelier, qu'on avait atteint
un résultat ou qu'on savait ol on s'en allait, mais non, a I'exercice d’apreés, on
recommencait. Pis ce qu'on avait pensé, c'était correct, mais on recommencait en le
prenant par un autre chemin. [...] On pensait qu'on comprenait, mais finalement on arrive
a I'atelier suivant puis on ne comprend rien. Finalement, on comprend tout. (V123-E-9)

C147

[...] les exercices étaient tres variés, ce qui fait que tu n'es jamais confortable, tu ne
t'installes jamais. Puis en plus, ils sont chronométrés. [...] c'est |a ou tu fais des inférences
avec tout un tas d'autres choses que tu as eues peut-étre par le passé et puis que tu dis
que c'est un moment ou tu peux essayer de mettre en place quelques éléments du puzzle.
Et avec un peu de chance, bien, ce sont les bonnes piéces que tu as mises ensemble.
(V123-E-2)

C148

Il y a comme un gros background de connaissances, puis tout ca qui amenent les idées
qu'on partage puis tout ¢a. [...] Je pense que ¢a participe surtout a alimenter les réflexions
parce que nos connaissances connexes, c'est un amalgame de plein de choses. (V123-E-19)

C149

[...] on est tous dans notre spécificité, dans notre technicalité. Ce n’est pas évident quand
tu fais ce genre d'exercice, de sortir de ce que tu sais faire le mieux et d'avoir cette
réflexion-la sur quelque chose que tu connais moins c'est slr. (V23-E-17)

C150

J’aime bien croire que je suis correcte pour participer a un niveau basique, mais j'avais
guand méme des petites contributions plus basées sur quelque chose, sur mon expérience
ou des connaissances que je pouvais apporter au processus, mais par rapport a la
formation et I'avenir de la formation puis comment on veut faire évoluer [entreprise] dans
le monde aujourd'hui, j'aurais préféré étre un peu plus préte. (V123-E-15)
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C151

Mais je pense que c'est la notion de temps ol tout est trés rapide, puis je n'ai pas le temps
de m'approprier comme je le ferais si je devais rencontrer quelqu'un, puis essayer de tout
comprendre et puis qu'on m'explique. La je suis en train d'essayer d'avancer sur quelque
chose que je ne connais pas ou pas tant que ¢a, dans I'abstrait. (V123-E-4)

C152

Peut-étre la connaissance du milieu un peu, ¢a aurait pu étre utile, connaissance des outils
aussi. Ouais, puis connaissance des parties prenantes, je pense. A un moment donné, c'est
vrai, ils ont parlé des CSMO [comités sectoriels de main-d’ceuvre] puis tout ¢a, je les
connais, eux autres, les CSMO. Fait que je suis capable de dire : « non, attends CSMO il ne
faut pas leur demander ¢a, ce n'est pas leur mission la ». (V123-E-11)

C153

[...] a travers, justement, mon expérience et d'avoir vécu d'autres affaires, ¢a a permis, je
pense, d'aller chercher des petits éléments qui étaient cachés de toutes ces affaires-1a, que
je n’avais peut-étre pas vues nécessairement du coté de [entreprise], je pense que ¢a a
peut-étre permis d'aller capter des petites affaires partout, tu sais, a travers mon
expertise. (V123-E-14)

C154

Je n"avais pas assez d'informations sur qu'est-ce qui était [entreprise] puis qui faisait quoi
puis c'est quoi nos valeurs pour pouvoir nécessairement comprendre tout ce que je faisais.
(V1-E-13)

C155

Ben, c'est parce que tu vas voir au fur et a mesure la progression quand on ajoute puis
gu’on ajoute. Tout d’un coup, il y a comme un portrait ou une variété ou au contraire des
consensus ou des idées qui se regroupent, des idées similaires, des pistes. (V123-E-15)

C156

Je voyais vraiment, que, plusieurs d'entre nous avaient les mémes idées, les mémes points
de vue, parce qu'on pouvait tout lire. Donc, on voyait qu'il y avait certaines choses qui se
répétaient. (V123-E-10)

C157

Les exercices étaient un petit peu différent; on se concentrait vers les résultats et quand on
voit le résumé qu'on a recu, c'était tres cohérent (V13-E-18)

C158

Ne serait-ce que la présentation qu'Edouard nous a montrée lundi, c'est que comme je te
dis, je n'ai comme plus en téte ce qu'on a dit, méme les termes... J'aimerais ¢a avoir
I'occasion de la revoir, de peut-étre challenger certaines choses... Ou ne serait-ce que pour
avoir du sens quand on va aller vers la suite. (V12-E-3)

C159

Donc pour revenir a d'autres souvenirs, c'est slir que quand on a eu des rencontres web, la
premiere rencontre web qui a fait la synthese de la premiere journée, je pense que j'ai vu
chez les gens que « ah OK, oui, voila, le travail qu'on a accompli ». Ca donnait un aspect
plus concret a ce qu'on avait fait, ca nous donnait un langage, ¢a nous donnait quand
méme une idée qu'on était sur un parcours [...] (V123-E-15)

C160

Pour moi, c'est comme si tout ¢a, c'est tout plein d'affaires détachées qui flottent et je
n'arrive pas a faire de lien entre ces éléments-la. Premierement, je ne les ai plus sous les
yeux. Et donc moi, pour moi, j'ai besoin de ¢a. Je ne I'ai plus en mémoire non plus. Donc je
reste sur le sentiment d'avoir laissé derriére moi plein de petits morceaux de réflexion. Je
ne sais pas ce qui va se passer avec ¢a [rires]. (V12-E-3)

Clel

C'est sr que dans la synthese qu'on regoit, on synthétise I'information, mais je trouve que
¢a demande une rigueur individuelle de digestion de tout ce qui se forme qui n'est peut-
étre pas a point. [...] Je n’ai pas pris le temps qu'il faut — ¢a, c'est ma faute — de vraiment
re-rentrer dans chaque élément [...] pour vraiment m'imprégner de ¢a. (V123-E-21)
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C162

Et le fait aussi que, ensuite, ¢ca se soit étalé dans le temps et comme la rencontre de lundi,
honnétement, j'ai trouvé ca trés, trés difficile parce que c'est comme si Edouard était peut-
étre la-dedans, lui, depuis les 4-5 jours avant, donc c'était tout [frais] dans sa téte. Doncil
partait, puis il nous expliquait ga comme si on continuait une conversation sur laquelle on
s'était laissés il y a quelques minutes, mais moi j'étais completement ailleurs. Il y avait eu
comme 10 000 affaires qui m'étaient passées dans la téte et qui m'habitaient depuis la
derniéere fois qu'on s'était parlé et je n’arrivais pas a suivre du tout [...] (V12-E-3)

Ci1e3

[...] lesimages les plus fortes, évidemment, il y a le cercle par terre avec tous les petits
Post-its et grands Post-its. (V123-E-1)

Cle4

La premiere, c'est I'espece de Vortex, le cercle, le cercle du Vortex avec les fleches en
mouvement, c'était un peu ¢a. Ce qu'il y avait exactement écrit dedans, ¢a, je ne pourrais
pas te le lire 1a, je ne me rappelle plus, mais oui, je me rappelle de ce diagramme la ou les
différentes composantes étaient interreliées. Ca, je me rappelle bien. Le schéma des post-
its a terre aussi. (V23-E-17)

C165

C'est plus le visuel, c'est de mettre ca par terre, les autocollants, puis les 4 graphes. [...]
C'est vraiment les différents Post-its sur les murs, donc ¢a, c'est principalement ce qui me
vient a l'esprit. (V123-E-5)

Cl166

Les aspects visuels aussi aident a se rappeler; donc le fait qu'on faisait ¢a sur le mur, par
terre, sur la vitre, sur les différents tableaux, pour les axes stratégiques par exemple, on
était chacun sur un tableau. Donc tout ¢a, ¢a facilite la rétention d'informations (V123-E-8)

C167

Mes premiers souvenirs sont surtout visuels, c'était le mapping, par terre, du Vortex. Ca,
c'est le fun qui ait eu ¢a parce qu'au fond, il y avait une représentation qui vivait dans le
temps. Puis, le fait de rebatir ca a chaque séance, je pense que c’était bien. [...] Tout ce qui
était visuel, je m'en souviens bien. Je me souviens quand on a fait les tableaux sur les murs,
c'est tout ce qui était visuel, puis on a déplacé des Post-its un peu partout pour créer du
sens de ¢a. (V123-E-11)

C168

C'est juste c'est du hands-on, c'est-a-dire que c'est concret, tu mets les papiers, tu réfléchis
en équipe. Ca met les personnes dans un mode plus visuel comme moi et d'étre plus
immersif que d'étre a distance. [...] Dans le sens ol tu te mets au coeur du Vortex, puisil y a
des collants partout par terre, tu te mets a l'intérieur du visuel, du Vortex. Tu le regardes,
c'est un peu dans cette idée-la. (V123-E-5)

C169

Moi, ca m'a permis d'avoir une autre technique d'idéologie (d’idéation) par écrit avec des
Post-its, avec des activités dans I'écriture, beaucoup dans I'écriture [...]. (V1-E-13)

C170

Pour moi, c’était comme mon point d'ancrage. Ca c’est important, cette affaire-1a, on
revenait tout le temps la-dessus a chaque fois, on le batissait a chaque fois. [...] Ca, c'était
intéressant parce que c'était comme notre ancrage d'une fois a I'autre. C'était bien (V123-
E-11)

C171

Je pense que comme n'importe quoi, quand tu changes ce qu'on est habitué, ca amene, je
pense, ton cerveau a changer sa vision de la chose. Si on avait mis ¢a sur un mur, ¢a aurait
été quelque chose qu'on a plus I'habitude de voir. (V123-E-1)

C172

C'était visuel, donc c'était papier visuel, c'était physique. Ce n'était pas juste du texte sur
un tableau. [...] il fallait se lever, il fallait arranger, il fallait bouger, il fallait participer, il
fallait... Tu sais, ce n'est pas le prof qui ne faisait rien pour nous, lui, il nous disait : « faites
¢a », puis il ne nous dérangeait pas dans nos trucs. [...] j'ai trouvé ¢a intéressant, ¢a faisait
différent. Ca donnait un autre angle de, tu sais, on n'est pas obligée d'étre assis puis
d'écouter quelque chose au tableau pour pouvoir apprendre. [...] le fait que ce soit un rond
aussi. (V1-E-13)
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C173

[...] moi, j'ai besoin de pouvoir tout voir. Donc le fait d'en voir un bout et passer a un autre,
moi j'aime bien voir un ensemble. Je n'aime pas voir morceau par morceau. (V13-E-12)

C174

Moi, j'ai besoin de voir I'ensemble. Quand tu es au sol, tu te concentres sur un morceau, un
morceau, un morceau. Physiquement parlant, ce n'est pas pratique que ce soit au sol.
J'aimerais que ce soit mis au mur. (V13-E-12)

C175

Je I'ai pris plus comme une méthode quelque part, moi. Donc c'est selon ce que la couleur
de ton post-it, ce que ¢a voulait dire, moi ¢ca me guidait la. C'est slir que tu m'aurais collé ca
juste sur I'écran avec le PowerPoint et sans explication, j'aurais probablement eu du mal a
fonctionner. (V123-E-4)

C176

Bon, au centre, tu peux tourner, donc il y a quand méme une métaphore par rapport au
fait qu'on est au coeur du Vortex; on spin, on tourne. Il y a un concept aussi de repasser par
le Vortex, donc cette espece de répétition continue. (V123-E-21)

C177

Je ne sais pas. Je ne suis pas sOr qu'elle I'ait influencée. Je pense que c'est plus les exercices
qu'on a faits ensemble et les réflexions que d'avoir apposé tout dans une forme de Vortex
au sol. (V12-E-3)

C178

Pour moi, c'était comme |'élément clé de toute la démarche parce que ¢a nous permettait
visuellement de comprendre progressivement ou on s'en allait. Je pense que s'il n'y avait
pas eu ¢a, je pense qu'on serait toujours tous dans le flou et on n'aurait aucune idée de
vers ou on s'en allait (V23-E-17)

C179

C’est une place pour aller voir I'ensemble : comment notre point de vue s'installe avec les
autres points de vue ? Comment on peut imaginer tout la-dedans ? Ou est-ce qu'on se
situe ? OU est-ce que se situe notre point de vue visuellement ? A c6té de quoi ? Découvrir
le point de vue des autres, les fagons que les autres ont rédigé et ne serait-ce que la facon
de rédiger. (V123-E-15)

C180

Puis quand tu considéres aussi le nombre d'éléments qui sortent la... On en a pondu des
mots, des Post-its, des idées et ¢a converge puis la, on voit un peu le Vortex comment tout
ca arrive, ¢a rentre puis c’est cette moulinette-la qui digére tout ce qu'on lui met dedans.
(V123-E-21)

C181

Quand Edouard faisait des synthéses, ca pouvait baisser le niveau de confusion, tu sais. Par
contre, des fois je |'écoutais faire une synthése, puis je me disais : « mon Dieu, comment
est-ce qu’il a trouvé ¢a ? ». Moi, je n'aurais méme pas pensé parler de ¢a. (V123-E-11)

C182

[..] je n’étais méme pas slr... tu sais, dans les ateliers que j'ai faits, qu'on mettait [les Post-
its] aux bons endroits. Je pense que c'est un peu compliqué au niveau du Vortex. Mais je
sais que résumé par Edouard on s’y retrouve, ca met sur papier toutes les idées puis on les
reshuffle. (V123-E-9)

Cc183

Puis c'est ¢ca que je trouve qu’il y avait un coté interprétation des données qui enlevait — de
mon point de vue, je peux me tromper, mais tu m'as demandé mon point de vue —
beaucoup de rigueur a la démarche. Ca me paraissait une démarche fragile, tres
dépendante de I'animateur. (V123-E-11)

C184

C'est ¢a, c'est vraiment la facon qu'Edouard nous amenait a faire des réflexions. Donc, on
était guidé dans nos réflexions. Donc, nécessairement, nos réflexions étaient influencées
selon I'angle de chacune des activités. (V12-E-3)

C185

J'ai réfléchi aux questions qui m'ont été posées. Dépendamment de la question qui a été
posée, c'est comme ¢a que ¢a a impacté ma réflexion. Quand on m'a demandé de penser
aux différents aspects du Vortex, c'est la ou ma réflexion s'en allait et quand on me
demandait de penser aux parties prenantes, c'est la ou la réflexion s'en allait quand on
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faisait nos croyances, nos convictions, c'est la ou ¢a s'en allait et quand on faisait des forces
et les faiblesses [...] c'est la ol ma réflexion s'en allait. (V123-E-8)

C186

Edouard, c'est lui qui génére, mettons 13, qui ajoute des éléments, qui crée ce tourbillon-13,
qui fait générer des idées parce qu'il ajoute des éléments de réflexion [...] (V123-E-19)

C187

Le Vortex c’est un processus par étape, puis en soi c'est une bonne chose. Je suis confiante
que ¢a va générer les pistes avec I'aide d’Edouard Ia-dedans qui est un homme brillant qui

est capable déja de nous aider a voir, finalement, c'est quel type de gateau on est en train

de préparer, que tous nos ingrédients peuvent former une recette. (V123-E-15)

C188

Mais premierement, je n'ai pas senti qu'il y a eu beaucoup de confrontations. C'est un mot
un peu... Il y a eu des échanges d'idées, il y a eu des divergences d'opinions, il y a eu des
points de vue différents, mais moi, je n'ai pas senti qu'il y avait eu de confrontations...
Peut-étre juste pour le volet plus marketing ou on pouvait challenger, tu sais, il y a eu des
challenges. Peut-étre que c'est plus doux comme mot que confrontation. (V123-E-15)

C189

Mais ce n'est pas confrontation des points de vue, c'est une discussion sur les différents
points de vue. Et moi je suis toujours partant d'avoir des discussions sur les différents
points de vue. (V123-E-8)

C190

En fait, je dirais que ca [le Vortex] les [points de vue] a mises en lumiere de facon
justement pas confrontant. On a pu les déposer, en fait. On les a déposées surtout dans les
équipes avec lesquelles j'étais, il n'y avait pas beaucoup de confrontations d'idées. (V123-
E-19)

C191

Je trouve que ¢a en provoquait [des provocations]. Moi, je suis quelqu'un qui n'a pas peur
du tout de la confrontation, je ne me géne pas du tout, tu sais. Je trouve ¢a tres bien, on
peut se confronter puis aprés continuer a avancer ensemble, moi ¢a ne me géne pas du
tout. (V123-E-4)

C192

[...] je pense qu’il y a une partie du groupe qui imagine un monde idéal. Prenons, par
exemple, le marketing, c'est normal gqu'ils veuillent étre a I'avant-garde pour répondre aux
besoins des clients [...]. Mais en interne, on doit garder une vision compléte de notre
clientéle, qui ne cherche pas uniguement des solutions de haute technologie. Doncg, je
pense que ¢a aide qu’on n’ait pas toute la méme pensée la-dessus. Ca permet de doser un
peu, parce que sinon, on pourrait partir dans un mauvais bord et perdre peut-étre, dans les
prochaines années, une clientele payante et qui a besoin de formation. (V123-E-1)

C193

J'ai adoré le fait qu'il y avait des débats entre nous. (V123-E-8)

C194

Disons que c'est bien parce que tu auras toujours quelqu'un qui va dire quelque chose, qui
lance le débat. Donc non, c'est bien, c'est bien au contraire, je trouve que... Ouais, ¢a
favorise les échanges, le débat, en plus c’est tout beau. C'est bienveillant. (V12-E-12)

C195

Le 3/4 de ce qui sort de Ia, ce n'est pas notre point de vue a nous parce que ¢a a été fait
par quelgu'un d'autre, dit par quelqu'un d'autre. Quelque part, on n'a pas le choix que de
que de I'accueillir, puis il n'y a pas de place pour le débat tant que ¢a dans le challenge, ce
n’est pas un endroit ou le challenge... en tout cas, pour l'instant, il n'y a pas eu tant de
challenge du point de vue des autres que de |'accueil du point de vue de l'autre. (V123-E-
21)

C196

Je pense que ce qui sort, c'est beaucoup les idées générales qui sont en place puis ¢a les
fait sortir [pensif]... Ouais, c’est intéressant ¢a, qu’il n’y ait pas eu de débat. [...]
Evidemment, et ca, c'est le but de la chose, c'est que tu ne veux pas non plus t'en aller
dans des débats, tu ne veux pas t'en aller... a moins que tu décides : « maintenant, OK, on
débat ». (V13-E-18)
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C197

[...] une confrontation saine, ¢a peut étre méme tres positif de dire : « ben moi, je pense A,
toi tu penses B, ben je ne suis pas d'accord avec toi ». Mais il me semble qu’il n’y a méme
pas eu ¢a. C'était plus comme « moi je pense A, I'autre dit moi je pense B, ah ben OK ».
Mais écoute, c'est dréle que la tu me poses la question, ¢ca me fait réfléchir que ¢a met
peut-étre en lumiere la dynamique de notre entreprise par exemple. [...] J’ai l'impression
gu’on fait attention les uns aux autres. Et peut-étre que, des fois, il peut y avoir un
évitement de confrontation pour plutdt miser sur préserver la dynamique qu'on a ou
I'harmonie, et tout ¢a. (V12-E-3)

C198

IIn'y en a pas eu, il n'y a pas eu la confrontation de point de vue. Non, c'était assez fluide
puis bon, de toute fagon, il y a déja des choses qui sont en place qui influencent ce qui a
été amené. (V13-E-18)

