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INTRODUCTION

Depuis la parution de lʼouvrage dʼAxelrod (1976) en sciences poli-
tiques et, surtout, depuis les premiers travaux de Michel Bougon (voir,
entre autres, Bougon et al., 1977) et de Colin Eden (voir, entre autres,
Eden et al., 1979) dans le domaine de lʼorganisation, les recherches
fondées sur lʼutilisation de la cartographie cognitive ont connu un
développement tout simplement remarquable. Peu dʼoutils mis au ser-
vice de la gestion de la connaissance ont suscité autant dʼintérêt au
cours des dernières années. Dans le champ de ce quʼon appelle au
Québec les sciences de lʼadministration, lʼusage de la cartographie
cognitive est répandu dans la plupart des disciplines, bien que ce soit
en stratégie que son succès semble le plus retentissant.
Une carte cognitive renvoie, le plus souvent, à une figure composée
de concepts et de liens unissant certains dʼentre eux et représentant
la pensée dʼun individu ou dʼun groupe à propos dʼun objet plus ou
moins général, dont le contexte est plus ou moins précisé et dans
lequel le sujet est plus ou moins engagé (Cossette, 2004). Les
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Les travaux de cartographie cognitive ont été réalisés jusquʼà maintenant à partir dʼune
variété impressionnante de méthodes ou techniques, leur choix dépendant en grande
partie de lʼorientation du chercheur ou du consultant sur le plan épistémologique. À lʼin-
térieur dʼune perspective subjectiviste, lʼutilisation de techniques comme lʼentrevue en
profondeur, y compris en situation de groupe, favorise le respect du système référentiel
des participants. Mais elle comporte également des inconvénients, dont ceux dʼexiger
des habiletés difficiles à maîtriser, dʼêtre peu appropriée avec de grands groupes et dʼex-
poser les participants au risque dʼune influence considérable de lʼintervenant sur les idées
véhiculées. Lʼobjectif de la présente recherche est de mettre à lʼépreuve une nouvelle
approche appelée « méthode des questions spontanées et de lʼexploration libre », per-
mettant de contourner plusieurs de ces inconvénients. Utilisée dans le cadre dʼun exer-
cice de réflexion stratégique auprès des 28 professeurs dʼun département de gestion
dʼune université québécoise, lʼapproche a aidé à déterminer, structurer et prioriser les
préoccupations des membres de ce département en lien avec son avenir. Les recom-
mandations, décisions et actions auxquelles les résultats de lʼexercice ont donné lieu sont
présentées de façon détaillée. Finalement, un bilan de cette mise à lʼépreuve de la
méthode est tracé et ses implications sont discutées.