C199

C'est sQr que ¢ca m'a permis, comment je pourrais dire, d'entendre les points de vue de
tout un chacun sur un paquet d'éléments en lien avec la formation; des points de vue de la
personne de la comptabilité comme des points de vue de la personne au marketing, au
service a la clientéle. Dongc, ¢a, j'ai trouvé ¢a vraiment intéressant. (V12-E-3)

C200

I m'a amené dans des zones ou je ne serais pas allée toute seule. Ca, c'était le fun. Il me
fait échanger avec mes collegues qui avaient d'autres points de vue. (V123-E-11)

C201

[...] c'est comme si cet exercice-la permettait de mettre vraiment en lumiére cette
différence-la qui peut y avoir entre les visions de chacun de ce que devrait étre la
formation. [...] je pense qu'il y avait quand méme ce réflexe-la d'émettre son point de vue
selon son expertise a soi. C'est normal... tu sais, moi je suis en ingénierie pédagogique.
C'est sr que tout le volet pédagogique, c'était ¢ca que je challengeais beaucoup. Alors
gu’un formateur ou un expert de contenu allait plus se positionner par rapport a l'avenir
des formateurs et des experts de contenu. (V12-E-3)

C202

Je me rappelle que [participant en marketing], a un moment donné, il était trés convaincu
de quelque chose. Puis, les filles de I'ingénierie pédagogique n’étaient pas du tout d'accord
[..] (V123-E-10)

C203

C’est pour moi fascinant de voir comment chaque individu dans ma business a tellement
une vue partielle du monde dans lequel il vit, c’est tellement enrichissant de pouvoir dire :
« OK, je la vois, la forét » OK, bon, tu sais, quand tu vois la forét, tu peux plus intervenir sur
la forét aussi. (V123-E-21)

C204

[...] le fait qu'on travaillait ensemble; dés qu'il y avait un conflit d'opinion, tu vas te
rappeler beaucoup plus du conflit d'opinion que si seulement juste quelqu'un est en train
de parler, I'autre personne dit « oui ». [...] quand il y avait des différences d'opinions, ¢a
force une interaction, ¢a force au cerveau a travailler, a créer de nouveaux neurones et
tout ¢a. Donc, on va s'en souvenir beaucoup plus que juste si tu me racontes quelque
chose. (V123-E-8)

C205

[...] le fait qu'on était en groupe parce que je pense que le fait d'avoir certaines personnes
soulever des éléments auxquels on n'aurait pas pensé fait en sorte que ¢a contribue a
continuer de faire évoluer une idée. Ca, c'est slr que le Vortex, dans ce cadre-1a, a permis
d'aller au-dela de ce que moi je pensais. (V123-E-14)

C206

Des fois, je me souviens a la fin, [participant] a dit quelque chose puis je me suis dit : « ah,
elle avu ¢a, c'est intéressant, moi je ne l'avais pas vu », fait que le retour en groupe est
intéressant pour ¢a, une sorte de point de vue auquel je n'avais pas pensé. (V123-E-11)

C207

C'est ca qui ressortait de cet atelier, ces exercices-la qui pouvaient nous faire ressortir le
plus de nos idées parce qu'on les confrontait avec I'équipe en petit groupe. (V23-E-17)
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C208

[...] tu t'en remets a des personnes que tu esperes qui ont plus de mémoire que toi pour
ouvrir la discussion puis aprés ¢a, ben ce qu'ils disent, te fait aller chercher des choses dans
tes souvenirs. Dong, j'ai trouvé la mécanique intéressante pour ramener les choses en
mémoire. (V12-E-3)

C209

Je vais étre tres, tres, tres, trés honnéte avec toi; souvent, je me laisse beaucoup porter au
début par la réflexion de la personne ou des personnes avec qui je suis puis je dis : « ah OK,
donc c'est la-dedans » et je rebondis plus sur ce qu'ils font. (V13-E-12)

C210

Des fois, en fait, ca amenait plus a construire une idée parce qu'on réfléchissait puis on se
nourrissait I'un et l'autre. Fait que je trouve que la ou il y avait des idées — puis il n’y avait
pas tant d'idées différentes — peut-étre a la fin du dernier atelier, mais on n'a pas exploré
¢a, mais c’était déposé par les différentes équipes, ¢ca mettait des choses en lumiére et
peut-étre qu'on ne pensait pas la méme chose, mais il n’y a pas eu, je trouve, tant de
confrontations, il y a eu des questionnements pour mieux comprendre quelque chose,
mais je n’avais pas l'impression qu'il y en avait qui étaient a des années de lumiére de
I'autre. (V123-E-19)

C211

[...] ce que j'ai vu, pergu ou interprété, c'est comment une ceuvre collective se crée; on a
tous travaillé séparément sur certains aspects la. En fait, on était méme isolé a différents
niveaux la, ce n'est pas comme si on a contribué tous a la méme partie séparément, on a
contribué a des parties différentes séparément. Quand on les revoit : « on n'a pas dit ¢a,
mais c'est bon... Ah | C'est 'autre équipe, OK d'accord, ¢a prend forme ». Donc cette co-
construction, mais d'une maniére, une partie commune, mais une autre partie est silosée.
Je trouve que c'est une démarche que je n'avais jamais vécue et vue, donc c'est slr que
pour moi, c'est du nouveau. (V123-E-21)

C212

Ont été réunies dans I'exercice du Vortex des personnes aux ventes, des personnes au
marketing, des personnes en formation, en ingénierie pédagogique. Ca, je trouvais que
c'était un moment de partage génial aussi. Juste cet apprentissage-la, la réalité de chacun.
(V123-E-19)

Cc213

Puis, moi, étant marketing, je suis un peu plus la-dedans parce qu'on a déja des outils, on a
déja des choses, puis on regarde, puis je parle beaucoup avec les Tl. Donc je me dis : « est-
ce que c'est moi qui suis juste un peu biaisé parce que je m'autonourris de ces trucs-la ? »
et en fait de voir que ¢a venait de plein d'autres endroits olu je ne m’attendais pas, ¢a
contribuait a faire me dire que c'est un élément en fait qui est beaucoup plus présent que
je pensais. (V123-E-2)

C214

C'est slr qu'ils ont sorti des idées puis moi, j'étais incapable d’en sortir parce qu’eux, ils
avaient plus cette notion-la de comment se passe une formation physiquement, le Aa Z
donc c'est ¢a qui m'a, moi, un peu déstabilisé, mais en méme temps, j'ai appris plein de
choses. (V23-E-17)

C215

[...] on voyait qu'il y avait certaines choses qui se répétaient. Puis, ¢a faisait..., moi, ca m'a
juste dit « mon Dieu, on n'est pas les seuls, je ne suis pas la seule a penser de cette fagon-
Ia, ou a croire que telle chose pourrait arriver ou se concrétiser..., ou... ». (V123-E-10)

C216

Ca, c'était intéressant. Si la personne était vraiment a I'écoute, tu comprends comment
I'autre personne le voit et la combinaison de toutes ces perceptions différentes va te
donner une meilleure visibilité des tendances. Et c'est pour ¢a que je reviens a ce que
j'avais dit un peu avant; le fait que chaque exercice on faisait en duo et il n'y avait pas
vraiment une assimilation des autres points de vue et pour traiter chacun des petits points,
il y a beaucoup de richesse qui aurait pu étre ajoutée qui n'a pas été ajouté. (V123-E-8)
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Cc217

Je pense que ¢a rallie tout le monde, des points de vue qui étaient divergents, ca les
ramene vers des points de vue plus similaires. (V123-E-5)

C218

Parce qu'il [le Vortex] fait ressortir un tourbillon d'idées [rires], mais de fagcon organisée
dans un objectif. Puis il y a un objectif a tout ca, I'objectif d'atteindre une certaine cible,
faire sortir ¢a, puis a la fin, il y a comme quelque chose qui se construit. (V123-E-19)

C219

Je trouvais qu'on travaillait bien ensemble, qu'on a a peu prés tous le méme objectif, on a
qguand méme un objectif commun : on veut s'adapter, on veut maintenir la qualité du
service, on veut se différencier, on veut trouver des fagons, des approches, fait que tout ¢a
ensemble c'est vraiment bien [...] (V123-E-1)

C220

Ce qui m'a marqué aussi c'est le fait qu'on est parti souvent en petit groupe en se disant : «
wow, gqu'est-ce qu'on va faire ? », tu sais. Mais finalement, on arrivait toujours a sortir
quelque chose. Bon, des fois peut-étre une chose alors qu'on en attendait trois, mais peu
importe. Ca menait toujours a des discussions. Donc ¢a, ¢a m'a marqué avec différents
collegues — puisqu'on a tous été avec plusieurs de nos collégues. (V123-E-4)

C221

Ca, je trouvais ca le fun parce que je me suis dit : « tiens, ce qui sort a une certaine
homogénéité, a mes yeux, de moi qui suis dans cette équipe-la ». Ca, c'était le fun. lls [les
collegues] sortaient plein d'idées, plein de points de vue, mais je trouve que ces idées-la
avaient, entre elles et au moment ou elles se passaient, une sorte de cohérence. (V123-E-
11)

C222

La capacité a synthétiser m'a impressionné, vraiment; ramener a des terminologies,
prendre une famille, trouver un terme qui définit comme il faut. Ca aussi, ce sont des
techniques qui ne sont pas nouvelles pour moi, mais qui ont été bien faites. (V13-E-18)

C223

L'autre chose que j'ai apprise, c'est plus par rapport a I'équipe a travers ¢a, jusqu'a quel
point on [...] arrivait tous au final avec quelque chose qui se ressemblait, [...] je dirais in
sync, d'une certaine maniere, je sais que ce n'est pas le bon terme, mais ¢a fait qu’on arrive
tous, finalement, aux mémes affaires. Je ne sais pas si c'est de vouloir dire qu'on est
semblables ou jusqu'a quel point on est cohésif. (V123-E-14)

C224

J'ai vraiment plus I'impression que tout le monde était a I'écoute, qu'on a vraiment écouté
tous les points de vue, puis qu’il y a un certain consensus en équipe finalement, le
consensus, ¢a a été tout le monde. (V123-E-10)

C225

Je pense que, dans une certaine mesure, il y a un semi-consensus qui émerge, quand
méme, du Vortex et que ¢a te permet — au moins d'abord avec les gens qui étaient |a, mais
probablement ensuite avec le reste de la boite — de se dire qu’on a quelques éléments clés
vers lesquels on veut s'orienter puis au moins ¢a donne une vision claire. (V123-E-2)

C226

[...] c'est le point de vue de 1 ou 2 personnes, des fois 4 a la fin quand on a réconcilié tout
le monde. Donc c'est comme, ce n’est pas trés accurate; je ne sais pas combien c'est la
réalité — ce qui n'existe pas, parce que c'est des perceptions. On a appelé ¢a la perception
collective ou l'intelligence collective, mais ce n’est pas un consensus collectif, c'est plutot
une combinaison des différentes perspectives individuelles ou duos qui étaient la. (V123-E-
8)

C227

[...] c'est un peu le bémol que je mets dans le processus : est-ce qu'on est les mieux placés
? C'est normal qu'on fasse partie du processus, mais pour moi, il ne faut pas qu'on soit les
seuls parce qu'on est forcément conditionné et biaisé. (V123-E-2)
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C228

Pas tres fiables [les réflexions], parce que ¢ca demeure notre avis a tout un chacun. J'ai
I'impression qu'on pourrait faire le méme exercice, mais avec d'autres personnes, puis il en
ressortirait compléetement autres choses. Je ne crois pas que c'est inutile, je ne crois pas
que ¢a ne vaut rien, mais je pense que c'est fragile et qu'on ne peut pas se baser
uniquement la-dessus pour prendre des décisions par rapport a l'avenir. (V12-E-3)

C229

[...] ce qui, pour moi, est un élément rassurant dans toutes ces choses-13, c'est que je crois
que quand tu as 18 cerveaux qui croient a quelque chose 13, il y a plus de chances que ce
soit vrai que si ¢a en est un. Ultimement, ce processus, si I'équipe dit : « ouais, OK, ouais, je
pense que c'est bon ¢a », je vais y croire naturellement. Donc, c'est ¢a qui, pour moi, est
rassurant par-dessus tout, parce que c'est nos croyances, comme disait Edouard, qui sont
importantes a travers tout ¢a. (V123-E-21)

C230

C'est la ou le Vortex fait une différence et que peut-étre que sans ¢a, on aurait peut-étre
d'un c6té les ventes qui diraient : « faisons ¢a », le marketing dirait « ouais, faisons ¢a », je
ne sais pas quoi, les produits qui diraient encore autre chose. Et en fait, on serait tous dans
le noir en train de tatonner en disant : « pourvu que quelqu'un trouve l'interrupteur ou la
porte ». Alors que la au moins on peut se dire « bah on est a peu prés d'accord sur la
lumiere, je ne sais pas si c'est la bonne, mais au moins ¢a va limiter la casse ». (V123-E-2)

C231

Pour moi, la réflexion, ce que ca fait, c'est que ¢a peut orienter un groupe sur des objectifs
communs. [...] Sur quels sont les objectifs ? Je n'ai aucune surprise, mais ce qui est
important, c'est d'en avoir, puis on va rééquilibrer. (V13-E-18)

C232

[...] pour moi, l'intelligence collective, c'est que notre lecture ou nos perceptions, tout ce
qui fait qu'il y a une idée qui pop, qu'une réflexion sort, est différente du point de vue de
I'employé qui a une autre lecture du marché. Puis on dirait que c'est toute une piece du
casse-téte |3, finalement. Donc, je percois finalement le fait que la réflexion du groupe est
bien plus compléete que la réflexion individuelle, donc le Vortex permet ¢a. (V123-E-21)

C233

Ce que j'ai appris aussi c'est que, en fait, je ne suis pas slr que je savais trés bien ce
qu'était I'intelligence collective. Tu en entends beaucoup parler, mais j'ai un peu plus
appris ce que c'était de cette fagon-la, méme si bon, naturellement, au travail on sait bien
que plusieurs tétes autour d'un probléme vont étre beaucoup plus gagnant que quelqu'un
qui réfléchit tout seul dans son coin. On le pratique tous les jours quand méme c¢a. Mais |3,
sur des notions plus abstraites avec des personnalités différentes, des background
professionnels différents, des métiers différents. (V123-E-4)

C234

Que du positif, je dirais, puis qu’on est capable de se parler, puis que quelqu'un pourrait
me faire changer d'idée. Quelqu'un pourrait bonifier ma facon de penser. (V123-E-9)

C235

C'est shr qu'il y a toute la notion d'intelligence collective qui est la, qui est intéressante. [...]
J'ai fait différentes approches en intelligence collective par le passé, des approches qui
étaient menées par d'autres gens puis je reconnais la valeur de l'intelligence collective.
Puis ¢a, il n'y a pas de doute la-dessus qu’il y a un gros plus; on est beaucoup plus
intelligent ensemble que tout seul |3, la somme de nos connaissances individuelles et de
notre contribution individuelle, ca permet de développer des pistes auxquelles on n'aurait
peut-étre pas réfléchi. (V123-E-15)

C236

Je pense qu'il y avait des aspects, quand on travaille en équipe, ou c'est plus facile parce
gu'on pouvait compenser. Je pense que si on l'avait fait chacun individuellement, il y a des
endroits ou on aurait bloqué. Donc, il y a ces portions qui sont plus faciles pour nous a
comprendre, puis d'autres ol c'est un petit peu plus difficile. (V123-E-1)
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C237

Je trouve que de susciter I'intelligence collective pour essayer de trouver des solutions qui
vont tous nous impacter, c'est plutot valorisant et puis il y a moins de chance de se
tromper. Au moins on sera tous d'accord sur le fait qu’on s'est trompé. (V123-E-2)

C238

Parce qu'on a travaillé quand méme pas mal autour de ¢a. Et donc, c'est slr que c'était
comme un peu la finalité du travail de réflexion quand on se mettait en petit groupe pour
réfléchir. On avait chacun nos parties prenantes et il fallait réfléchir sur différents aspects.
Donc, c'est slr que je me rappelle bien de ¢a parce que c'est un peu la finalité du travail.
(V23-E-17)

C239

Ca a permis de le faire [voir large]. Je trouve encore une fois que le fait de réfléchir,
d'essayer de ne pas étre pris [a] ramener ¢a toujours a ce que tu fais tous les jours, d'étre
nombreux, c'est ¢a. (V123-E-4)

C240

Je pense que la composition du groupe joue, le fait que I'attention était prétée a avoir des
gens des ventes, du marketing, des formateurs, des spécialistes de la pédagogie, du service
a la clientele. (V123-E-2)

C241

En quoi le Vortex m'a permis de voir large ? C'est par l'intelligence collective, c'est
I'implication de tout le monde. Les régles d’Edouard au début, qui dit « on écoute, on parle
avec intention, on respecte |'opinion des autres ». Il nous les rappelait a chaque activité.
C'est intéressant, parce que vraiment tous les départements étaient la. Il y avait les ventes,
I'ingénierie pédagogique, il y avait le marketing, il y avait la direction, qui est plus au niveau
stratégique. (V123-E-10)

C242

Je pense que quand tu es dans un groupe comme ¢a, puis que tout le monde manifeste de
I'ouverture, tu n’as pas le choix. Ca te met aussi en mode ouverture. C'est comme si
I'atmosphére était a I'ouverture. Il y a comme une espece de coté : « OK, je t'accueille, on
s'accueille, tout est possible puis on va le dire comme il faut ou on va I'exprimer comme il
faut ». Ca c'était présent tout le long, puis je pense que c'était bien [...] (V123-E-11)

C243

Forcément, c'est ¢a, ¢a te permet de te rappeler qu'on a un peu tendance a avoir une
vision tunnel et que de temps en temps, c'est bien d’avoir d'autres gens qui parlent pour
dire : « ah oui, j'avais oublié ». Et puis, on n'est pas une grosse boite, donc je ne peux
blamer personne, mais c'est facile juste d’étre dans son truc, puis d'oublier qu'il y a un
impact sur les autres aussi. (V123-E-2)

C244

Ouais, puis aussi d'écouter les idées des autres collégues, ca permet de voir plus large
parce que c'est ¢a, c'est d'autres idées, d'entendre [participant], c'était intéressant. (V1-E-
13)

C245

C'est sOr que le fait qu'il y avait beaucoup de construction des différents secteurs, il y avait
guand méme des gens avec beaucoup d'expertises, beaucoup d'expérience en formation,
[...] des gens qui connaissent le métier et puis qui ont pu apporter des nuances sur
certains... Pour étre peut-étre plus concrets par rapport aux besoins du client, par rapport
a I'expérience client, par rapport aux parties prenantes, puis ce qu'ils voient eux autres,
c'est intéressant ca. Ca ajoute... [...] tu sais comment eux voient les choses, ¢a a été positif
pour moi, dans ce sens-la. [...]. Puis donc, c'est intéressant pour moi, de voir que telle ou
telle personne apportait tel ou tel point de vue puis : « ah, c'est vrai ». (V123-E-15)

C246

[...] c'est de voir des concepts qu'on connait déja, qu'on croit que ce sont les bons
concepts, de les voir autrement. Il n'y a pas bon ou pas bon, mais ¢a, c'est ma croyance a
moi. Tu sais, il faut toujours voir les choses autrement. Il faut toujours essayer de
comprendre que ce soit le point de vue de quelqu'un; essayer de changer ton point de vue
pour comprendre le sien [...] (V123-E-8)
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C247

J'étais plus déstabilisé, moi, personnellement de I'exercice parce que ¢a ne venait pas
chercher mes compétences, puis que c'était difficile pour moi d'avoir une réflexion qui sort
de mon cadre de marketing, puis de ne pas donner des idées ou des réflexions qui seraient
trop teintées marketing. C'était difficile pour moi de sortir de cette zone de confort. (V23-
E-17)

C248

Mais tu sais, pourquoi pas voir autrement ? Parce que... Bon, de toute facon, il n’y a rien
d’absolu, dans ce qui est sorti, il n’y a pas eu de surprise. (V13-E-18)

C249

Je ne pense pas que ¢a m’a fait voir autrement, je pense que ¢a m’a amené a une prise de
conscience différente. Ce que je veux dire par conscience différente c'est que ¢a a mis les
idées plus présentes, ca les a clarifiées a certains points de vue, ramené I'importance de
certains aspects que je n'avais pas avant. (V123-E-14)

C250

Doncg, il [le Vortex] est fait pour étre le plus large possible, en fait, pour que finalement tu
enléves tes orniéeres, tu te conditionnes a te sortir des strates qui sont peut-étre figées
dans ton schéma de pensée. Donc oui, c'est tres clair, trés évident et ¢a fonctionne. (V123-
E-21)

C251

Il'y avait des éléments que j'ai trouvé intéressants dans ma facon de voir différentes
choses. C'est assez awakening comme exercice [...]. Il y a un ajout qui est fait apres avoir
fait cet exercice. Il y a une prise de conscience, il y a un ajout, il y a une fagon différente de
voir les choses, de plus questionner. (V123-E-8)

C252

J'ai appris qu'on pouvait hiérarchiser sa pensée en lien avec une temporalité, ce qui n'est
pas évident en temps normal. Quand tu te poses deux minutes et puis que tu réfléchis a ¢a,
c'est difficile de hiérarchiser ¢a parce qu'il y a une notion de temps. Ca m'a fait penser un
peu a Inception le film. J'imagine que quand tu lis le scénario, tu ne comprends rien, puis
en regardant peut-étre deux-trois fois le film, tu commences un peu a comprendre, tu
commences a comprendre la notion de temporalité. Mais I3, c'est pareil, je trouve. (V23-E-
17)

C253

Ben oui, c'est sir, comment ¢a a changé ? C'est parce que le Vortex, on va travailler sur
quelque chose puis aprés ¢a on va laisser tomber puis on va travailler sur une autre chose.
Puis on pense qu'on a réglé la premiére, mais la deuxieme nous fait réfléchir sur la
premiere, puis finalement on change d'approche. (V123-E-9)

C254

C'est s(ir que les exercices, comme je le disais, Edouard nous amenait dans des directions
bien précises. Donc, c'est comme s'il forcait I'élargissement de la réflexion, donc ¢a,
certainement ca a aidé. (V12-E-3)

C255

C'est slr qu’au début, c'est difficile, mais plus tu avances dans les sessions et dans les
discussions, plus tu commences a avoir de la matiere qui te permet d'avoir une réflexion
un peu plus poussée sur des choses. Donc ces réflexions-la, tu ne les avais pas avant. Donc,
c'est slr qu'elles bousculent des partis pris, des préjugés, des biais. (V23-E-17)

C256

Pour moi, analyser des tendances va étre associé a des chiffres, avec des données qui sont
souvent précises et chiffrées. La, on est dans |'analyse d'idées ou de tendances qui ne sont
pas dans le chiffrage [rires]. Ca, pour moi, ce n’est pas quelque chose que j’aurais imaginé.
(V123-E-14)

C257

En fait, je n'avais pas beaucoup d'inconfort face a... Sauf que la ol ¢a m'a parlé puis appris,
puis changé, peut-étre ma fagon de faire, c'est que je vais avoir tendance, peut-étre a
vouloir recréer ¢a, fait qu'aller chercher peut-étre des inputs de différents experts ou
différentes opinions qui vont venir alimenter versus juste ne pas savoir puis juste go with
the flow. (V123-E-19)
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C258

Mais ce qui était le fun la-dedans c’est qu’'un moment donné, je I'ai senti venir, avec
[participant], qui a eu une remarque, puis le respect a embarqué la-dessus puis ¢a n’a rien
fait. Puis pourtant [participant], je I'adore, ce n'est pas une question de personnalité, c'est
une question de posture dans I'entreprise. Je me suis dit : « attends, si je dis ¢a, je vais
encore toucher a ce bobo-la », puis je I'ai dit autrement, je ne me souviens plus
exactement. Mais s'il y a un groupe avec lequel on risque d'avoir des soucis, c'est eux,
parce que les enjeux ne sont pas les mémes. [...] Ca me fait voir qu'on peut prendre une
chance et puis tout ¢a. Ca me fait voir que j'ai pu prendre une chance la-dessus, j'ai pu oser
le dire puis que ¢a n’a pas fait de drame. (V123-E-11)

C259

Prendre des risques. Je pense que justement, a la deuxiéme rencontre, justement quand
j'ai dit que c'est quelque chose que je pense depuis longtemps, mais que je n'ai jamais dit a
personne, mais la je vais le dire... Quand j'ai dit que je pensais qu'on devait s'occuper un
petit peu plus de I'apprenant puis que focaliser sur les individus plutét que sur les
entreprises, ce n'est pas juste sur les entreprises. Oui, je pense que c'est I'exercice qui m'a
amenée a vouloir prendre ce risque-la. (V12-E-3)

C260

Je ne sais pas s’il y a des risques qui ont été pris non plus. Il faut qu'il y ait des opinions qui
soient émises, qui aillent I'encontre de certaines lignes directrices, je n'en ai pas entendu.
Parce que tu travailles trés vite sur des petits points. Puis la prise de risque, elle arrive
quand quelqu'un désire émettre une vision différente de la culture primaire de
I'organisation — qui fait toujours partie de I'équation. Pour ¢a c’est ce que je disais un peu,
quand le débat commence a aller différemment de la culture primaire. (V13-E-18)

C261

Chacun d'entre nous a pris une part de risque pour balancer des idées qui ne sont pas
forcément faciles a entendre ou a dire parce que ¢a peut remettre en question un peu
notre savoir-faire, notre mission puis c'est d'étre réaliste aussi par rapport au monde qui
change, puis de se positionner par rapport a ¢a. (V23-E-17)

C262

[...] prendre des risques, c'est de se sentir plus confiant déja dans notre réflexion et dong, a
partir du moment ou tu te sens plus confiant, tu maitrises un peu les concepts, les enjeux,
la ol on s'en va. Ca te permet de sortir de ta zone de confort plus facilement, puis de, oui,
de prendre des risques, ¢a, c'est slr. Dans le détail, tu sais, je ne me rappelle plus, il
faudrait sortir la synthése d'Edouard, mais c'est sir que les constats qui sont sortis de
I'exercice, s'il n'y avait pas de prise de risque, on n'arriverait pas au méme constat. [...]
Donc dire les choses brutes telles qu'elles sont, ¢a prend une part de risque, puis ¢a prend
surtout une part de compréhension globale pour se sentir confiant, pour identifier ces
risques-la. (V23-E-17)

C263

Je te dirais que si, mettons, on m'avait posé toutes les questions, il y a des questions
auxquelles j'aurais répondu que je ne suis pas a l'aise d'y répondre parce que ce n'est pas
mon domaine. Je me serais concentrée sur ce que je connais et ce que je maitrise, mais je
n’aurais peut-étre pas osé répondre a certaines questions ou le voir d'un certain point de
vue parce que je me serais dit « moi, je ne suis pas une fille de marketing pantoute I3, je
suis vraiment pourrie la-dedans ». (V123-E-1)

C264

[...] prendre des risques, et de dire des fois ce qu'on n’ose peut-étre pas dire sur le
moment, on se questionne « est-ce que j'ai raison de dire ¢a, est-ce que j'ai raison de
penser ¢a ? », il n’y avait pas de jugement, on pouvait sortir nos opinions. (V123-E-10)

C265

Ca n'a pas eu d'impact comme ¢a pour l'instant, c'est pareil. Parce que les impacts dont tu
parles sont quand méme assez majeurs. La, je trouve qu'il faut, tu sais, peut-étre que si on
en parlait a la... Enfin, une fois qu'on aura avancé plus dans I'exercice peut-étre, mais la
non. (V13-E-12)
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C266

Est-ce que j'ai pris des risques ? Je ne sais pas si j'ai pris des risques. (V123-E-9)

C267

Prendre des risques, je ne penserais pas, non. (V123-E-14)

C268

Puis prendre des risques, je ne pense pas en avoir pris encore jusqu'a présent avec
I'exercice Vortex. (V123-E-19)

C269

De prendre des risques, je ne pense pas. [...] Les ateliers, par moments, j’avais plus la
crainte de, quand tu fais ce genre d'exercice et ou tu as plus ou moins des jeux de réle,
forcément, c’est justement un jeu de role et c’est généralement une situation qui semble
éloignée de ton quotidien. Je crois que des fois tu peux te mettre a projeter des trucs que
tu n'as pas forcément envie de projeter. Donc par moment, moi j'avais cette crainte-la, de
m'oublier un peu, puis de commencer a partir sur d'autres choses [...] et donc moi je disais
« attends, je vais me calmer le pompon la ». Je suppose de ne pas vouloir, finalement, que
ca déborde sur des aspects peut-étre plus personnels que professionnels. (V123-E-2)

C270

[...] comment gérer l'incertitude. Il mettait la-dedans tout le temps, tu étais tout le temps
dépaysé, puis c'est sa spécialité, le Vortex, te mettre en état d'incertitude. (V123-E-11)

C271

C'était juste ca tout long [rires]. Tout le long, pour moi, ¢ca a été de l'incertitude. Dans mon
métier je suis vraiment habituée de jongler avec l'incertitude, mais en méme temps, quand
tu fais le métier depuis longtemps, méme si tu es tout le temps en zone d'incertitude, tu
sais que tu vas y arriver parce que tu y es arrivé 45, 50 fois... tu sais que tu vas trouver une
facon d'y arriver. Fait que c'est plus de la vraie incertitude, c’est de I'incertitude contrélée.
Mais la, c'était de la vraie incertitude. (V123-E-11)

C272

Tout le Vortex c'est de l'incertitude [rires]. Moi, je ne suis pas quelqu'un qui aime
beaucoup l'incertitude, je sais que c'est une grosse partie de notre vie et les choses qu'on
ne peut pas contréler, on ne doit pas les laisser nous faire chier. En business, il y a
beaucoup d'incertitudes potentielles et tu vas toujours avoir peur de si « ¢ca va se passer,
gu'est-ce qu'on va se faire ? », tu es dans un mode tres, trés, tres défensif, tu ne prends
pas de risque. Ici au moins, ¢a nous a permis de voir plein de choses potentielles qui
peuvent se passer pour nous donner une meilleure idée, pour donner un peu plus de clarté
sur le futur potentiel, mais c'est toujours de l'incertitude. (V123-E-8)

Cc273

On dirait que ¢a [la démarche Vortex] I'a [l'incertitude] comme exacerbée. (V12-E-3)

C274

Ca ne mitige pas vraiment [rires]. En fait, chaque fois qu'on participe a ¢a, ¢a les fait
réapparaitre, ¢a fait réapparaitre ces inconforts. (V13-E-12)

C275

Ben, justement juste de s'étre questionné, puis d'avoir une petite idée de ce que ¢a
pourrait étre, permet de prendre déja des tangentes plus réfléchies. [...]. Cerner certaines
questions. En fait, c'est comme, ¢a diminuait quand méme l'incertitude méme si on ne sait
pas exactement ce qui va se passer. Ca diminue, je pense, quand méme l'incertitude puis
on a l'impression peut-étre plus d'avancer dans la bonne direction [...] (V123-E-19)

C276

En fait, le fait de le faire [le Vortex] était plutot réconfortant je dirais. Parce qu'on aurait pu
ne jamais faire ¢a puis essayer d'imaginer qu'est-ce qui va nous tomber sur le coin de la
téte. (V123-E-4)

C277

Justement, par tous ces ateliers, ces facons de se rallier rapidement a des themes quand
méme trés simples en soi, puis unis tous ensemble de fagon tres constructive. Alors ¢a, je
pense que ¢a adresse tout l'inconfort qu'il pourrait y avoir en éliminant aussi notamment
beaucoup de prise de risque. (V13-E-18)

C278

Je ne sais pas si ca a eu beaucoup d'effets parce que je ne suis pas quelqu'un qui se
projette beaucoup. Donc je n'ai pas de vraie vision a long terme, donc je n'ai pas... enfin, je
suis a la fois compléetement incertain ou pas du tout, si tu veux, donc de ce point de vue-la
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le Vortex ne m’apporte pas de réponse ou ne m’aide pas a gérer cette incertitude-la.
(V123-E-2)

C279

Je ne peux pas dire que j'ai vraiment un inconfort par rapport a I'inconnu du futur. Donc, a
ce point de vue 13, ¢a n'aurait pas vraiment eu d'impact pour moi. (V123-E-14)

C280

Oui, malgré l'incertitude qu'on a, en fait, c'est [de] faire avec, tu sais ? Enfin comme j'ai dit,
pour moi, cet exercice, c'est un exercice de... Si on se projette, c'est de I'hypothese, c'est
I'exercice en lui-méme pour moi, c'est ¢a (V13-E-12)

C281

Ben devant l'incertitude, il faut que tu te positionnes, puis il faut que tu prennes des
décisions la. Tu ne peux pas juste continuer a te poser des questions. Tu te positionnes, tu
prends des décisions, tu choisis tes batailles, puis tu continues d'avancer. C'est ce que ¢a
[le Vortex] permet de faire. Si tu ne prends pas de position, tu demeures encore plus dans
I'incertitude. La tu as un objectif, tu sais ou tu t'en vas. Tu n’as pas le choix de prendre
position. (V123-E-10)

C282

En fait, ca montre que ce n'est pas juste de I'incertitude, il y a quand méme des éléments
qgu'on peut aller regarder, qu'on peut observer, dont on peut se nourrir pour nourrir nos
hypothéses, puis ne pas nourrir I'incertitude, mais peut-étre nourrir nos hypotheses face a
I'incertitude... pas nos hypotheses, mais nos perspectives. En fait, il y a des éléments
auxquels on peut se rattacher qui nous aident a pouvoir penser ce qui va arriver ou ce
gu'on devrait faire ou des choses comme ca. (V123-E-19)

C283

Aprés quand on a commencé a parler d'lA, je me suis dit : « oh my god ». Ca, je trouvais
que ¢a devenait quasiment stressant et je suis persuadé qu'aussi il y a plusieurs qui ont
pensé a la méme chose, puis on a beaucoup focalisé la-dessus dans le premier atelier. [...]
Donc |3, par contre, j'ai trouvé qu'en avangant on a commencé a se dire : « oui c'est une
réalité puis on n'est pas les seuls ». Par contre, le fait de faire I'exercice te dit : «
maintenant, comment on va s'y prendre, pour se préparer et pour se distinguer, une fois
que ¢a sera la ». Donc je dirais que c'était... bon, ¢ca ne veut pas dire que la marche n'est
pas haute a franchir la, mais quand méme, en fait ¢a a démystifié un peu que tout (V123-E-
4)

C284

Ah non, ¢a, par exemple, je demeure inconfortable [vis-a-vis I'inconnu]. Parce que, comme
je te dis, j'ai I'impression qu'on a tout lancé ca dans les airs et que c'est comme si on a mis
vraiment en évidence a quel point on avait des choses a régler, a corriger, a changer. On ne
sait toujours pas comment on va s'y prendre et vers ol on va s'en aller. (V12-E-3)

C285

C'est le positionnement qu'on nous demande de prendre. On te demande de se mettre
dans cette position-la de projection donc, par défaut, tu sais, |'exercice c'est ¢a. (V13-E-12)

C286

C'était le but de I'exercice [de voir loin], c'est sdr la. J'aurais aimé, en fait, étre embarqué
dans le Vortex deés la premiére session, parce que c'était celle ol on était vraiment sur le
temps beaucoup plus long I3, mais c'est tout le but de I'exercice, c'est-a-dire que c'est tres
difficile de se projeter... Ne serait-ce méme qu'a moyen terme, c'est dur. Alors a long
terme, c'est quasiment impossible si tu n'es pas dans un cadre bien précis de travail, de
session comme on l'a fait. (V23-E-17)

C287

C'était comme un peu intrinséque a I'exercice. Pour moi, en fait ¢ca permettait de voir plus
loin. Ce que probablement, tu vois, dans mon quotidien, je ne me serais pas trop posé de
guestions. Méme si des fois on touche a des systémes, on commence a parler de comment
utiliser ChatGPT, Copilot, ou je ne sais pas quoi. Il y a des choses ou on voit bien qui, dans
la nature de ce qu'on fait, comme on forme, c'est s(ir que tu es obligé d'étre un peu au fait,
mais on n'était pas dans cette projection. Non, je trouve que I'exercice en lui-méme pour
moi c'était ¢a, le but, tu sais. (V123-E-4)
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C288

Je pense que c’est la multitude des idées qui ont été brassées, c’est les différentes
perspectives qui ont été présentées par Edouard, comment on a fait vivre chacune de ces
perspectives-la, des points de vue completement différents que je n'avais jamais réfléchis
ou que je n'avais jamais vraiment pris conscience. [...] Peut-étre parce que c'était clair, puis
que je m'en doutais ? Parce que j'ai pu faire des liens avec ce que je connaissais ? Je me
suis dit que je vois ¢a arriver. Quelqu'un m'a parlé de quelque chose, oui, mais ¢a en crée,
encore une fois. Ca permet d'ancrer tout ca. Je dirais que ce qui pouvait étre abstrait est
ramené dans notre réalité. Ce qui était abstrait ou qui pouvait ne pas étre d'intérét pour
nous, finalement c'est réaliste pour nous, ce n'est pas un film de science-fiction, c'est la
réalité puis ¢a nous arrive a nous aussi. (V123-E-9)

C289

En quoi le Vortex m’a permis de voir loin ? C'était ¢ca I'exercice du Vortex, fait que je ne sais
pas quoi répondre a cette question-la. Le but, c'était de voir loin. Ca a été... toutes les
hypothéses, toutes les informations, les conclusions qui sont venues changer au cours du
processus, qui sont venues se préciser, les décisions aussi. Nous on se positionne ou puis
comment ? Mais c'est ¢a, j'ai lI'impression que le but du Vortex, c'était de se voir dans le
futur. Fait que je pense que ¢a a fonctionné, parce que c'était ¢a le but. (V123-E-10)

C290

Ca ne m'a pas permis de voir loin, ca m'a permis de, pendant le moment de |'atelier, me
forcer a réfléchir au futur du monde de formation. Mais ¢a ne veut pas dire que c'est le
Vortex qui m'a permis de le faire. Je suis, personnellement, je suis quelqu'un qui pense
toujours au futur, de qu'est-ce qui va se passer. [...] Donc ¢a, c'est quelque chose, ce n’est
pas le Vortex qui m'a fait voir plus loin ou a influencé ma capacité... [...] Ce n'est pas qui
m'a permis de voir loin, c'est qu’il nous a mis dans une situation ol on est obligé de voir
loin. (V123-E-8)