La cartographie cognitive
vue d’une perspective subjectiviste :
mise à l’épreuve d’une nouvelle approche
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approches, méthodes ou techniques mobilisées en vue de déterminer
ces concepts et liens appelés à faire partie dʼune carte cognitive sont
dʼune variété impressionnante (observation, questionnaire, entrevue,
grille-répertoire, recherche documentaire, etc.) et dépendent en gran-
de partie de lʼorientation épistémologique du chercheur ou du consul-
tant qui y fait appel. Chacune dʼelles a évidemment ses avantages et
ses inconvénients. Dans le cadre de la perspective subjectiviste adop-
tée dans la présente recherche, celles dans lesquelles les concepts
sont déterminés a priori, cʼest-à-dire sans que les participants ne
soient consultés, ou encore celles dont les liens sont établis à la suite
dʼun questionnement fermé, cʼest-à-dire après une interrogation se
limitant à lʼexistence dʼun lien entre chacun des concepts dʼun
ensemble donné et chacun des autres (voir, par exemple, Swan et
Newell, 1998 ; Komocar, 1994, ainsi que Ford et Hegarty, 1984), ne
paraissent guère appropriées.
Par ailleurs, lorsquʼon cherche à respecter le plus scrupuleusement
possible le système référentiel des participants et que des techniques
telles que lʼentrevue en profondeur sont employées, on doit recon-
naître lʼéventualité que lʼintervenant ait un impact très (trop ?) élevé
sur le produit final quʼest la carte cognitive. De plus, mener des entre-
vues en profondeur requiert généralement beaucoup de temps et de
déplacements, tout en exigeant des habiletés difficiles à maîtriser, dont
celles dʼécouter et dʼanimer. Finalement, en particulier dans le cas
dʼentrevues de groupe orientées vers la négociation dʼune vision com-
mune de la réalité (ex. : à propos dʼun enjeu stratégique) et, éventuel-
lement, vers la fabrication dʼune carte “collective”, le nombre de parti-
cipants doit presque inévitablement être très limité, et il doit exister
entre eux un climat de collaboration pour que les entrevues aident
vraiment à la prise de décision (Eden et Ackermann, 1998). On pour-
rait aussi ajouter que plusieurs personnes ne se sentent pas très à lʼai-
se en contexte social ou encore quʼelles nʼaiment pas sʼexprimer ou
réagir très spontanément, cʼest-à-dire sans sʼaccorder un peu de
temps pour réfléchir, ce qui nʼest pas toujours possible dans une entre-
vue de groupe.
Lʼobjectif de la présente recherche est de mettre à lʼépreuve une nou-
velle approche permettant de contourner ces inconvénients souvent
associés aux techniques et méthodes employées dans une perspecti-
ve résolument subjectiviste. Cette approche, appelée “méthode des
questions spontanées et de lʼexploration libre”, a été utilisée dans le
cadre dʼun exercice de réflexion stratégique réalisé en partie par voie
électronique, comme nous le verrons plus loin, auprès des 28 profes-
seurs1 dʼun département de lʼÉcole des sciences de la gestion (ESG)
de lʼUniversité du Québec à Montréal (UQÀM). Lʼintérêt de cette
recherche est donc essentiellement dʼordre méthodologique. On verra
comment lʼapproche utilisée a aidé les membres de ce département à
déterminer leurs principales préoccupations portant sur des questions,
problèmes ou enjeux susceptibles, dʼaprès eux, dʼavoir beaucoup
dʼimpact sur lʼavenir de leur département. Les recommandations ainsi
que les décisions auxquelles elles ont donné lieu, de même que les
actions concrètes qui en ont découlé, feront lʼobjet dʼune section parti-

1. Comme cette expérience a été faite au
Québec, le mot professeur désigne autant
ceux qui, en France, ont le statut de pro-
fesseur que celui de maître de conférences.



culière. Je conclurai en présentant une brève synthèse des résultats
obtenus, en traçant un bilan de la mise à lʼépreuve de cette méthode
et en discutant de ses implications.
Mais dʼabord, avant même de faire état des principaux éléments du cadre
méthodologique de cette recherche, apportons quelques précisions sur
ce quʼest une carte cognitive, sur les caractéristiques dʼune perspective
subjectiviste et sur les méthodes actuelles de cartographie cognitive.