C291

De voir loin dans l'optique ou il n'y a pas certitude. Donc « voir » n'est pas le bon terme.
Moi, ce n'est pas « voir » plus que d'imaginer de se mettre dans une posture ol pendant
plusieurs minutes, plusieurs heures... en fait, je pense que le mot que j'ai pour ¢a c'est de
se forcer a étre dans l'imaginaire en équipe alors que c'est difficile d'y étre, d'y rester
longtemps pour se poser ces questions-la sur des futurs, sur du potentiel qui soit vrai ou
qui soit faux, parce que quelque part, ce n'est pas de la certitude; on n’est pas en train de
voir le vrai futur, on est en train de se dire : « voici comment on pense que le futur va étre
». Dong, si je reviens a ce que je disais, c’est une démarche qui nous force a étre dans cette
espece de va-et-vient a imaginer le futur aussi longtemps pour qu'il se cristallise un peu,
qgu'on ose, quelque part ou qu'on s'impose de le décrire selon nous. (V123-E-21)

C292

Le fait qu'on se positionne sur dix ans déja [rires]. Oui, mais en fait, c'est qu'on est tous
partis avec le fait qu'on ne veut pas s'arréter a ce qui est maintenant. Fait qu’on se donne
la chance de se dire : « oui, mais comment ¢a pourrait étre ». Juste ¢a, ¢a a fait que ¢a nous
aide a voir loin et puis voir de quelle fagon ¢a pourrait, mais méme surtout qu'on aimerait.
(V123-E-19)

C293

Le planning stratégique en agence consiste essentiellement a se poser des questions sur
une marque et a anticiper son évolution et ne pas du tout étre dans la livraison de la
prochaine campagne. [...] mais quelque part le Vortex, il s'inscrit aussi dans cette logique-la
de se dire : « OK, ou est-ce qu'on est puis ou est-ce qu'on va aller ? ». Ce n'est pas un
exercice qui est compliqué en soi dans le sens ou c'est d'abord un exercice de style, et
apres on va voir si ¢a va devenir un exercice d'affaires. (V123-E-2)

C294

Donc, cette démarche, je pense, permet ¢a; d'écrire une histoire basée sur un hunch
puisqu'on vit actuellement ou ce que chacun de nous vit. Dongc, c'est plutot comme ¢a que
je voudrais te dire. Donc oui, ¢a permet de se forcer a écrire I'histoire. (V123-E-21)
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C295

Je pense que ce qui est intéressant aussi du Vortex, c'est justement on ne se dit pas : «
C’est ca qui va arriver », mais : « c'est ce qui pourrait arriver, et qu'est-ce qu'on veut faire si
ca arrive ? ». Fait que c'est de se projeter, mais ce n'est pas dire : « voici I'avenir boule de
cristal ». (V123-E-19)

C296

Voir dans I'avenir, c'est |a ou c'est peut-étre un petit peu plus compliqué. Ca me fait penser
a ta question juste avant ou parfois moi j'ai du mal a faire beaucoup de projections, puis je
sais qu'il faut effectivement se projeter, il faut faire des hypotheses. Faire des hypothéses,
j'arrive, mais jusqu'a une certaine limite, si on se dit : « oui, c'est vraiment que des
hypothéses, on est siir de rien », OK, tu peux en avoir plein, plein, plein, plein, plein, donc
jusqu'ou ¢a m'a permis de me projeter ? Un minimum parce que moi j'ai tendance a dire
justement il y a tellement de variables possibles que tu pourras bien te projeter autant que
tu veux et dire : « voila, ¢a, c'est nos hypothéses parce qu'on a étudié tout ¢a, donc on
pense que ¢a devrait tenir la route ». Demain, tu peux vivre un truc que tu n'avais pas
envisagé comme aujourd'hui on I'envisagerait. Si je prends I'exemple de la pandémie, la
c'est le truc le plus récent, personne n'aurait jamais imaginé, dans ses projections, dire : «
on va avoir une pandémie mondiale, donc possiblement I'économie... et donc nous, étant
dans la formation, la présence, on va devoir se virtualiser ». On envisageait au fait qu'on
allait devoir se virtualiser pour d'autres raisons, mais pas pour ¢a [...]. Ca va parce qu'on est
en 2024 pour 2030, ce n'est pas une projection trop longue, mais tu vois, on se serait dit
par contre : « on fait une projection pour les vingt prochaines années », j'aurais trouvé ¢a
délirant quoi [rires]. Déja, on est pas mal loin. Une projection a 2-3 ans, j'ai tendance a
penser que c'est plus réaliste qu'une projection aussi loin que 2030 (V13-E-12)

C297

Ca a permis de la verbaliser, d'en faire la synthese, de voir certains aspects qu'on
identifierait un petit peu moins, mais I3, ta question, c'est voir loin. On ne peut pas savoir.
Si ce que je dis que je vois loin, il faudrait que j'assume que dans 5 ans, ¢a va étre ce qu'on
a identifié, ce qu'on a vu la — je ne sais pas si je vois ce que je veux dire ? C'est quand
méme un flash de ce qui est la. [...] pour moi voir loin, c'est la boule de cristal, je pense que
j'ai imaginé que demain va étre tres différent. (V13-E-18)

C298

Donc, on va sortir un peu, ¢ca permet de voir des angles morts, de les faire ressortir, puis
d'orienter. Moi, je ne sais pas si tu vois la nuance ? Pour moi, de dire voir loin, non, parce
que si tu ramenes aux changements climatiques, quelgu’un qui se prémunirait contre ¢a ne
serait pas en train de voir loin, ce serait de se préparer pour ce que |'on voit déja. Il n'est
pas en train d'imaginer quelque chose qui n'existe pas. Donc oui, si je reviens a ta question,
oui, voir loin, oui, on le fait, mais pourquoi j’ai de la misére a répondre oui totalement,
c’est qu’on ne le sait pas si ¢a va arriver. Donc voir loin, oui, sous certaines perspectives.
(V13-E-18)

C299

Je suis mitigé cochon d'Inde sur la prospection parce que je pense qu'il y a du vrai, mais je
n'arrive pas a savoir a quel point on n'a pas été biaisé dans les réflexions. Parce que, enfin,
on n'a pas projeté soit nos envies, soit nos peurs dedans. Donc oui, il y a quelques
éléments qui ont émergé en projection. Mais je dis : « bon, est-ce qu'on a raison, en fait, je
n'en sais fichtre rien ». Oui, effectivement, je me souviens, Edouard disait qu’il n'y a pas
d'effet « wow » ou a un moment, tu avais comme une révélation parce qu’il y a un truc qui
est sorti. Puis c'est correct, a la limite on ne peut pas non plus vendre du réve. Mais je suis
dubitatif en me disant que bon, ¢ca me parait un peu audacieux. (V123-E-2)

C300

Encore |3, c'est dur pour moi de répondre a ca. Je te donnais l'image du chemin, je vois
qu'il y a un chemin, qu’il y a une destination, je vois qu'il y a quelque chose qui est loin,
mais pour moi, ce loin-1a, est encore flou maintenant. (V123-E-14)
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C301

Pour le volet avenir, c'est sir que c'est la présentation sur l'intelligence artificielle qui m'a
permis de découvrir cet univers d'une fagon générale; ca ouvre |'esprit beaucoup par
rapport a I'avenir. Je ne vois pas beaucoup plus I'avenir suite a I'exercice, mais je sais que
I'exercice va nous mener vers ¢ca. Comme je te disais, on défriche le jardin la, mais [...] le
jardin n’est pas clair. Je ne sais pas si je fais pousser des piments ou des patates la, mais je
vois que la, on est en train de créer les séants pour pouvoir les faire pousser les graines
puis avoir un jardin. Ca, je le vois puis I'exercice I’a fait. Mais personnellement, je n'ai pas
une perspective beaucoup plus claire sur I'avenir de la formation, puis comment
[entreprise] va se positionner la-dedans, la réponse est non. (V123-E-15)

C302

C'est plate, mais je n'ai pas de réponse a ¢a. C'est bizarre ce que je vais dire, David, mais je
me suis posé souvent la question pendant que ¢a se passait, puis je me disais : « il y a
quelque chose qui ne marche pas que cette technique-la ». (V123-E-11)

C303

Encore une fois, tout est a la méme place, mais finalement on a sorti les morceaux puis on
a l'avant, I'apres, le pendant, on a le futur, on a le passé, on a le présent, on a des fois des
humains, des fois la machine, c'est tout ¢a. C'est qu’avant, c’était une grande piscine, puis
la on est... c’est comme des électrons qui se connectent ensemble. Je dirais que c'est ¢a on
est... ouais, je dirais qu’on n'est pas tout linéaire, on va dans toutes les directions. (V123-E-
9)

C304

C'est surtout I'espece de procédure Vortex pour essayer d'abord de se voir dans le présent,
puis se projeter dans le futur de [entreprise] puis de son environnement, qu'est-ce qu'elle
devrait étre compte tenu de ce que sera I'environnement dans le futur. (V123-E-11)

C305

On ne parle pas du passé. Ca, je trouve ca le fun parce que souvent, c'est ce qui nous
bloque dans nos idées, dans notre créativité, parce que le passé prend le dessus, a cause
de I'expérience, et on raméne de vieilles affaires. (V123-E-1)

C306

Je trouve que souvent, on se base sur le passé. La, on ne peut pas se baser sur le passé,
parce que les questions, les choses, ne nous ramenent pas dans le passé. On est soit dans
le présent, soit dans la perspective de, avec ce qu'on sait actuellement. Fait qu'on ne
travaille pas dans le passé, la plupart du temps tu prends le passé et tu te dis : « bon, mais
comment le passé peut fonctionner dans le futur ? », c'est un peu ¢a. L3, le passé n'est pas
un sujet qu'on discute, on discute de maintenant, évidemment, il faut qu'on ait quelque
chose, donc maintenant, on est 13, puis ol on pense que ¢a va aller, et a partir des
qguestionnements, etc., on dirait qu'on est capable d'avancer un peu dans le temps. (V123-
E-1)

C307

Je ne sais pas, comme j'ai dit, je n'ai aucune idée comment se passent des exercices de
réflexion habituellement, de projection, mais mettons que ¢a se baserait sur |'analyse de
chiffres ou des tendances passées pour dire que ¢a va évoluer de cette facon-la ou
blablabla... Versus partir juste de différentes tendances, notre compréhension de notre
réalité versus ce qui se passe autour et donc comment... C'est comme nous qui avons
construit par rapport a notre compréhension actuelle, puis notre vécu actuel versus se
baser sur du data passé. (V123-E-19)

C308

Mais des fois je regarde des trucs sur les cours de la bourse ou le marché immobilier. Je ne
suis pas du tout trader, je ne suis pas du tout la-dedans et tout, je regarde juste par
curiosité. Les gens passent leur temps a analyser des tendances passées. Formidable, mais
il n'y a rien de tout ¢a qui va te donner raison sur l'avenir. Et je me dis : « est-ce qu'on est
comme ¢a en train de nous regarder, nous ? ». Oui, on a noté une évolution sur laquelle on
est équipé pour en témoigner, mais est-ce que ¢a suffit pour avoir une prospective qui a du
sens ? Je n'en suis pas sar. (V123-E-2)
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C309

Donc c'est comme si on se force a se couper du présent, en fait, puis de batir a l'inverse.
C'est de la science-fiction, en fait; ce n'est pas le bon terme parce que ¢a avait été utilisé, je
pense, en entrée de jeu par rapport aux différentes techniques qu'on peut utiliser pour
prédire le futur. La science-fiction, ce n'est pas le bon terme, mais le mot « fiction » était
la. Mais moi, je n'en avais jamais fait, ce genre d'exercice prédictif, donc c'est difficile de
comparer, mais voila. (V123-E-21)

C310

Elles ont clairement eu une volonté de nous sortir des relations de cause a effet immédiat
Ia, du besoin actuel qu'on entend. [...] Quand on fait des réflexions sur le futur, moi,
historiquement quand je faisais : « OK, bon, on se fait une vision du futur, bon, on la part
de l'actuel, on part du passé et puis on va rajouter ¢a; la actuellement, le marché intégre
de I'lA, OK, donc on va intégrer de I'l|A ». Donc on rajoute a l'actuel alors que ce travail 13,
c'est I'effet inverse, en fait. C'est : « imaginons de maniere beaucoup plus sérieuse les
impacts de ce que vous pensez que le marché [sera] et, etc. ». (V123-E-21)

C311

Par exemple, quand tu parles un peu de I'avenir, de qu'est-ce qui s'en vient, il faut que ce
soit selon la recherche XYZ par eMarketer : voici dans la formation, ou on s'en va, voici,
selon la macroéconomique, ils disent que les tendances économiques s'en vont... (V123-E-
5)

C312

Ben parce qu'il y a eu trois sessions, que c'était plusieurs heures de travail d'identification,
de compréhension, de savoir ce qu'on fait réellement, avec qui on travaille, qui travaille
avec nous, puis ol est-ce qu'on veut s'en aller, ¢a va étre quoi notre mission et notre
promesse a nos clients, a nos parties prenantes sur un temps long. [...] Le fait que ca ait été
trois sessions longues et pas juste une heure ou deux par-ci, par-1a, ¢ca a permis déja de
nous impliquer, vraiment réellement, [...] on était vraiment mobilisé; notre corps, notre
esprit, tout. Et puis, comme c'était vraiment sur du long terme, plusieurs heures d'affilée,
¢a nous permettait d'aller chercher en nous, vraiment, tout ce qu'on avait, tout notre jus,
disons, sur ces sujets-la. C'est en ¢a qu'il [le Vortex] a été bénéfique; parce qu'il est allé
tirer, j'imagine, le meilleur de tout ce qu'on avait en nous dans notre téte, voila. (V23-E-17)

C313

Parce qu'on n'a rien oublié, parce qu'on prenait des choses de fagon différente a chaque
étape du Vortex, mais il pouvait y avoir un acteur qui apparaissait qu'on n'avait pas vu dans
le premier exercice qui faisait penser : « ah ben non, il ne faut pas I'oublier lui, puis la lui
sort, mais il y en a un autre qui arrive ». Donc des éléments, des croyances, des valeurs,
des points de vue, tout faisait bouger tout. C'est comme le bac de balles de couleur au
McDonald's 13, les enfants bougent tout puis ils sont toujours en mouvement. On touchait
a tout : I'humain, la technologie, la business, les valeurs. (V123-E-9)

C314

Bien, il y a I'expert qui est venu, qui nous a parlé de I'intelligence artificielle, de la
technologie. Edouard nous a amené aussi beaucoup d'informations. C'est slr que de ton
cOté par apres, ben tu te questionnes un peu, tu navigues, tu vas chercher de I'information.
(V123-E-10)
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C315

C'est d'amener des éléments de réflexion qu'on ne prend pas le temps d'avoir
habituellement. Et pas juste qu’on ne prend pas le temps d'avoir. Je pense qu’on n’avait
juste pas le réflexe d'avoir... comme de réfléchir au niveau des parties prenantes, de
qu'est-ce qu’ils les alimentent. C'est toutes des choses sur lesquelles on ne se questionne
pas nécessairement habituellement. Puis en fait, elles sont trés parlantes méme sur notre
réalité actuelle. Donc, en fait tout au long des exercices de Vortex, [...] il y avait toujours
des éléments comme ¢a qu'on prenait le temps de réfléchir a quelque chose qui est
impacté ou quelque chose qui se passe ou on n'a juste pas le réflexe habituellement de le
faire [...]. Mais en fait, juste de se les poser, ces questions-13, je trouve que le fait de les
ouvrir, on réfléchit, ¢a creuse certains éléments. Puis le fait de faire en groupe aussi, par
contre, je trouve que ¢a aide énormément parce que comme on disait tant6t, on construit
les idées avec les idées les uns les autres, ¢a nous permet de nous questionner encore plus
en profondeur sur certains éléments. Puis on apprend de ¢a. Aprés ¢a, ¢a nous permet
d'aller plus loin (V123-E-19)

C316

Tout ce qu'on fait, ¢a s’applique aujourd'hui comme dans cing ans. Je pense que méme
qguand on fait des réflexions sur nos besoins futurs, automatiquement on se pose la
guestion sur nos besoins actuels. Le besoin futur et actuel, c'est un peu le méme dans le
sens ol on n’a pas toutes les données, donc il faut se baser sur ce qu'on a maintenant pour
se projeter dans le futur. Ca nous améne a penser a deux niveaux, si on veut. (V123-E-1)

C317

Qu'est-ce que j'ai appris avec le Vortex ? [...] ca m'a fait prendre conscience de tout ce qui
est parties prenantes dans le domaine de la formation, il y en a beaucoup plus que ce
gu'on pourrait penser au quotidien. J'essaie toujours de me dire « OK, il faut vraiment
considérer tous les morceaux », mais ¢a m'a marquée la. Ca m'a vraiment fait prendre
conscience de tout ce que ¢a implique. (V123-E-10)

C318

Parce que sur l'actuel, zéro, dans I'optique ou dans I'actuel, en tout cas de maniere
structurée, zéro — méme de maniére non structurée — parce qu’il n'y a aucun exercice ou
atelier qui nous positionne, si je ne me trompe pas |13, sur un diagnostic des causes de
pourquoi on est |a aujourd'hui, tu sais. Donc, on est vraiment beaucoup plus dans la
projection et dans le « qu'est-ce qu'on devrait faire ? », « pourquoi on devrait le faire ? »,
plutot que « pourquoi on est comme ¢a aujourd'hui ? ». (V123-E-21)

C319

Je ne trouve pas tant qu'elle [la démarche Vortex] m'a permis d'analyser en profondeur la
situation actuelle, parce que ¢a allait tres vite et on faisait des petits bouts dans une
direction, un autre bout dans une autre direction, un autre petit bout dans une autre
direction. Donc j'ai I'impression d'avoir effleuré chaque aspect qui nous était proposé sans
aller trés creux dans chacun de ces aspects. (V12-E-3)

C320

Je ne sais pas si c'est de I'analyse en profondeur. C'est ce qu'on disait tout a I'heure; ¢a
balaie large. Donc ¢a, c'est intéressant. Par contre, je n'aurais pas tendance a dire que ¢a
fait quelque chose en profondeur, parce que c'est large, mais j'aurais tendance plutot a
dire tout est trés en surface parce qu'on balaie tellement large que si tu veux aller en
profondeur, pour moi, il faut rentrer plus sur un point puis creuser, creuser, creuser,
creuser, creuser, donc je n'ai pas cette impression-la pour l'instant dans |'exercice... (V13-E-
12)

C321

En profondeur, qu'est-ce qu'il y aurait pu... on est parti sur des opinions qu'on a, pour que
ce soit plus en profondeur, ¢a aurait pris des chiffres, ¢a aurait pris des études de marché,
il aurait fallu qu'on corrobore avec d'autres données, mais si on utilise le mot « profondeur
», je ne pense pas qu'on soit allé en profondeur. [...] Mais si on [me] demandait « sur quoi
tu te bases ? » Ben la sur des données, etc. donc la oui, ce serait en profondeur. [...] je
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pense qu'on a juste fait le constat de l'intelligence collective du groupe, mais pas allé en
profondeur. (V13-E-18)

C322

Pas vraiment. Tu sais, oui pour ce qui concerne l'intelligence artificielle et I'application dans
les contextes de ressources humaines, mais pas vraiment, parce que pour moi, on n'était
pas documenté. Moi, je n’étais pas préte personnellement, je ne me considérais pas préte
pour cet exercice-la sur le plan des idées, sur le plan de la connaissance donc je dirais plus
non que oui par rapport a ¢a. (V123-E-15)

C323

Je pense que ¢ca commence a faire émerger peut-étre. Ca va commencer a faire émerger
peut-étre certains points, oui, qui permettent de dire, si tu avais une conviction profonde,
de dire : « ouais, c'est s(r, je pense que notre probléeme, c'est ¢a, ou pour qu'on perdure
sur les années, il faut travailler la-dessus » (V13-E-12)

C324

Oui, mais je ne sais pas si c'est du fait d'étre dans le marketing puis, accessoirement, je
travaille sur une veille hebdomadaire, ce qui fait que je regarde beaucoup de choses tout le
temps. Donc je ne peux pas dire que le Vortex ait été un révélateur pour moi au niveau de
la situation actuelle. (V123-E-2)

C325

Pas beaucoup. Ca nous a permis, a certaines... Bien oui, de mieux comprendre nos parties
prenantes, ¢a nous a permis de comprendre les points de vue de nos collaborateurs, ¢a
nous a permis de comprendre... on a dit les parties prenantes... de voir les différents points
de vue oui, mais de vraiment comprendre notre situation actuelle chez [entreprise] ? Pas
tant. (V123-E-8)

C326

Dans lI'ensemble, peut-étre pas tant que ¢a, sauf la question des parties prenantes. Ca, je
trouvais que c'était inspirant, ¢a ouvrait sur toutes sortes d'enjeux. C'est un bout que j'ai
trouvé, pour moi, qui était nourrissant. L'ensemble de la démarche, je ne peux pas en dire
autant la parce que c'était plus évanescent. Mais ce bout-I3, ¢a, je trouvais que c’était
costaud, puis j'étais bien dedans. Ca m'ouvrait des horizons, ¢ca m'ouvrait des facteurs dont
je devais tenir compte. (V123-E-11)

C327

Ca, j’ai de la misére a répondre a cette question-la parce que c'est encore un peu encore
mélangé pour moi. Pour moi, analyser ¢a arrive avec une compréhension, puis la je ne suis
pas tout a fait encore dans cette compréhension-la. (V123-E-14)

C328

On était bien centré sur ¢a, je pense. Parce qu'encore une fois, on s'oriente sur les besoins
des gens, des humains donc tu parles des conséquences évidemment. Je pense que ¢a a
été bien focalisé (V13-E-18)

C329

En fait, elles [les conséquences sur I’humain] étaient toujours présentes; tout était autour
de c¢a. Il me semble que tout était par rapport aux conséquences du temps, de la personne,
des valeurs, des impacts, des éléments qu'on ne peut pas contréler, mais comment est-ce
gu'on peut naviguer a travers ¢a, c’était la tout le temps. (V123-E-9)

C330

Il faut les faire ressortir, c'est sdr, les mettre vraiment de I'avant, un peu comme quand on
disait : « ah bah, regarde I3, ¢a aura peut-étre un impact sur les personnes qu'on va devoir
former ou sur les formateurs ou sur tel public ». Quand tu identifies un peu tous les
publics, tu vois un petit peu I'impact qu'ils vont avoir et ce qu'ils vont vivre, les
changements qu'ils vont devoir faire. Donc ¢a, ¢a les mettait plus en lumieére la. (V13-E-12)
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C331

Parce qu'au-dela du fait qu'on travaille avec des entreprises, on travaille avec des
organismes, etc. Ce qui est quand méme ressorti beaucoup, c'était I'individu, au final;
gu’est-ce qu’il va recevoir de nous, qu'est-ce qu'il y a a attendre de nous. Il y a beaucoup
de choses qui sont sorties, justement, sur le switch qui se fait. Les entreprises qui
pourraient nous solliciter, on essaie de porter plus attention a ces individus. Et ces
individus, de plus en plus, sont autonomes sur un paquet de décisions qu'ils prennent.
Donc je trouvais quand méme que la part était importante dans les réflexions qu'on a eues.
Je pense que parmi les choses qui sont sorties tout de suite, au premier atelier, justement,
c'était que les gens allaient vouloir des trucs sur mesure, qu’ils étaient un peu maitres de
leur propre parcours, méme si bien slr ils dépendent d'une entreprise. (V123-E-4)

C332

Je dirais que beaucoup tournaient autour de I'humain. Oui, on parlait de technologie, oui,
mais comment est-ce que les technologies vont impacter I'humain ? Oui, on parlait de
différentes stratégies, oui, mais comment est-ce que stratégies... ? Donc c'était beaucoup,
beaucoup, beaucoup centré sur I'humain, que ce soit nous, I'humain, que ce soit notre
clienteéle, I'humain, que ce soit la population, I'humain. Donc c'est trés centré sur I'humain
I'exercice [...]. (V123-E-8)

C333

Il était au centre de tout 13, il me semble. Si je comprends bien la question, toute notre
réflexion était autour de ¢a parce que nos parties prenantes, c'est I'humain. On travaille
avec des gens, on travaille avec des entreprises, on travaille avec des particuliers, des
participants, des entreprises. Donc, tout est centré autour de I'humain dans nos réflexions
[...]. Si on pense a I'lA, c'était la question de savoir comment I'lA allait impacter les humains
au sein des entreprises ou pas au sein des entreprises; en tant qu'humain, en tant que
personne seule, comment ils allaient penser I'|A et comment ¢a allait influer sur leur
comportement, sur leur fagon de penser et leur rapport avec leur travail, toute la réflexion
était centrée autour de ¢a, selon moi, c'est slr. (V23-E-17)

C334

C'est slr que nous, on fait de la formation, le Vortex a pour but d'essayer de voir ou on va
étre au niveau de la formation. Puis, un des éléments c'est de se dire : « est-ce que les gens
voient la formation qu’on propose ? Est-ce qu’ils vont étre capables de se former? ». On a
un paquet d'enjeux a relever; déficit de littératie, déficit de temps, déficit de ressources.
C'est un peu « aide-toi et le ciel t'aidera », c'est-a-dire que nous, on peut essayer
d'anticiper ¢a et de dire : « OK, c'est quoi le négatif pour I'hnumain ? Le manque de temps,
la volonté de voir des formats courts qui ne t'apprennent rien, choisir des formats qui ne
sont pas les bons alors que nous on s'évertue a mettre d'autres choses de I'avant. (V123-E-
2)

C335

[...] je ne sais pas si c'est tant le Vortex que nous, la préoccupation qu'on avait, de par la
nature de ce qu'on fait, que le Vortex lui-méme. (V12-E-3)

C336

L'humain, je te dirais, est en quelque sorte un peu notre finalité de par le produit qu'on
vend; qui est de la formation qui s'adresse a une personne. C'est un peu la finalité, parce
gu'on veut former des gens. (V123-E-14)

C337

Ce n'est pas le Vortex qui nous a aidé, ou qui va nous aider a mettre de I'avant le coté
humain. Mais c'est plus a travers le Vortex, on a réalisé que I'humain devrait, pour
[entreprise], étre un facteur important. C'est face a ¢ca qu'on essaie de trouver des
réponses. (V123-E-5)

304




C338

Je pense qu'au bout du compte, ce que nous on offre, c’est un service qui va toucher a
I'humain, on avait comme I'humain quand méme. L'humain impactait... tout ce qu'on allait
faire, allait toucher I’humain. Puis cet humain-1a, ses besoins influencaient directement nos
réflexions. Tout était relié a I'humain directement. [...] nos réflexions étaient portées sur
I’'humain parce que les questions qu'on se posait allaient toucher [I'] humain, mais ¢a, c'est
je ne pense pas que c'est I'exercice. Je n’ai pas I'impression que c'est |'exercice en soi qui
était porté sur I'humain, mais ce que Edouard ramenait et nous, ce sur quoi on se
questionnait... donc nos réflexions. (V123-E-19)

C339

[...] différents éléments qu'on a listés dans notre écosystéme c'est des humains. Donc, on a
parlé d'entités ou de gouvernement, c'est une entité. Quand on parlait par exemple du
participant, c'est un humain. Mais I'humain de maniere générale... [pensif] Non, je t'avoue
que ce n'est pas un angle de vue qui pour moi était dans le premier rang, I'aspect humain,
c'était beaucoup plus global que I'humain, je dirais. (V123-E-21)

C340

[...] ca ne peut pas étre fait individuellement. Le Vortex, c'est une affaire d'équipe, c'est
une affaire de brassage d'idées, de synergie d'équipe, ¢a ne peut pas se faire par une seule
personne. (V123-E-9)

C341

Moi, je fais un peu d'ateliers de travail dans la nature de ce que je fais, mais il y a une
envergure |3, peut-étre. Une envergure qu'on n'est pas habitué a voir parce que tout le
monde était 13, quoi. (V123-E-4)

C342

Ce que j'ai appris, en fait, comme je te dis, j'ai trouvé qu'on travaillait bien en équipe —
quelque chose qu'on n'avait jamais fait, on fait souvent par petits motons; on est deux
trois, deux trois, deux trois. La, on était vraiment beaucoup. On était a peu pres la moitié
des employés permanents, puis de tous les départements. (V123-E-1)

C343

[...] c’est quand méme une fagon d'impliquer pas mal de monde dans la démarche, ce que
je n'ai pas vécu avant; c’est des groupes beaucoup plus restreints. Ca, c’était intéressant
cet aspect-1a; ce n’est pas évident d’inclure autant de gens de fagon organisés, ¢a roule et
surtout, dans le domaine de la formation, on est habitué d'avoir des opinions, ce n’est pas
toujours facile. C’était bien, c’était bien. (V13-E-18)

C344

Et tout était possible, puis ce qui était le fun aussi, c'est d'avoir des gens de tous les
départements ou de tous les secteurs — on n'est pas gros — mais pour voir leur point de vue
aussi, tu sais. (V123-E-11)

C345

Je te dirais que ¢ca m'a plus permis d'avoir une vue a vol d'oiseau de [entreprise] pendant
ces sessions de travail. Parce que, tu sais, on est chacun dans notre département puis on
travaille sur nos trucs au quotidien, puis la, c'est comme si on avait acces a tous les services
en un temps, un lieu avec des échanges de tous les représentants. (V12-E-3)

C346

[...] c'était vraiment génial puis tout le monde était représenté. On aurait pu le faire avec
I'entreprise au complet, mais je pense qu’avec le groupe qu'on avait, on avait tous les
profils, tous les ages, les connaissances, les expertises, tout le monde était 1a; on avait
quelqu'un de chacun des départements. C'est slr que c'est vraiment super. (V123-E-9)

C347

[...] c'est un groupe qui est tres mixte; c'est-a-dire tu sais aussi bien en termes de
représentativité hommes, femmes, age, nationalité, expérience professionnelle. Comme
c'est un groupe qui est assez mixte, ¢a [les résultats] devrait étre assez fiable, ¢a aide (V13-
E-12)

C348

Apres, ce que j'aime, ce qui me vient en téte, c'est le travail d'équipe, quoi; c'est le fait de
voir qu'on est tous multiservices, multipersonnes, peu importe le poste, a réfléchir a toutes
les questions sur lesquelles Edouard nous a fait réfléchir. (V13-E-12)
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C349

C'est slr que je pense que de rassembler plein de monde, plein de départements comme
¢a, puis de les impliquer pour le futur de I'entreprise, pour une vision, pour des solutions,
déja 13, ca donne, je trouve ¢a vraiment bien, de faire ¢a. Ca donne un sentiment
d'appartenance, de sentir que nos idées, nos points de vue sont appréciés puis sont
importants (V1-E-13)

C350

[...] c'est un message extrémement important pour moi que I'entreprise veut que I'on
contribue, que nos idées sont importantes, puis qu'on partage la problématique... puis
gu'on partage tout; nos inquiétudes comme nos aspirations, nos idées comme nos
opinions, c'est tout bon ¢a, c'est un excellent... que ¢ca donne ou pas un résultat concret, le
fait méme de I'avoir fait est positif pour moi. (V123-E-15)

C351

Ce n'est pas des décisions qui sont prises dans la haute direction puis qui sont imposées
apres a l'équipe. C'est un travail commun ou tout le monde est impliqué, donc c'est slr
que tu as un sentiment d'appartenance, puis de fierté aussi parce que s'il en dégage des
actions, des stratégies plus tard sur du long terme, basé sur le Vortex. Il y a quand méme
un sentiment de fierté d'avoir participé a ¢a, puis d'avoir été impliqué, que ta voix compte,
que ta réflexion est importante. (V23-E-17)

C352

[...] c'est évident que l'individu qui a participé a ce genre d'activité, juste de participer a cet
effort collectif et a cette fatigue mentale [...] c'est valorisant. Donc, je pense que pour moi,
pour le court terme, il y a la satisfaction d'avoir contribué a une réflexion de groupe qui a
été agréable, mais difficile, mais en méme temps, constructive pour I'organisation. Donc,
cette participation individuelle, moi, je pense qu’elle nous nourrit comme individus. Donc,
[..]¢a, c'est de 1. De 2, je pense que la tendance lourde que ¢a crée, c'est que quelque part
[...] ceux quiy participent ont vraiment I'impression qu'ils ont fagonné |'avenir de
I'entreprise. Donc ce n'est plus imposé par une vision d'en haut qui a besoin d'étre vendue
ou qui est questionnée : « mais a quoi ils ont pensé en haut ces patrons-la ? lls ne
connaissent pas notre métier, notre quotidien, notre clientele » (PDG)

C353

Ca ne bloque pas en tout cas, I'exercice ne bloque pas la parole, ¢a la motive, mais, enfin,
c'est ni plus ni moins. (V13-E-12)

C354

C'est comme... ce n'est pas thérapeutique, mais c'est quand méme un processus de lacher-
prise puis de se faire confiance qu’on ne dira pas de connerie, que notre idée n'est pas
mauvaise en soi. C'est juste, il faut la sortir, il faut se laisser aller. (V123-E-15)

C355

C'est tellement intuitif, on parle beaucoup de croyances, c'est basé sur vraiment ce que
moi je crois la. Quand je me recentre sur ma croyance, elle est instinctive, ma croyance,
parce qu'elle est la quoi, elle m'habite. Tout ce que je fais, c'est ouvrir la porte pour que ¢a
sorte, je crois. Donc ¢a enleve les filtres, je dirais, on ne se retenait pas; on dit ce qu'on a a
dire, ca pop tout seul donc c'est ma vérité. Ca permet de sortir ma vérité. Et ensuite ¢a
rentre dans |I'ensemble des vérités de tout le monde. (V123-E-21)

C356

C'est intéressant de voir des gens qui ne sont pas du tout [...] dans le Al, qui ne connaissent
rien de la réalité virtuelle, mais que quand méme, ils sont capables de dire : « ah, ben ¢a,
on va en avoir besoin; méme si je ne connais rien la-dedans, c'est I'avenir ». Il y avait plein
de points, pleins d'idées, puis de sujets qui n'étaient pas nécessairement exprimés par des
experts (V1-E-13)

C357

Ca, ca reste et je trouve ¢a intéressant aussi parce que je trouve qu'on est une équipe qui
est quand méme assez différente au niveau des personnalités, des gens, du travail, mais
dans cette approche-la, on dirait qu'il n’y en a plus de différence. On n’utilise pas nos
forces de compétences techniques de travail, mais bien toute notre créativité, notre
pensée. Fait que la, on est tous au méme niveau, si on veut. (V123-E-1)
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C358

Ca aussi ¢ca m'a marqué, c'est-a-dire qu'on parlait de choses, on n'était plus dans notre réle
au travail ot chacun a : [participant] c'est les finances, [participant] c'est I'amélioration
continue, [participant] c'est les ventes. En fait, tout le monde partageait, mais on était dans
un niveau de, voila, il n'y avait aucune notion de quel job on fait méme si, évidemment, les
gens qui, quand le sujet était plus axé, avaient probablement plus de trucs auxquels se
raccorder, mais on n'en parlait pas quoi. (V123-E-4)

C359

Donc ¢a ouvrait, peut-étre, a confronter des points de vue que d'habitude, c’est ce qu'on
va moins faire. Parce que, naturellement, on se dit : « tiens, c'est la personne qui est plus
experte dans ce domaine-la ». Alors que I3, finalement, ce n'était pas grave la. De toute
facon, ce n'est pas grave non plus, mais on n'était pas géné pour le faire ou en tout cas on
était plusieurs a ne pas étre géné du tout de donner notre avis, puis de confronter une
idée. (V123-E-4)

C360

Puis en fait, les perspectives de tout le monde, chacun a sa connaissance, d'écouter les
autres parler de ces connaissances dans le contexte du Vortex c'est intéressant. On parle
de choses qu'on connaft, mais il y en avait qui parlaient de choses qu'ils connaissaient
moins, puis qui se langaient. (V123-E-9)

C361

[...] en tout cas je pense qu'il y avait une grande atmospheére de non-jugement. Il n’y a pas
un moment ol je me suis dit : « oh shit, il n'aurait pas d{ dire ¢a », ce n’est jamais arrivé, je
n'ai jamais senti ¢a. Il y en a peut-étre eu, mais moi je ne les ai pas sentis. (V123-E-11)

C362

Il y a comme rien dans mon cerveau, dans ma téte, qui cadre avec le marketing. Puis 13, on
dirait que dans le Vortex, ¢a n’existe plus I3, tu sais, cette barriere-1a, c'est comme si ¢a
devait venir tout seul. On n’est plus dans la compétence technique, mais plus dans les
idées, donc on se sent moins jugé aussi. Tu sais, tu as moins peur de dire une niaiserie
parce que, dans le fond, on dit tout ce qui nous vient a I'esprit et tout est accueilli. Ca, c'est
le fun. (V123-E-1)

C363

Le mot confrontation, pour moi, je trouve qu'il ne s'applique pas parce qu’on n'était pas
tant dans la confrontation que dans la place pour que chacun expose son point de vue, je
trouve. Donc, ce n'était pas un débat nécessairement ou une confrontation qu'une
addition des points de vue. Donc, c'est comme s'il n'y a pas de place au jugement,
beaucoup, des points de vue des autres. (V123-E-21)

C364

Je pense que ¢a a probablement facilité I'échange entre les participants. Pourquoi ? Parce
gu'on n’était pas dans un cadre ol on peut juger alors que je pense que quand on travaille
plus individuellement, on a tendance peut-étre a juger plus facilement : « moi, je ne suis
pas d'accord ». Tandis que I3, on n'est pas dans le : « je suis d'accord ou je ne suis pas
d'accord », ¢a ne faisait pas partie de I’équation, outre que de dire : « je pense que ci ou ¢a
devrait aller ensemble ». Il n'y a pas d'idées comme telle qui était « je suis d'accord ou je
ne suis pas d'accord ». Je pense que ¢a a facilité a cet aspect-13, oui. (V123-E-14)

C365

Puis c'est ¢a, ¢ca revient un peu a ce que je te disais tantot. On a un beau collectif la chez
nous, dong, c'est slr que je n’ai jamais senti de jugement de la part des autres sur moi puis
je pense moi sur les autres. C'était un bel exercice commun, collaboratif de mettre sur la
table des idées qu'on balance comme ¢a, puis tout était accepté. Je ne dis pas qu'on
pouvait dire n'importe quoi, mais il n'y avait pas de jugement, on pouvait tout mettre sur la
table (V23-E-17)
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C366