CONCEPT DE CARTE COGNITIVE

Une carte cognitive est généralement considérée comme une repré-
sentation graphique constituée de deux éléments : des concepts et
des liens. Les concepts sont soit des variables (ex. : intégration plus
ou moins réussie des nouveaux professeurs), soit des construits, un
construit étant une idée accompagnée de celle qui, dans lʼesprit du
participant, lui est opposée (ex. : les cours sont essentiellement de
type magistral ; la discussion occupe une place importante dans les
cours). Quant aux liens unissant certains des concepts, le seul qui ait
été représenté dans la presque totalité des travaux de cartographie
cognitive réalisés jusquʼà maintenant en gestion est celui dit de cau-
salité, celle-ci ne renvoyant quʼà une relation très générale dʼexplica-
tion à conséquence entre deux concepts.
Selon Cossette (2004), une carte cognitive représente un schème (ou
modèle mental, théorie, structure cognitive, etc.), cʼest-à-dire une
structure épistémologique guidant un individu ou un groupe dans son
appréhension des événements actuels, passés ou futurs. Dʼaprès lui,
ce schème pourrait porter sur un objet plus ou moins général, être plus
ou moins contextualisé et se rapporter à une réalité dans laquelle le
sujet est plus ou moins engagé. Dans le cadre de la présente
recherche, les préoccupations des membres du département concer-
né constituent un objet plutôt général et le contexte est précis, étant
donné que les professeurs devaient nécessairement tenir compte des
aspects conjoncturels dans les idées quʼils exprimaient. Par ailleurs,
comme il sʼagissait de déterminer leurs préoccupations, le niveau
dʼengagement des participants dans la réalité étudiée est, forcément,
très élevé.
Une carte cognitive peut être individuelle ou collective. Weick et Bou-
gon (1986) distinguent trois types de cartes collectives : “moyenne”
(average), où les concepts et liens de la carte collective sont détermi-
nés statistiquement à la suite dʼun questionnement systématique des
individus concernés à propos de lʼexistence dʼun lien entre chaque
concept dʼun ensemble préalablement établi et chacune des autres
(voir, par exemple, Bougon et al., 1977) ; “composite”, où des individus
essaient de négocier ensemble une vision commune des choses, sou-
vent en lien avec la stratégie de lʼentreprise (voir, par exemple, Eden
et Ackermann, 1998) ; et “assemblée”, où différentes cartes représen-
tant des visions particulières sont réunies en une seule (voir, par
exemple, Hall, 1984). Comme nous le verrons plus loin, bien que lʼap-
proche mise à lʼépreuve ici ne sʼinsère parfaitement dans aucune de
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ces trois catégories, elle fait essentiellement partie de la troisième
étant donné que le produit final regroupe tous les concepts et liens
exprimés par les 28 professeurs qui ont participé à lʼexpérience.