[...] d'exprimer son opinion, lire sa feuille sans se préoccuper trop du jugement des autres,
ce que probablement on a tous fait, ou beaucoup d'entre nous au premier. Méme si on
n'est pas non plus dans une entreprise ou on se juge, mais quelque part, voila, des fois tu
es a coté de ton domaine puis des fois tu t'es retrouvé en bindbme avec quelqu'un qui, tout
comme toi, était a c6té du domaine, tu es la tu te dis « bon, écoute, voila. Ca doit étre ¢a,
c'est ¢a qu'on écrit », mais il a peut-étre un tel qui va sortir I'idée du siecle en face parce
que « ah ouais, ¢a c'est quelqu'un qui connait bien ¢a ». Puis c'est ¢a, mais apres je m'en
foutais complétement. (V123-E-4)

C367

Parce que le comportement, c'est un peu vague pour moi la, je pense que les gens et moi-
méme, j'aime croire qu'on a été respectueux des autres. (V123-E-15)

C368

C’était génial. Il n’y a pas d’autre mot. J'ai été avec différentes petites équipes. C'était
toujours bien, je me suis toujours bien senti [rires] et mes coéquipiers aussi. (V13-E-18)

C369

Tres positif; beaucoup d'ouverture, en fait, entre les membres de I'équipe. Je sais que je
me répéte la, mais vraiment, je trouve que cette ouverture-la demande... [...] quand on
exprime nos idées, on a une certaine vulnérabilité a donner nos opinions. Puis le fait qu'on
le fasse tous puis qu'on n’essayait pas de... il n'y a pas de jugement, donc d'amener cette
ouverture-l3, je trouve que ¢a crée des liens plus forts aussi entre différents individus.
(V123-E-19)

C370

Je trouve ca le fun, parce que tout le monde était vraiment aligné, puis tout le monde
valorise I'opinion de ses collégues, je trouvais ¢a beau a voir. (V123-E-10)

C371

[...] j'ai observé que j'ai des collégues qui étaient [...] de plus en plus a l'aise, finalement,
pour s'exprimer, alors que des fois ils sont plus réservés, ils disent : « ah, non, je ne vais pas
le dire ». Pas toujours parce qu'ils sont mal a I'aise, mais c'est dans leur facon d'étre. L3,
probablement, avec une volonté peut-étre d'amener un peu plus une pierre a I'édifice
quand tu discutes plutot que de dire : « je ne dis pas ». La, le but était quand méme de
construire. Je I'ai vu moi ¢a. (V123-E-4)

C372

Parce que j'ai l'impression que de toute facon, tout ce qu'on a fait et tout ce qui est sorti
du Vortex est vraiment issus des discussions qu'on a eues, des échanges et de la synergie
du groupe, de I'émulation qui en est ressortie. Je n'ai pas I'impression que c'est Edouard. Il
y a quelques moments ou Edouard est intervenu pour recadrer ou caractériser certains
points de vue, mais pas tant que ¢a [...]. Mais sinon c'est ¢a, j'ai vraiment le sentiment que
c'était I'émulation du groupe qui permettait de faire sortir les choses qui sont sorties.
C'était vraiment les relations entre nous. (V123-E-2)

C373

[...] je ne sens plus cette crainte-la, cette insécurité parce que je vois qu'on est capable de
travailler ensemble, j'aime comment on travaille ensemble, puis je vois un futur avec
I'entreprise, ce qui est carrément quelque chose que je n'ai jamais vécu avec aucune
entreprise [...]. Mais pour moi, je dirais que le Vortex a confirmé que c'est possible du long
terme. (V123-E-1)

C374

[...] ce que j'ai trouvé vraiment intéressant dans la premiere journée, c'est qu'on est parti
dans la prémisse comme quoi que l'intelligence artificielle, c'était tous les formateurs
allaient disparafitre puis c'est comme si c'était juste ¢a, le coeur. Puis en fait, quand on a eu
fini, c'est comme tous les fondements, tu sais, notre cceur qui est ressorti, mais
I'intelligence artificielle était plus nécessairement la. [...] Parce qu'en fait, la mission de
[entreprise], ce qui est au cceur de la formation, ce n'est pas l'intelligence artificielle. C'est
justement la qualité, puis I'expérience client [...]. Puis ensuite, l'intelligence artificielle, oui,
¢a, c'est un enjeu, il va falloir le faire participer, s'en servir pour nos fondements, disons.
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Mais oui, en fait, c'est le principal enjeu, ce n’était pas l'intelligence artificielle, on est resté
aligné avec notre mission. (V123-E-19)

C375

[...] I'IA c'était : tu appuies sur le bouton puis ¢a y est on est tous morts et puis c'est fini,
[entreprise]. Donc il y avait cette part, je trouvais qu'on était a 50/50 vraiment a l'issue du
premier atelier. Puis apres on a commencé a réfléchir autrement en se disant que
probablement qu'en faisant cet exercice, on va se préparer, puis on vay arriver. Donc c'est
un peu ¢a mon cheminement. (V123-E-4)

C376

C’est un peu la méme idée dans le sens que le fait d'étre ensemble, on n'est pas tout seul.
De se dire « bien regarde, oui, l'intelligence artificielle va avoir de gros impacts sur toutes
les industries y compris la nétre, on peut étre inquiété par ¢a, on peut avoir peur de ¢a »
[...]. Donc ¢a peut susciter des craintes, ¢a peut susciter de |'angoisse, mais c'est [...] au-
dela de nous aussi; ¢a fait partie de tous les éléments de notre vie qui vont étre impactés
par ca. Alors, a un moment donné, il faut se rendre a I'évidence que le changement est
obligatoire [...]. Comment le Vortex a pu aider ? C'est de permettre la discussion, d'élargir
la discussion, donc de donner des points de vue nouveaux, de ne pas se limiter dans ses
propres pensées, de voir qu'il y a peut-étre des horizons plus larges, il y a peut-étre des
perspectives plus larges sur lesquelles on peut s'appuyer [...]. (V123-E-15)

C377

L'année derniére, ca a [I'lA] été un game changer vraiment la. Et donc |3, on a commencé a
se poser des questions tres sérieuses; ou est-ce qu'on s'en va avec ¢a ? Notre secteur,
comment il va évoluer ? Mais on n'avait pas les réponses puis on était dans le flou, on avait
des discussions un peu informelles sur le sujet puis ce n’était pas structuré, on savait qu'il y
avait de gros défis devant nous. Mais voila, ¢a restait a I'état de discussion. Alors que le
Vortex, il est arrivé pour un peu mettre en forme cette réflexion-la et nous aider a y voir
plus clair. (V23-E-17)

C378

[...] le premier exercice, quand on répondait aux questions dans le cercle 13, les grandes
questions, il fallait penser autrement. Méme des fois on cherchait — pas juste moi — tu sais,
on cherchait une réponse, on ne trouvait pas de réponse puis on dirait que maintenant on
comprend le principe, mais le premier jour ce n'était pas clair. (V123-E-1)

C379

[...] ca été difficile parce qu'on est tellement habitués a essayer de sortir des solutions, puis
I3, il ne fallait pas qu'on fasse ¢a. [...] ce qui me vient en téte, c'est ¢a, de ne pas étre en
mode solution systématiquement. (V123-E-10)

C380

Je dirais que, probablement naturellement, on a tendance a étre dans des choses tres
concretes. Donc la c'est de se débarrasser de toutes sortes d'éléments que tu as dans la
téte pour ne pas venir polluer l'interaction ou étre assez en recul, assez visionnaire. (V123-
E-4)

381

[..] quand on regardait le truc [I'outil du Vortex] on se disait : « shit, on a quand méme
produit énormément de choses ». Tout n’est peut-étre pas utilisable, il y a peut-étre des
redondances, mais il y a quand méme une belle production. Apres il y a un tri a faire, mais
il y a quand méme une sacrée belle production puis dans les quatre axes du vortex il n’y en
a pas un ou on a vraiment péché, de mémoire. (V123-E-1)

C382

Premierement, parce que c'est ressorti chez tout le monde, que ce soit les ventes, le
marketing ou l'approche plus pédagogique, tout le monde avait a I'esprit qu'il faut mettre
I'humain de |'avant. Donc, ce n'est pas juste moi, parce que moi, je suis la personne qui a
I'humain en face de moi [...]. C'est s(ir que pour moi, c'est difficile de ne pas le mettre de
I'avant parce que c'est moi qui I'ai en face. Mais en voyant que tout le monde le met aussi
de I'avant, ¢ca me confirme que c'est correct. Ca me rassure aussi, parce que si on me disait
: « Non, on ne met plus I'humain de I'avant » je me serais peut-étre remis en question, me
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demandant quel serait mon role [dans le futur] [...]. Mais tant que I'humain est mis de
I'avant, ¢a fonctionne pour moi. C'est rassurant. (V123-E-1)

Cc383

Si ¢a sortait quelque chose de poche [sur I’humain], le groupe avait comme le go(it ou la
tendance a générer du positif de la. Ca, je trouvais que c'était intéressant (V123-E-11)

C384

En fait, je me rappelle avoir dit que le premier atelier, des fois, j'étais mal a l'aise justement
parce que je ne maitrisais pas plusieurs choses. Au bout du deuxieme tu commences a t'en
foutre un peu de ne pas maitriser. (V123-E-4)

C385

[...] ala fin de cette premiére demi-journée la [deuxieme atelier], on s'est mis a parler
ouvertement, il y a eu une discussion d'équipe, puis on aurait pu rouler la, pendant deux
heures. (V123-E-9)

C386

Je pense que c'était croissant [la capacité d’expression] parce que les gens ont compris que
tout était possible, tout pouvait étre dit, tout était accueilli correctement, qu’a chaque fois
Edouard faisait un rappel en partant la-dessus pour dire que tout se peut, mais il faut juste
le dire avec respect. Je pense que c'était suivi tout le long puis je pense que c'était
croissant, cette affaire-la, comme s'il s'était bati une espece de confiance dans le groupe.
Ca, c’était bien fait. (V123-E-11)

C387

Oui, oui quand méme. Je peux dire qu'il y en a qui prennent souvent plus de place que les
autres. Puis, j'ai l'impression que ¢a, c'était peut-étre un petit peu moins présent. Sans
nommer de nom |3, mais j'ai vraiment I'impression. On a des plus extraverties, puis [des
personnes] qui prennent plus de place. Au début, je te dirais que [...] ceux qui prenaient de
la place étaient |a, mais vers la fin |3, c'était plus équilibré. (V123-E-10)

C388

Je trouve que quand on est dans le Vortex, je te dirais que la premiére journée, j'ai senti un
peu les gens prendre des positions : « oui, mais la », « oui, mais aux ventes », « oui, mais la
au marketing » puis la on n’entend plus ¢a. Si on parle de vente, on va parler de la vente en
général, I'approche marketing, mais ce n'est pas le département contre |'autre
département. C'est comme si on est on est juste tout le monde de [entreprise] et non
chacun dans notre département a tirer notre couverte. Je le sentais la premiére journée,
mais tranquillement, dans la troisieme je ne sentais plus, ¢a n'avait plus d'importance.
(V123-E-1)

C389

Je pense qu'on devient un petit peu plus indiscipliné de fois en fois qu'on participe au
Vortex. Je ne sais pas si c'est parce qu'on est plus a I'aise ou quoi que ce soit. Je ne sais pas
si ¢a a rapport au Vortex comme tel. (V123-E-14)

C390

Puis, je trouve que méme le dernier, la derniére journée qu'on a faite ol on était un peu
plus indisciplinés [rires] [...]. Je ne sais pas si c'est parce que c'était vendredi puis qu'on
était comme en mode vendredi ou parce qu'au contraire, on était tous dedans puis on
voulait tous parler... Ce n’était pas vraiment indiscipliné, c'était plus cacophonique. Faut
Voir si ¢a a nui a notre écoute les uns des autres. J'espere que non, je pense, quand méme
il y avait un souci de s'entendre puis que chacun puisse parler. Mais ouais, il y avait plus de
laisser-aller a la fin qu'au début [rires]. (V123-E-19)

C391

La capacité d'expression... Je pense qu'elle a évolué positivement au fur et a mesure. En
fait, je fais deux nuances. Je pense qu'on est plusieurs personnes a se dire : « mon Dieu, je
ne connais pas, je ne comprends pas, je ne sais pas », alors qu'a la fin, c'était plus facile de
communiquer ensemble sur ces idées-la. Je pense qu'il y avait plus de liberté de ce coté-la.
Je pense que ¢a n'a peut-étre pas été aussi tangible, peut-étre, dans les dernieres
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rencontres parce qu’on était souvent rendu a un point ou on se disait : « mais je pense
gu’on a tout dit, on n'a rien a rajouter ». (V123-E-14)

C392

Au travers des ateliers, je te dirais qu'au début, on était beaucoup en train de se dire : « tu
as compris ? », tu sais : « de quoi on parle ? », « on est-tu correct ? », on était beaucoup
dans l'insécurité un peu, de savoir « on le fait-tu correct ou pas ? ». Avec le temps, je
trouve que la on sent qu'on sait ce qu'on fait, on comprend plus qu'est-ce qu'on fait, c'est
quoi les directives, pourquoi on fait ¢a... parce qu'on se rend compte que ¢a a un impact.
Puis, je trouve que quand on travaille, maintenant, on est beaucoup plus efficace puis je
sens que tout le monde veut que ¢a avance. (V123-E-1)

C393

En termes de changement, je pense que c'était vraiment plus s'ouvrir au processus qui a
été le principal changement, de s'abandonner au processus [...]. Tu sais, a la fin, je pense
gu'on était plus libre, plus habitué aussi avec le... Tu sais, les quatre grands carrés la qu’on
connaissait plus, on allait plus consulter, on allait voir ce que ce que d'autres ont mis la-
dedans, d'aller voir la contribution des autres, de s'intéresser aux points de vue, peut-étre
dans méme certains cas, de voir qui a dit quoi, d'ou vient l'idée. Donc, au niveau peut-étre
de la fluidité des échanges pour moi et pour les autres aussi, je pense, de se laisser aller
dans le processus je que pense que c’est peut-étre ¢a le plus. (V123-E-15)

C394

Les gens, c'est clair qu'ils commencent a savoir a quoi s'attendre avec les prochaines
[séances]. Ca permettait a des gens d’étre beaucoup plus a l'aise avec les processus, de
batir, puis étre plus généreux dans les idées, dans leurs opinions. (V123-E-5)

C395

C'est sr que j'ai vu un changement dans... comme je te disais d'entrée de jeu-Ia, le confort
ou l'acceptation du flou, au début on était en mode découverte; les gens se connaissaient
moins, donc il n'y avait pas nécessairement de momentum qu’une espéce de « ah, on
embarque dans quelque chose la ». Je sens que I'énergie a augmenté, dans les trois
ateliers, méme des fois trop [rires]. (V123-E-21)

C396

[...] c'est rare qu'on fasse ce type de discussion |3, puis c’est resté. C'est comme si ¢a nous a
ancré par rapport a ¢a. (V123-E-9)

C397

Ca m'habite plus [la place du futur dans les réflexions] et je serais méme préte a dire que
[...] ca a comme créé quelque chose dans ma téte qui fait que j'ai cette réflexion-1a, cette
préoccupation-la, cet intérét-la. Par exemple, |3, on discute plus entre nous, de I'lA par
exemple. [...] c'est comme si ¢a a semé une graine qui est restée la et qui nous habite plus
gu’il nous habitait avant le Vortex. Mettons, si je fais un avant/aprés, mettons qu'on était
méme... C'est ¢a, j'étais moins préoccupée par I'avenir de [entreprise] et de sa posture et
de comment on fait les choses avant le Vortex que maintenant mettons. (V12-E-3)

C398

On est plus a I'aff(t, selon moi, de tout ce qui est I'intelligence artificielle [...]. Puis, tout le
monde a plus l'oreille ouverte a ¢a, aux possibilités que ¢a peut amener. L3, je parle de
mon point de vue [...], mais quand je parle avec mes collégues, j'ai vraiment I'impression
qu'il y a plus de connaissances ou d'ouverture parce qu'avant ¢a, j'avais I'impression que
certains étaient peut-étre un petit peu plus fermé [et/ou] qui [se] disaient « Ben voyons
donc ? on va encourager la stupidité humaine, parce qu'on ne sera plus capable de
réfléchir ». Puis, j'ai I'impression que c'est plus ouvert a ce niveau-la, que les gens se disent
peut-étre un petit peu plus : « Si c’est utilisé de la bonne facon, ¢a peut juste nous aider
dans notre travail de toute facon, il faut embarquer, on n'aura pas le choix ». (V123-E-10)

C399

Mais c'est str que c'est un des éléments [I'lA] ol on se dit qu’il faut qu'on fasse quelque
chose, on n'a pas le choix, et puis on est en train de passer a I'étape suivante, de se dire : «
arrétons de nous dire qu'il faut qu'on fasse quelque chose, puis commencgons a nous
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outiller pour effectivement faire quelque chose ». Je pense en fait que ¢a [le Vortex] a
contribué. (V123-E-2)

C400

C'est [I'outil du Vortex] génial, c'est génial versus sur une table ou sur des babillards. On se
référe vraiment bien a ¢a, c’est dynamique; on marche autour, on marche dessus. (V13-E-
10)

Cc401

J'ai I'impression que le fait que ce soit au sol, que ce soit nous qui allons les [Post-its]
mettre, ¢a rend ¢a dynamique, tu sais. Tu ne peux pas faire autrement que de participer, tu
es dedans, c'est comme si ¢a fait que tu es encore plus dedans I'expérience on dirait. Tu
sais, méme quand on veut aller voir les Post-its, on se retrouve a plusieurs a aller se
promener pour regarder le sol. Tu sais, ¢ca embarque, je trouve, le groupe dedans encore
plus, ca participe. (V123-E-19)

C402

Je pense que comme le fait qu'on ait donné cet effort-13, ¢a nous permettait de mieux nous
concentrer, de mieux lire, de mieux comprendre que s'il était au mur, si on le regardait de
loin au mur, puis qu’il n'y a pas d'effort a faire. Je pense qu'il y a ¢a aussi qui jouait 13, le fait
qu'il soit au sol. Ca demande une démarche proactive; il faut se mettre au milieu, regarder,
analyser, tourner. Le corps est en mouvement, chose qu'on n'aurait pas pu faire s'il avait
été au mur ou plus accessible. (V23-E-17)

Cc403

[...] le volet physique en présentiel, ¢a crée un feeling qu'on est dans un espace de
créativité, ¢a c’est clair; il y a des couleurs, on a le sentiment qu’on est en train de batir
quelque chose ou de créer quelque chose que c'est aussi, le fait d'aller mettre un morceau
de papier, il y a un volet participatif qui nous engage complétement la. (V123-E-15)

c404

En fait, le fait qu'il soit par terre nous amene a étre obligés de le regarder avec un autre
angle — autant physique qu'au niveau mental. Des fois ce n'est pas grand-chose, le travail
de le coller sur le mur ou par terre, mais je pense que ¢a nous ameéne ailleurs, puis ca
donne une dimension d'étre plus dans le travail parce qu'on pouvait marcher dedans et
dessus au lieu qu'il soit sur le mur. Sur le mur c'est plus comme quand tu vas visiter un
musée, bien les toiles tu n'as pas droit de toucher, elles sont au mur. (V123-E-1)

C405

Je dirais que je pense que |'exercice est nécessaire, c'est le support important pis tellement
graphique, tellement visuel, physique; les gens sont impliqués, le fait faire ¢a a terre, tout
le monde fait : « c'est quoi cette affaire-la ? », puis il revient a chaque fois. C'est le Xiéme
participant 13, tu sais, si on est vingt, c'est le vingt-et-unieme participant de la gang I3, c'est
sar. (V123-E-9)

C406

Donc, ¢a va canaliser nos énergies vers ce type-la. Ca évite de rester juste sur nos acquis,
sur nos paradigmes. (V13-E-18)

c407

Ca peut permettre de préparer des actions, peut-étre d'imaginer de voir loin jusqu'a une
certaine mesure. Préparer des actions, oui, parce que tu peux dire « OK, mettons, je ne sais
pas ce qui va en sortir, mais dans cette optique-la, on va essayer des trucs, peut-étre voir si
¢a va fonctionner » ... ce qu'on fait depuis toujours (V13-E-18)

Cc408

En fait, cet atelier-la me dit qu’on ne peut pas étre sur le cruise control, de ne pas dire : «
on va dicter quelque chose puis on va rester la-dedans », c'est comme si j'ai réalisé qu’on
sera toujours en changement, on ne pourra jamais dire qu’on a créé un catalogue puis on
le fait vivre pendant cing ans, puis on s'assoit la-dessus. Dans ma business a moi, je trouve
que cette activité-la m'a fait réaliser qu’on ne peut plus penser qu'on reste dans notre
créneau puis qu'on ne bouge pas. (V123-E-9)

C409

Le Vortex, c'est tout le but, c'est ¢a, c'est de comment matérialiser ce qui va arriver dans
longtemps, comment agir tout de suite dessus pour que dans ce longtemps-I1a, on
aboutisse a ce qu'on veut réellement mettre en place (V23-E-17)
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c410

[...] ce sont toutes des choses qui m'habitaient déja, mais on dirait que Ia, ¢a a été comme
lancé dans le Vortex et c'est ¢a, ¢a a mis en lumiére toute cette incertitude-la pour moi et
surtout I'évidence qu'on doit prendre action par exemple. (V12-E-3)

Cc411

En fait, 100% parce que je n'étais pas tant dans I'avenir; c'était plus par rapport a
maintenant puis les besoins actuels puis on fait des améliorations par rapport a ce qu'on
voit qui marche ou qui ne marche pas actuellement. En fait, c'est comme une évolution
compléte, parce que maintenant, les actions d'amélioration qu'on va porter vont prendre
en considération ce qu'on pense qui va [arriver] plus tard. Fait qu'en fait, un changement
de tout, tout, c'est une évolution complete. (V123-E-19)

Cc412

[...] des fois, par exemple, je vais étre dans le travail, puis je vais faire des liens avec
certaines choses dont on a parlé dans le cadre du Vortex. (V123-E-14)

Cc413

Le Vortey, il nous dit ¢a. Il nous dit qu’on va tout avoir a changer, on ne peut pas prendre
rien pour acquis. Puis, ca m'a permis de me rendre consciente, dans mon quotidien quand
je parle a des clients, dans les besoins, dans ma business, comment les gens commencent
a, sans le savoir, parler des enjeux de |'avenir [...] Je me suis vu sortir du cadre d'une
relation avec un client lors d'un appel pour vouloir donner un peu de connaissances de
I'avenir, de comment on est en train de se transformer. (V123-E-9)

C414

Il'y avait des choses que je me disais « il faut aller par-Ia, je pense, parce que les clients
semblent en avoir besoin » [...]. Au début, c'était comme « je devrais tu ? », I'année passée
j'avais commencé a en parler puis « oui non pas tout de suite » puis la ¢a a ouvert une
porte, on aurait dit que de tout ce qu'on parle, ¢a fait nous ouvrir a « on va essayer de
nouvelles choses » est-ce que ¢a va étre ¢a dans cing ans ? Je ne sais pas, mais a court
terme maintenant on a peut-étre un petit peu plus d'ouverture a de la nouveauté. (V123-E-
1)

C415

[...] ca faisait quand méme plusieurs années qu’on dit ce qu'on voudrait, qu'on dit qu'on
ferait un genre de planification stratégique, mais on n'est pas capable de se raccrocher a
rien. Moi, ca m'a apporté une forme de — comment dirais-je — de réflexion a I'effet qu'on
disait qu'il faudrait qu'on s'engage vers un genre de plan de développement stratégique un
peu plus défini. Je pense qu’il n'y avait pas personne qui savait comment le faire, puis la
moi ma réflexion c'est que la on commence a avoir quelque chose sur lequel s'accrocher
pour le faire. (V123-E-14)

c4a16

Beaucoup d’organisations ne savent pas comment innover, en fait. On a une lecture de
I'innovation qui est un peu, des fois, restreintes par rapport a un type d'innovation, par
rapport a d'autres types d'innovation. Mais concréetement, comment tu t'organises a
I'interne pour permettre a l'innovation d'émerger ? Puis j'ai trouvé que dans le Vortex, il y
avait une démarche qui permettait concrétement de faire quelque chose qu'on ne faisait
pas avant. Donc cette démarche-la, pour moi, est une réponse [...], c'est comme si c'était
quelque chose de trés concret et donc ¢a répond a un besoin de se dire : « OK, mais je fais
comment pour innover en fait [a ? Je ne peux pas juste dire a mon équipe « innove », je ne
peux pas juste faire des rencontres ol je brainstorm, je ne peux pas juste dire « ah OK, on
tolere I'erreur », fait qu’on fait comment ? Je trouve que ¢a donne une réponse a ce genre
de finalité qu'une organisation a besoin d'avoir. (PDG)

Cc417

Est-ce que le Vortex va me donner un outil d'influence, que ¢a soit pour m'influencer moi
ou influencer mon équipe ou influencer mon président a prendre plus de risques dans
notre planification stratégique ? Dans nos fagons de faire ? Dans ce qu'on veut changer
dans nos processus ? Oui, parce que c'est du data qui est la pour un peu appuyer les
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intuitions [...]. Donc tu prendras plus de risques parce que tu as plus de croyances que c'est
la bonne chose a faire. (V123-E-8)

C418

Je ne crois pas que c'est inutile, je ne crois pas que ¢a ne vaut rien, mais je pense que c'est
fragile et qu'on ne peut pas se baser uniquement la-dessus pour prendre des décisions par
rapport a I'avenir. Par contre, ¢a peut étre des pistes pour aller plus loin et identifier vers
ou on veut aller creuser, par exemple (V12-E-3)

Cc419

Je n’ai pas l'impression que ce qui va sortir du Vortex... il va y avoir des pistes, ca je suis
confiante qu'il va y avoir des pistes, mais il n'y aura pas un parcours clair. (V123-E-15)

C420

Donc, c'était juste un exercice pour moi dans ce sens-la, c¢’était un exercice pour arriver a
trouver le chemin par rapport a cette idée-la, de trouver une ligne pour faire avancer. C'est
comme si tu es dans la forét puis il faut que tu débroussailles, il faut faire un chemin, mais,
tu sais, il faut que tu débroussailles, donc tu mets des choses a c6té, ici, puis 13, tu dis : «
¢a, ¢ca va étre le chemin dans ce sens-la ». (V123-E-15)

C421

Tu sais, au lieu de se dire : « on va essayer de s'améliorer, on va faire un peu plus de ci, un
peu moins de ¢a ». Ben |3, on peut se dire : « OK, on a deux, trois axes sur lesquels on va
travailler ». Puis ¢ca donne au moins un objectif et qu’il soit juste ou pas juste, ce n'est pas
tres grave. En fait, I'important, c'est de se mettre en état de marche et je ne sais plus qui
disait... ce n'est pas la destination qui compte finalement, c'est d'essayer de maintenir un
cap sachant qu'il va peut-étre évoluer. Mais au moins, tu es en mouvement. Puis si tu dois
changer de cap, tu changeras de cap, mais au moins tu as lancé ton bateau. (V123-E-2)

C422

[...] puis cette démarche elle est intéressante pour qu'on soit proactif et pas réactif. Et c'est
vrai qu'on était beaucoup dans une facon de fonctionner réactive, donc de planifier plus.
Donc, est-ce que ¢a a vraiment changé ? Non, d'impact, non. Par contre, ce que j'espéere, tu
vois, par exemple, c'est que ¢a aide ou favorise ou nous aide un petit peu a mieux nous
orienter, mieux nous diriger, savoir un peu ce vers quoi il faut focaliser I'énergie parce que
souvent c'est ¢a qui est difficile. (V13-E-12)

Cc423

Il'y a la grande décision, parce que c'est bien le fun, la grande décision, mais qu’est-ce
qu'on fait précisément ? Quelle quantité d'efforts est investie ? Puis c'est ¢a qui va faire la
différence (V13-E-18)

C424

J’ai hate de voir la suite la parce que, tu sais, on est encore dans le processus, on voit qu'il y
a des enjeux la qu'on a bien identifiés, mais ultimement, moi j'aimerais voir sur quoi ¢a va
déboucher concrétement la. C'est quoi les stratégies qu'il faut qu'on mette en place pour
s'adapter (V23-E-17)

C425

Eventuellement, ¢a va vraiment étre des parcours avec des capsules plus courtes, de moins
longues durées, qui vont étre créées. Moi, je suis certaine que c'est déja sur la table a
dessin. [...] [Ce n’est] peut-étre pas une conséquence directe [du Vortex], je te dirais que
c’est peut-étre venu structurer certaines réflexions sur comment est-ce qu'ils vont créer
des parcours. Mais le Vortex, c'était, d'aprés moi, aussi pour valider, on s'en va dans la
bonne direction. Parce qu’a un moment donné, tu poses des questions, tu dis « OK, on voit
tout ¢a qui s'en vient, on sait qu'on a plein de choses a créer, certaines qui sont déja en
cours de processus, est-ce qu'on s'en va, est-ce qu'on prend le bon chemin ? », puis «
oups... OK »; on va changer de direction un petit peu en fonction de ce qu'on a vécu dans
les activités, mais c'est ¢a. (V123-E-10)
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C426

Tu sais, ¢a peut peut-étre casser un petit peu justement ca, de se dire que tu avais les
réponses a tout ou non parce que justement, tu dois te questionner sur tellement de
choses que la réponse est peut-étre ailleurs. Apres, vraiment faire émerger ¢a, la encore
pour moi, on commence peut-étre a avoir des petites choses qui émergent, mais je trouve
gu'on n’est pas assez avancé non plus dans l'exercice [...]. Peut-étre que c'est la-dedans
aussi ol on dit : « regarde, tu as ce volet-la a prendre en compte, celui-la, celui-1a, celui-la
». Peut-étre que c'est déja suffisant [...], ¢a te fait te rendre compte qu’il y a plusieurs
choses sur lesquelles il va falloir se focaliser 13, pas une seule [...]. On n'est pas assez poussé
encore pour moi dans I'exercice. (V13-E-12)

c427

C’est sir que tous les enjeux qu'on a identifiés avec I'avenir relié a notre secteur qui est
complétement en mutation et pas forcément seulement a cause de I'lA; en grande partie,
mais pas que... Quand on les avait toutes identifiées ou qu'on a commencé a travailler
autour de ¢a, c'est slr que ¢a nous permet de nous projeter beaucoup plus facilement. Ces
notions-1a, maintenant, on les a. Avant, elles étaient informelles, maintenant on a mis un
cadre a tout ¢a et on se sent un peu plus confiant, méme si pour l'instant, ¢a reste abstrait
parce que, tu sais, on est toujours dans la phase de « ce n’est pas fini la ». Bien s(r, il reste
encore probablement des sessions pour aboutir a finalement ce qu'on voudrait faire, c'est-
a-dire mettre des stratégies en place pour changer, littéralement, pour évoluer. (V23-E-17)

Cc428

En fait, je pense que c’est comme indispensable qu’il y en ait [des prochaines étapes], si on
a fait ca (rires)... Ce serait vraiment dommage parce qu'il y avait des choses dedans qui
sont sorties puis qui vaillent la peine qu'on se penche dessus. Moi je me dis que peut-étre
qu'il y en a qu'on va écarter, c'est possible aussi. Tu sais, trés souvent les choses se
cristallisent un peu la, plus tu avances. Il y a des choses qui sont sorties maintenant a voir
comment ¢a va s'articuler concretement. (V123-E-4)

C429

Il faut I'organiser, une action concréte. Donc tu ne dis pas « voici le Vortex, allez la gang, go
» [rires]. Il faut que tu fasses quelque chose. Il faut une vision I3, il faut I'organiser un peu.
Donc pour moi, ¢a, ¢a sert a aller chercher des idées, a orienter les objectifs pour
probablement les faire sortir. Moi, je pense que la phase 2 aussi; est-ce que par rapport a
ce quis'enva la: « qu'est-ce que vous pensez de la structure actuelle de I'organisation ? »,
« Qu'est-ce qu'il faut faire ? », « Est-ce qu'il y a des choses... ? », bon tout ¢a I3, il faut faire.
Alors j'imagine que ¢a devrait étre dans les prochains mois. (V13-E-18)

C430

En fait, oui, j'ai hate de voir la suite. Je suis impatiente de voir la suite. C'est comme si je
ressens le besoin d'avoir un résumé de ce qu'on a fait avant, pouvoir me poser, prendre
connaissance de tout ¢a, me faire une téte d'un coup qu’il y ait quelque chose que je
pourrais ajouter ou questionner ou... ¢a, ¢a me manque la (V12-E-3)

C431

Ca met en perspective notre raison d'étre, puis on a assez travaillé pour ancrer ¢a en nous.
Je pense que si on avait fait juste le samedi, on n'aurait pas ces retombées-la. Mais le fait
de faire le samedi plus deux autres demi-journées, puis on se dirait qu'on en a une autre,
demi-journée, en avril, puis tout le monde serait |3, tu comprends ? Parce qu’on a
I'impression qu'on n'a pas terminé, que c'est un travail en continu. (V123-E-9)

C432

Et c'est |a ou pour moi, ce n'était plus juste un atelier ou deux ou deux ateliers ou trois
ateliers, c'était la qu’il faut structurer ¢ca en démarche, un processus qui va sortir des
livrables en cours de route. Différents livrables, des livrables comportementaux, mais aussi
des livrables d'affaires la. (PDG)

C433

[...] tu sais, ¢a, je pense, ¢a serait bon de réitérer des exercices comme ¢a a chaque X temps
jusqu'a un bout de temps pour continuer a étre aligné avec l'avenir (V123-E-19)
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C434

Le Vortex, je pense, c'est une facon de travailler qu'il faille maintenir et non juste une
activité qu'on fait la apres ¢a « OK c'est beau c'est bon pour huit ans ». Donc, une facon
différente d'analyser, de voir le futur, de prévoir les choses (V123-E-1)

C4a35

J'aimerais ca... ce serait peut-étre difficile, mais que le Vortex, parce que la on a fait une
démarche globale du Vortex a I'échelle de I'entreprise et a I'échelle de tous les
départements, mais qu'il y ait un exercice pour chague département, comme une espece
de mini Vortex pour chaque département, et comment il peut étre appliqué en fonction de
la réalité de chaque département. (V23-E-17)

C436

[...] si tu as toujours une visibilité sur ce Vortex, si ¢ca devient comme une habitude en
entreprise d'avoir ca comme une routine de gestion ou une routine d'exécution ou tu vas
toujours juste garder I'ceil sur ce qui tourne, le nourrir, I'enlever, d'avoir des discussions
avec les gens : « pourquoi ¢a, c'est [a? ». [...] j'aimerais éventuellement voir ¢a évoluer en
trois dimensions et pour voir aussi quand les choses ont été ajoutées, donc on peut
toujours voir comment la pensée de |'organisation a évolué dans le temps en plusieurs
dimensions. [...] en entreprise, ¢a peut étre trés intéressant d'avoir un espace Vortex dans
I'entreprise qui est quelque chose qui peut aider I'entreprise a toujours avoir de la
visibilité; au lieu d’avoir une plante ou un arbre, tu as le Vortex en 3D qui tourne. (V123-E-
8)

Cc437

Mais aussi, il y a un comité qui va se créer bient6t, qui est en train de se former, sur
I'intelligence artificielle chez [entreprise] par rapport a cet aspect-la pour qu'on puisse voir
qu'est-ce... Faire un peu le diagnostic de [...] par rapport a ¢a, puis voir qu'est-ce qu'on a a
faire pour se mettre a niveau et méme au-dela. (V12-E-3)

C438

Celle a laquelle je pense, en fait, on met sur pied un comité intelligence artificielle en
interne pour voir comment on peut I'implanter. Pour quoi faire ? Sous quelles conditions ?
Enfin, c'est ¢a, |a, qui est une fagon de commencer a poser une brique quelque part. (V123-
E-2)

C439

[...] on va mettre en place un comité IA avec nos partenaires pour commencer a avancer
dans cette direction-la et a préparer un peu le futur et puis probablement brainstormer.
Donc ¢a, selon moi, ¢a va se rattacher directement a ¢a. Je ne vais pas dire que c'est la
chose concréte, parce que comme je te dis, il y a des choses quand méme dans le minding
qui s'en vont dans la bonne direction. Mais c'est un des éléments ou c'était pas mal I'angle
mort, en ce moment. Donc probablement que, moi j'ai l'impression, je n'avais méme pas
parlé avec [PDG], que la on est en train d'amener une petite pierre a I'édifice, qui va faire
surgir plusieurs choses qui sont en lien avec des conclusions qui sont sorties pour
commencer a designer quelque chose. (V123-E-4)

C440

[...] iy a aussi... En tout cas a notre niveau-13, j'ai eu quelques discussions peut-étre un peu
plus stratégiques avec [PDG] que j'en aurais eues auparavant par rapport a des
partenariats, par exemple. (V12-E-3)

C441

Ah, c'est la priorisation un peu. C'est trop court terme, parce que... ouais, ¢a peut étre un
peu a court terme, on a mis en place une campagne marketing qui est dédiée juste pour les
services aux entreprises, qui est un peu le découlement de la réflexion qu'on a eue. (V123-
E-5)

Cc442

[...] cet exercice-la dont on vient de parler [le Vortex], il va m'impacter au quotidien parce
gue nos projets vont dériver de cet exercice-la. Pas dériver, mais en tout cas venir de cet
exercice-la. (V123-E-19)
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Cc443

On a déja identifié des actions qu'on va mener. On en a commencé comme entre autres le
comité IA, qui a méme déja maintenant une personne attitrée comme directeur du comité.
Il'y a déja des choses qui sont en place, mais je pense qu'on n'est pas arrivé a bout du
Vortex de toute maniére; le processus n'est pas fini. C'est slir qu'on pourrait prendre des
actions maintenant, on le sait depuis le début, on a fait des liens a un moment donné, on a
des faits qui sont devenus plus importants. Je pense que ¢a ne serait pas nécessairement la
meilleure chose de commencer a prendre trop d'actions maintenant, parce qu'on ne sait
pas encore qu'est-ce qui va arriver. (V123-E-14)

ca4a

On n’a pas encore décidé parce que justement, on attend un peu plus la fin de I'exercice
avant de les décider, mais c'est str que de mon c6té, si on se rapporte a mon role, il va en
avoir beaucoup au niveau de I'expérience client, au niveau de la captation. [...] Tu sais, je
parlais des criteres de qualité et de satisfaction. Ca, on va les faire grandir, puis on va
changer notre captation. [...] Les critéres de qualité [d’une formation] aussi ont déja été
lancés et commencés. lls n'ont pas été exécutés, mais ils ont été notés. (V123-E-19)

ca45

Je vais te répondre de maniere tres, trés claire; je vais formaliser l'intégration du futur dans
les opérations de [entreprise]. Donc, j'ai déja pris la décision que le futur va étre présent au
quotidien, va étre intrinséque a notre gestion. [...] j'ai proposé a Edouard de nous
accompagner, dans le temps, tout le long. Donc, on va valider cette fonction, en fait, chez
[entreprise]. Dong, il n'y a pas de nom |3, mais il va étre... comme il y a un responsable
finance, un responsable marketing, un responsable God knows, il y a un responsable
construction du futur de I'entreprise. Donc I3, [...] c'est d'opérationnaliser, en fait, ces
activités, le travail, les livrables, la démarche qu'on a commencée en fait, qu’elle devienne
une routine comme une fin de mois, la, comme le développement de nouveaux produits.
Ca, pour moi, c'est une facon de pérenniser ces activités-la. (PDG)