PERSPECTIVE SUBJECTIVISTE

Comme lʼont reconnu de nombreux observateurs, surtout depuis la
parution de lʼouvrage exceptionnel de Burrell et Morgan (1979), la
perspective objectiviste a traditionnellement dominé dans la recherche
en sciences de lʼadministration (voir, entre autres, Evered et Louis,
1981, ainsi que Audet et al., 1986). Le chercheur suivant cette orien-
tation présume notamment quʼon peut décrire la réalité telle quʼelle
serait vraiment, quʼil est possible de découvrir les “vrais” problèmes
dʼune organisation et que lʼobjectif ultime du chercheur est de pouvoir
prédire ou expliquer la réalité organisationnelle à partir de la mise au
jour de prétendues lois de la nature qui existeraient là devant nous et
indépendamment de nous.
Ceux qui adoptent une perspective subjectiviste considèrent plutôt que
lʼindividu ne peut pas faire abstraction de sa propre structure cognitive
lorsquʼil aborde la réalité. De façon plus précise, il posséderait des
schèmes qui le guideraient dans sa perception des événements pré-
sents, dans son interprétation des événements passés et dans sa pré-
vision des événements futurs, ce qui influencerait ses actions ou déci-
sions, contribuant ainsi à façonner une réalité en perpétuelle transfor-
mation (Cossette, 2004). Lʼobjectivité, dans la mesure où elle est défi-
nie comme le reflet fidèle de la réalité, ne serait alors plus possible. La
structure épistémologique de lʼindividu jouerait un rôle déterminant
dans son appréhension de la réalité extérieure, notamment dans le
diagnostic quʼil pose dʼune situation problématique, comme lʼont mon-
tré Dearborn et Simon (1958) il y a déjà bien longtemps (voir aussi
Landry, 1995). Les actions ou décisions auxquelles cette structure
épistémologique donnerait lieu présideraient à la construction indivi-
duelle et collective de cette réalité. Pour le chercheur adoptant cette
perspective subjectiviste, lʼobjectif devient alors de comprendre des
situations considérées comme fondamentalement uniques.
La poursuite de cet objectif du chercheur dʼorientation subjectiviste
passe inévitablement par lʼétude des significations, cʼest-à-dire par la
manière dont chacun se représente le réel de façon à ce que celui-ci
ait un sens à ses yeux. Bien sûr, ces représentations ne sont pas sans
lien avec le projet des individus et les motifs “afin de” et “parce que”
qui donnent une direction à leurs actions (Schütz, 1953 ; Silverman,
1970). Leurs représentations révèlent donc les aspects de la réalité
quʼils jugent pertinents compte tenu de leurs projets actuels ou éven-
tuels, comme lʼont bien noté Berger et Luckmann (1966).
Dans les travaux de cartographie cognitive réalisés jusquʼà maintenant,
les chercheurs ne reconnaissent habituellement pas explicitement quʼils
adhèrent à une position fondamentalement objectiviste ou subjectiviste.
Pourtant, la manière dont ils procèdent pour déterminer les concepts et
liens de la carte cognitive montre bien où ils se situent. Ainsi, comme
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nous le mentionnions précédemment, certains chercheurs vont décider
dʼentrée de jeu des concepts à inclure dans la carte cognitive, sans se
demander si cʼest vraiment à partir dʼeux que lʼindividu structure sa pen-
sée. Puis ils vont inviter les participants à se prononcer sur lʼexistence
dʼun lien dʼinfluence entre chacune de ces variables et chacune des
autres. Cʼest ce quʼa fait, notamment, Komocar (1994). En se fondant
sur la littérature en psychologie industrielle, il a dressé une liste de 25
variables associées au comportement de tous les jours en milieu de tra-
vail (qualité du travail accompli, salaire reçu, etc.), avant de demander
aux participants dʼenvisager séparément à lʼaide dʼune matrice conçue
à cet effet lʼinfluence de chaque variable sur chacune des autres. Cette
procédure un peu mécaniste ne permet pas à chacun de livrer, voire de
construire, sa propre vision des choses en sʼappuyant clairement sur
des concepts qui seraient tirés de son propre univers cognitif et quʼil
relierait spontanément à dʼautres. Bref, lʼadoption dʼune perspective sub-
jectiviste exige du chercheur quʼil prenne connaissance du système
référentiel des acteurs concernés, cʼest-à-dire des représentations quʼils
ont de leur réalité. Ce qui nous amène à la section suivante sur les dif-
férentes méthodes de cartographie cognitive.

MÉTHODES DE CARTOGRAPHIE COGNITIVE

Les méthodes employées pour recueillir les concepts et liens dʼune
carte cognitive, quʼelle soit individuelle ou collective, sont nombreuses
et très diverses. Leur variété dépend, dans une large mesure, de la
position plus ou moins explicite du chercheur ou du consultant sur le
plan épistémologique. Voyons cela de plus près, en commençant par
décrire brièvement les méthodes les plus utilisées jusquʼà aujourdʼhui.

Observation
Cʼest à partir dʼune observation dite participante que Bougon et al.
(1977) ont déterminé les variables considérées comme importantes
par les membres du Utrecht Jazz Orchestra. Dans cette recherche
classique, les auteurs ne donnent malheureusement pas beaucoup de
précisions sur comment ils sont arrivés à retenir 17 variables et à ne
pas retenir les variables jugées trop personnelles en vue de tracer la
carte collective de ce groupe.

Questionnaire
Cette technique a surtout été employée jusquʼà maintenant pour éta-
blir des liens qui existeraient entre des concepts préalablement déter-
minés (par exemple, à la suite dʼun examen de la littérature dans un
domaine particulier). Ainsi, dans les recherches de Bougon et al.
(1977), de Komocar (1994), de Ford et Hegarty (1984) et de Swan et
Newell (1998), chaque personne était invitée à se prononcer, habituel-
lement à partir dʼune matrice préparée à cet effet, sur lʼexistence dʼun
lien dʼinfluence direct unissant chacun des concepts à chacun des
autres. Quand lʼobjectif est de fabriquer une carte collective, un lien y
figure lorsquʼun nombre significatif de sujets affirment quʼil y en a un.
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Entrevue
Lʼentrevue en profondeur vise généralement à déterminer à partir de
quels concepts un individu ou un groupe dʼindividus structurent leur
réalité et quels liens ils établissent entre ces concepts. Les travaux de
Eden et de ses collaborateurs (voir, notamment, Eden et Ackermann,
1998) sont typiques de cette approche.

Grille-répertoire
Cette technique, dérivée de la théorie des construits personnels de
Kelly (1955), vise à faire apparaître les construits ou dimensions
(donc, les concepts) à partir desquels chacun se représente une réa-
lité. Il serait un peu long de décrire cette technique ici. Mentionnons
simplement à titre illustratif que dans une recherche menée auprès de
hauts dirigeants du secteur bancaire, Reger (1990) leur demandait de
considérer différentes banques présentées par groupes de trois et de
dire en quoi deux dʼentre elles étaient semblables et en quoi elles se
distinguaient de la troisième. Cette procédure permettait de déterminer
les construits de leur structure cognitive, chacun dʼeux ayant deux
pôles (par exemple, viser un marché national, viser un marché local).

Recherche documentaire
Les documents écrits (archives, rapports annuels, littérature savante,
etc.) ont souvent été utilisés (voir, entre autres, Barr et al., 1992),
notamment pour déterminer les variables importantes à prendre en
considération dans un domaine particulier. Par exemple, lʼétude de
Ford et Hegarty (1984) sur les 8 variables jugées cruciales en lien avec
la structure organisationnelle et celle de Swan et Newell (1998) sur les
13 variables importantes du domaine de la production en lien avec lʼin-
novation ont donné lieu à des cartes collectives intéressantes.
Il y a dʼautres méthodes de cartographie cognitive, dont celle du Self-
Q proposée par Bougon (1983), sur laquelle nous reviendrons plus
loin ; celle du Visual Card Sort développée par Daniels et al. (1995) et
celle fondée sur lʼutilisation dʼune grille dʼexploration systématique
mise au point par Cossette (2001). Mais, pour les besoins de la pré-
sente recherche, on peut déjà tirer certaines conclusions relativement
à lʼemploi de toutes ces méthodes actuelles.
Dʼabord, lʼutilisation de plusieurs de ces méthodes, en particulier lorsquʼil
sʼagit de fabriquer une carte collective, rend très difficile le respect de
lʼintégralité du vécu individuel. En termes clairs, dans une perspective
subjectiviste, comme celle adoptée ici, les concepts dʼune carte cogniti-
ve devraient provenir des sujets eux-mêmes plutôt que dʼavoir été déter-
minés a priori par le chercheur. Quant aux liens, en suivant cette même
perspective subjectiviste, ils devraient être établis spontanément par les
participants ou en réponse à des questions ouvertes du type “quʼest-ce
qui explique ce concept ?” ou “quelles en sont les conséquences ?”. For-
cer les participants à envisager lʼinfluence de chaque concept sur cha-
cun des autres, dans une sorte de questionnement fermé, paraît contre-
indiqué dans lʼorientation prise ici sur le plan épistémologique.
Ensuite, dans les cas où les méthodes employées collent de près au
vécu des participants (ex. : lʼentrevue en profondeur), lʼinfluence du
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chercheur risque dʼêtre forte, tant dans la conduite des échanges avec
les participants que dans le choix des concepts et liens véhiculés.
Sans compter les autres inconvénients déjà notés dans lʼintroduction
en lien avec lʼusage de ces approches non directives : temps et dépla-
cements requis, habiletés difficiles à maîtriser, nombre de participants
forcément restreint et ayant nécessairement une assez bonne entente
entre eux, etc.
La méthode des questions spontanées et de lʼexploration libre, déve-
loppée par Cossette (2004), sʼinscrit clairement dans une perspective
subjectiviste et permet de contourner les inconvénients mentionnés
plus haut, bien quʼelle nʼait jamais été mise à lʼépreuve jusquʼà main-
tenant. Par ailleurs, comme elle semble avoir été conçue en fonction
de la fabrication dʼune carte cognitive individuelle, des ajustements
devront lui être apportés ici.