317




ANNEXE L
LIVRE DE CODES

Numér | Codage ouvert Codage
o de (nivefxu 1) Groupement Codage axial (niveau 2) Thématique sélectif
o . organisation du interprétation du vécu compréhensi (niveau 3)
citatio | perception du , L. , o .
, vécu (catégories) on du vécu intégration
n vécu ,
du vécu
Pertinence du
Ouverture du . .
C1 | Vortex; . . Ouverture du gestionnaire
. . gestionnaire
Prise de risque
c2 Charge de
C3 | travail; Charge de
C4 | Perception de travail
cs I'entreprise
c6 | Culture
c7 d er'1trepr|se;
cs Fusion
d'entreprise;
€9 | perception de
I'entrep rise; Culture
SentimF:ent ’ d'entreprise _ o Eléments
" t La vie en organisation constitutifs et
C10 | appartenance phénomeénes
! . Des facteurs | sous-jacents
Travail a L ,
. de réussite | provoqué par
distance L . .
extrinséques | le dispositif
C11 | Espace de ala Vortex
c12 | travail; . démarche | lorsqu'appliq
P ti . 43
llercep on ) € Travail en ueaune
entr.eprllée, _ équipe démarche de
c13 | Travail d'équipe prospective
hors de la
démarche
Ci4
C15
Cie6 Force du
C17 | collectif;
C18 | Perception de Forces du La perception du collectif
C19 | I'entreprise; collectif au sein de I'entreprise
c20 | Perception
c21 gestionnaire
Cc22
Cc23
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C24

C25

C26

Cc27

C28

C29 |;

Faiblesse du
collectif;
Implication
trop
importante;
Manque de
collaboration;
Manque de
communication
Perception de
I'entreprise;
Travail en silo

Faiblesses du
collectif

C30

C31

C32

C33

C34

C35

Cc37

C38

C39

c40

ca1

C42

ca3

caa

Cc4a5

C46

Cc47

C48

c49

Style de
gestion;

Style de gestion
: autonomie
accordée;

Style de gestion
: confiance
accordée;

Style de gestion

développement

Style de gestion
: performance;
Style de gestion
: respect des
compétences;
Style de gestion
adhocratique;
Style de gestion
collaboratif;
Style de gestion
aplati;

Style de gestion
participatif;
Style de gestion
transparent;
Style de gestion
vertical;

Style de gestion
sain

Style de gestion
et hiérarchie

C50

C51

C52

Motivation :
obligation
professionnelle

Obligation
professionnelle

Motivation a participer
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C53

C54

C55

C56

C57

C58

C59

Cc60

c61

C62

Cc63

ce4

Motivation :
apport
personnel;
Motivation :
apport
professionnel;
Motivation :
culture
d'entreprise;
Motivation :
curiosité;
Motivation :
défi a relever;
Motivation :
démarche
participative;
Motivation :
désir
d'apprendre;
Motivation :
intégration a
I'équipe;
Motivation :
intérét;
Motivation :
prendre le
temps de
réfléchir;
Motivation :
importance
stratégique

Intérét

C65

C66

Attitude du
facilitateur

Attitude du
facilitateur

Cc67

C68

C69

Capacité de
synthése du
facilitateur

Capacité de
synthése du
facilitateur

C70

Expertise du
facilitateur

Expertise du
facilitateur

Cc71

Confiance
envers le
facilitateur

Habilité du
facilitateur a

Le facilitateur

Des facteurs
de réussite
intrinséques
ala
démarche
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établir un climat
de confiance

C72
Prise de recul Prise de recul
C73
c74 | Prendre le Vorte>f R démarche
temps de el propice a marquer une
s'arréter; temps de PENES
c75 Sort de la s'arréter
routine
c76 B?SOI!’] d? Inconfort dans la
sécurisation; .
Connaissance perception
L . d'incompétence
du sujet
c78 B?SO'!’] d? Besoin de sécurisation
c79 sécurisation; Inconfort dans
Perte de I'incompréhensi
Cc80 A
repere; ondela
cs1 Recherche de la démarche
finalité
Cc82
Cc83 . Laisser libre
Lacher prise; .
c84 | . . cours ala
Laisser faire X
cs5 démarche
C86
ca7 Le lacher prise en réponse
C88 | Perte de Accepter de au besoin de sécurisation
controle SIS
cs9 controble
C90
Cc91
Facilitateur Facilitateur
co2| ., . A
sécurisant sécurisant
Cco3
Cc94 Paradigme de
C95 | Paradigme de PEEEs lié aux
, méthodes
C96 | pensée; s
traditionnelles
c97 de travail
c98 De la place du paradigme
c99 de pensée a son évolution
C100 RefI’eX|ons Pensée
basées sur des rationnelle
ci01 faits;
C102
Cc103

Aborder la
situation
complexe
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C104

C105

C106

c107

C108

C109

C110

Ci11

Changement de
paradigme;
Zone de
confort;
Paradigme
centré sur la
complexité

Changement de
paradigme

C112

C113

Cl14

C115

Clie

C117

C118

C119

C120

Ci21

Epuisement
mental;
Difficulté dans
le processus;
Surcharge de
stimuli;
Intensité du
Vortex

Epuisement
mental

C122

Abstrait

Abstrait

C123

Production de
questionnemen
ts

Absence de
bonne réponse

C124

Production de
résultats

Emergence de
constats
concrets

De I'abstrait au concret : la
capacité d’abstraction

C125

Cl26

C127

C128

C129

Win tunnel;
Impact du
Vortex sur les
réflexions dans
les ateliers;
Emergence
d'idées;
Réflexivité
individuelle;
Pensée
automatique

L’émergence des
idées

C130

C131

C132

C133

Impact du
Vortex sur les
réflexions dans
les ateliers;
Déconstruction
des idées;
Décortiquer les
idées;

Le rble du
paradigme
Vortex

Une facon d’organiser la
pensée

Réflexivité
individuelle
en situation
complexe
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Réflexivité
individuelle;
Apprentissage
par le Vortex

Ci34

C135

C136

C137

C138

C139

C140

Cl41

C142

Interconnexion
entre les
éléments;
Réflexivité
individuelle;
Méthodologie
Vortex

Capturer la
complexité

C143

Création de
sens;
Réflexivité
individuelle;
Décortiquer les
idées

Exploration des
idées

Cl44

C145

Cl46

Création de
sens;
Réflexivité
individuelle;
Répétition;
Exercice
écosystéme;
Exercices
divers;

Le role des
exercices

C147

C148

C149

C150

C151

C152

C153

C154

Création de
sens
Réflexivité
individuelle;
Mobilisation de
connaissances
connexes;
Compréhension
du sujet;
Connaissance
de I'entreprise;
Connaissance
de la clientele;
Expérience
personnelle;
Expérience
professionnelle

Mobilisation des
connaissances et
expériences
passées

Une création de sens
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C155

C156

Création de
sens;
Réflexivité
individuelle;
Cohérence des
résultats;
Evolution du
Vortex grace
aux apports

Cohérence in
situ

C157

C158

C159

C160

Cl61

Cl62

Création de
sens;
Réflexivité
individuelle;
Cohérence des
résultats;
Difficulté de
mémorisation;

Cohérence ex
illo tempore

Apparition d'une
cohérence

C163

Cle4

C165

C166

C1e67

Mémorisation
du Vortex;
Disposition
physique du
Vortex;
Mémaoire
visuelle;

Une forte
mémorisation

C168

C169

C170

C171

C172

C173

C174

C175

Ecriture;
Post-its sur le
mur;
Disposition
physique du
Vortex;
Interactions
avec les objets;
Post-its sur le
mur;
Préférence
Vortex sur le
mur;
Quantité de
Post-its;
Rapport aux
Post-its;

Dimension
physique du
Vortex et
organisation de
la pensée

C176

C177

C178

C179

C180

Mouvement
métaphorique;
Disposition
physique du
Vortex;

Dimension
physique du
Vortex et

création de sens

Le role de la dimension
physique du Vortex
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Création de
sens

C181

C182

C183

Rapport au
facilitateur;
Capacité de
synthése du
facilitateur

Cohérence ex
illo tempore

C184

C185

C186

C187

Facilitateur
aidant la
réflexion;
Facilitateur
poussant la
réflexion

Réflexivité in
situ

Réle du facilitateur sur la
réflexivité individuelle

C188

C189

C190

C191

C192

C193

C194

C195

C196

C197

C198

Confrontation
des idées;
Sélection des
idées;

Partage d'idées

Entre
confrontation et
partage

C199

C200

C201

C202

C203

C204

Divergence
d'opinion;
Divergence
dans la finalité;
Vision
plurifactorielle

Divergence de
point de vue

C205

C206

Cc207

C208

C209

C210

C211

C212

C213

C214

C215

C216

Connaissance
du sujet;
Implication
personnelle;
Inconfort face
aux collegues;
Manque de
contribution;
Réflexions
grace au
groupe

Réflexivité
individuelle au
sein du groupe

La mise en commun de la
réflexivité individuelle

L'intelligence
collective en
situation
complexe
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C217

Cohérence des

C218
€219 r;:';?;: Convergence
C220 des points de
commune; Vue
C221 Objectifs
€222 | communs
Cc223
C224 L'émergence d'un
Consensus; Interprétation alignement
C225| .,
Débat du consensus
C226
Cc227
C228 Intersubjectivit Fiabilité des
e é; réflexions et
Fiabilité des I'intersubjectivit
€230 | r¢flexions é
C231
C232 | Réflexivité de
groupe; Dans la mise en
Points de vue commun de la
c233 | différents; réflexivité
Intelligence individuelle
collective
C234 | Apprentissage
C235 de l'autre;
Co- ,e . e ©
. . L’intelligence collective a
construction; Co-construction ,
. . I'ceuvre
Intelligence et apprentissage
c236 | collective; de l'autre
Travail d'équipe
au sein de la
démarche
Direction
C237 comrrlune; Alignement
Intelligence
collective
Disposition , .
e Représentation
phy visuelle de La place de I'outil du
C238 | Vortex; ’: .
(el e g I'intelligence Vortex
Réflexivité de .
collective
groupe
C239
C240 Voir Iér.ge, AU sein du . L attltuqe
Composition du roube Voir large prospective
241 groupe; group individuelle
C242
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C243

Voir large; el e e
C2a4 Réflexivitd Par la réflexivité
c245| individuelle; individuelle
C246 Voir
C247| autrement;
C248 Apprelntlssage
de l'autre; _—
. Les idées
Points de vue
C249 différents;
Cohérence
dans le discours
€250 Voi Voir autrement
oir
C251 | autrement;
C252 Changement de .
253 paradigme; Le paradigme de
Méthodologie pensée
€254 Vortex;
C255 | prise de
C256 | conscience
Prendre des
risques; Le risque de voir
Voir autrement son
€257 autrement; paradigme de
Changement de pensée
paradigme
C258 | Prendre des
C259 risques;
c260| VO
autrement; Le risque de voir
Cohérence autrement les
dans le idées
€261 | discours;
Divergence Prendre des risques
dans la finalité
C262 | Prendre des
C263 risques;
Compréhension .
du sujet; Dans la mise en
Réflexivité CO:‘;;FG‘:(?Vi: la
C264 Izldr:\élzze”e'. individuelle
confort;
Expression libre
€265 | prendre des Une absence de
C266 | risques; prise de risque
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C267

C268

C269

Crainte dans le
Vortex

C270

C271

C272

C273

C274

C275

C276

Cc277

C278

C279

C280

C281

C282

C283

C284

Prendre des
risques;
Acceptation de
I'inconnu;
Incertitude face
a l'avenir;
Inconfort face a
I'avenir;
Inconfort face a
I'inconnu;
Avenir de la
formation;
Inquiétude face
a l'avenir;
Avenir du
département;
Avenir vis-a3-vis
le poste;
Confiance face
a l'avenir;
Futur de
I'entreprise
Impact du
Vortex sur la
personne

Face a
I'incertitude et a
I'inconnu

C285

C286

C287

C288

C289

C290

C291

Voir loin;
Méthodologie
Vortex;
Compréhension
du Vortex;
Perception du
Vortex

Une
composante
intrinséque a la
démarche

C292

C293

C294

C295

Voir loin;
Désir vers un
futur;
Passage a
I'action

Dans un désir de
construction

C296

Cc297

C298

Voir loin;
Variables face a
I'avenir;

Entre voir loin et
lire 'avenir

Voir loin
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C299

Identification
des signaux
faibles;
Projection vers
|'avenir;
Temps court et
temps long

C300

C301

C302

Voir loin;
Projection vers
I'avenir;
Difficulté dans
le processus

Voir loin, avec
difficulté

C303

C304

C305

C306

C307

C308

C309

C310

C311

Voir loin;
Voir dans
toutes les
directions;
Analyse de
tendance;

Du passé au
présent;

Du passé vers
le futur;
Stratégies
traditionnelles
de prévision;

Voir dans toutes
les directions

C312

C313

C314

C315

C316

C317

Analyse de la
situation
actuelle
externe;
Analyse de la
situation
actuelle
interne;
Analyse en
profondeur

La démarche
permettant
d’analyser en
profondeur

C318

C319

C320

C321

C322

Analyse de la
situation
actuelle
externe;
Analyse de la
situation
actuelle
interne;
Analyse en
profondeur;
Analyse des
constats

La démarche ne
permettant pas
d’analyser en
profondeur

Analyser la situation
actuelle en profondeur
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C323

C324

C325

C326

C327

Analyse de la
situation
actuelle
externe;
Analyse de la
situation
actuelle
interne;
Analyse en
profondeur;
Analyse des
constats;
Analyse des
parties
prenantes;
Connaissance
du sujet

Analyser en
profondeur, tout
en nuancant

C328

C329

C330

C331

C332

C333

Réflexions sur
I'hnumain;
Impacts sur
I'hnumain;
Humain et
technologie;
Résultats du
Vortex

L'objet central
des réflexions

C334

C335

C336

C337

C338

C339

Réflexions sur
I'humain;
Nature de

I'entreprise

Par la nature de
la mission de
I'entreprise

Penser a I'humain

C340

C341

C342

C343

C344

C345

C346

C347

C348

Composition du
groupe;
Caractéristique
s du groupe;

La composition
du groupe

C349

C350

C351

C352

Appartenance
au groupe;
Intégration des
employés;

La participation
au sein du
groupe

Un groupe
interdisciplinaire

Le groupe
prospectif en
situation
complexe
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Implication de
I'équipe

C353

C354

C355

C356

C357

C358

C359

C360

Expression
libre;

Groupe au
niveau égal;
Ouverture des
participants;
Apport de la
créativité
individuelle;

Une expression
libre

C361

C362

C363

C364

C365

C366

Suspension du
jugement;
Expression
libre;

Par la
suspension du
jugement

C367

C368

C369

C370

C371

C372

C373

Collaboration
dans le
dispositif;
Ambiance du
groupe;
Synergie du
groupe;
Comportement
du groupe;
Interaction
entre les
participants;

Par la
collaboration

Un groupe qui voit large

C374

C375

IA comme
élément
central;
Réflexion
autour de I'lA;
Incertitude face
a l'avenir;
Inconfort face a
['avenir;
Inconfort face a
l'inconnu;

Faire face a
I'inconnu

C376

C377

IA comme
élément
central;
Réflexion
autour de I'lA;
Acceptation de

Accepter la peur

Un groupe qui voit loin en
prenant des risques face la
peur de I'inconnu
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I'inconnu;
Inquiétude face
a l'avenir;

C378

C379

C380

Solutionnisme;
Court-
termisme;
Démarche
rassurante

Un nouveau
paradigme dans
le groupe

Un groupe qui voit
autrement

C381

Quantité de
Post-its;
Saturation du
Vortex

Perception d'un
outil du Vortex
saturé

Un groupe qui analyse en
profondeur

C382

C383

Réflexions sur
I'hnumain;
Perception du
groupe de
travail

Par la réflexivité
collective

Un groupe qui pense a
I’humain

C384

C385

C386

Evolution de la
dynamique du
groupe;
Expression des
participants;
Indiscipline;
Expression
libre;
Perception du
groupe de
travail;

Impact du
Vortex sur le
groupe;
Comportement
des autres;
Désir de
contribution au
Vortex

La capacité
d’expression

C387

C388

C389

C390

Evolution de la
dynamique du
groupe;
Perception du
groupe de
travail;

Impact du
Vortex sur le
groupe;

La capacité de
voir large

C391

Evolution vers un groupe
prospectif en situation
complexe
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€392 | Evolution du
C393 | rapport au
C394 Vortex .
G La capacité de
groupe de .
. voir autrement
travail;
€395 Impact du
Vortex sur le
groupe;
C396 | Place de
c397|' avenir dans les Les réflexions ex
C398 reflgans post- illo tempore du
ateliers;
C399 Réflexions hors groupe
ateliers;
C400
c4o1 Role de la
C402 | Mouvement dimension
€403 | dans le Vortex physique du
c404 Vortex
C405
406 Contribution du
C407 | Vortex a Une réflexivité
C408 | I'action; in situ axée sur
c409 | Passage a I"action
cal0 I'action
C411 | Prise de
ca12 conscience;
ca13 Impact du Contribution du Vortex a L'agir
cala Vlorte?< sur les Une réflexivité Faction prospectif
réflexions post- .
C415 | jteliers; ex,/Ilo ter’npo_re
Ca16 | Passage 3 axée sur 'action
I'action;
C417 | Passage a
I'action difficile
C418 | Vortex
C419 | permettant des
C420 pistes
car d'orientation; De_s pISte.S
Vortex d’orientation
c422 permettant des | dans l'intention
€423 | pistes de
C424 | solution;
c425 | Contribution du
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Vortex a

I'action
C426 | Désir de
ca27 poursuite de la
dé he;
c4a28 e,”?arc, e Poursuivre la
Désir d'analyse démarche pour
ca29 poussée; aeir P
Contribution du g
€430 | Vortex a
I'action
C431 | Désir de Un désir de poursuite de la
ca32 poursuite de la Poursuivre la démarche
démarche; démarche dans
ca33 | .,
Désir d'analyse le temps
€434 | poussée
C435 | Desir d? Poursuivre la
poursuite de la ,
] démarche dans
démarche; les pratiques de
€436 | pygir d'analyse : q
, gestion
poussée
Contribution du
ca37 Vortex a
|'action; En faisant face a
cass Comité |A; I'inconnu
ca39 | Passage a
I'action
Cc440 | Contribution du
c441 \'/ort.ex @ Des actions
|'action; .
. diffuses
ca42 | Actions
entreprises; Des actions entreprises
ca43 | Désir de
poursuite de la | A condition de
démarche; poursuivre la
Ca44| Actions démarche
prématurées;
Contribution du
Vortex a
Une dé h
C445 | I'action; r,1e .emarc‘ ?
. opérationnalisée
Actions

entreprises;
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