CADRE MÉTHODOLOGIQUE

Dans cette section, des précisions seront dʼabord fournies sur la
méthode employée. Ensuite, le contexte dans lequel lʼétude sʼest
déroulée ainsi que la procédure qui a été suivie seront décrits. Finale-
ment, les ajustements apportés à la méthode en vue de lʼélaboration
dʼune vision collective seront précisés et discutés.

Questions spontanées et exploration libre
Voici comment Cossette (2004: 162-163) décrit cette méthode quʼil pro-
posait : « Dʼabord, le sujet serait invité à se demander quelles questions
il se pose ou devrait se poser à propos dʼun objet […] Ensuite, après
avoir isolé le concept —construit ou variable— présent dans chaque
question, on demanderait au sujet, peut-être à lʼaide dʼune grille dʼex-
ploration systématique ou tout simplement en écrivant chaque concept
sur une feuille séparée, sur quels facteurs ce concept aurait ou pourrait
avoir un impact direct2 (donc, ses “conséquences”, qui peuvent être un
résultat —positif ou négatif—, émergent ou délibérément poursuivi, ou
encore une action à entreprendre) et quels facteurs auraient un impact
direct sur ce concept (donc ses “explications”, qui peuvent être un
moyen ou encore une cause conduisant à ce concept). Dans cet exer-
cice, le sujet serait en somme questionné sur le pourquoi de lʼimpor-
tance de chaque concept (donc, sur ses conséquences plus ou moins
visées) et sur le comment de chaque concept (donc, sur ses explica-
tions, cʼest-à-dire sur ce qui le déclenche ou lʼactive, intentionnellement
ou non). Cette exploration libre ou ouverte se continuerait en amont et
en aval aussi longtemps que le sujet y verrait un sens ».
Cette méthode sʼapparente au Self-Q, méthode développée par Bou-
gon (1983: 182, 185) et consistant essentiellement à demander à la
personne de se poser des questions à voix haute à propos dʼun terri-
toire social désignant, par exemple, lʼorganisation dans laquelle cette
personne travaille. Cependant, elle est différente, non seulement
parce quʼelle prend place ici dans un contexte implicitement décision-
nel et collectif, mais surtout parce que, dans la deuxième étape, le par-

2. Il est essentiel que le lien soit direct,
c’est-à-dire sans variable intermédiaire ou
médiatrice. Sinon, il pourrait y avoir
dédoublement, ce qui fausserait l’analyse.



ticipant est amené dans le cas présent à explorer de façon non direc-
tive (mais systématique) les explications et conséquences quʼil asso-
cie à chacun des concepts. Avec le Self-Q, le participant doit se pro-
noncer sur lʼexistence dʼun lien dʼinfluence direct unissant chacune
des variables préalablement déterminées (bien que par lui-même) à
chacune des autres, un peu comme sʼil sʼagissait de questions fer-
mées, ce qui nʼest pas vraiment justifiable dans une perspective fon-
damentalement subjectiviste.

Contexte de lʼétude et procédure suivie
Cette expérience a débuté au début de lʼannée 2004. À ce moment-là,
plusieurs collègues dʼun département de lʼESG UQÀM évoquaient,
lors des assemblées départementales ou ailleurs, différents problèmes
ou enjeux auxquels, selon eux, était confronté le département en
question. Sans être en situation de crise ni en situation dʼurgence par
rapport à la résolution de problèmes importants, les discussions à pro-
pos des problèmes du département paraissaient fréquentes et sem-
blaient aller dans de nombreuses directions. Lʼambiance dans ce
département créé quelques années auparavant à la suite dʼune scis-
sion dʼun département rassemblant quatre fois plus de professeurs
nʼétait certainement pas mauvaise, malgré les conflits typiques quʼon
peut sʼattendre à retrouver dans tout regroupement de professeurs,
mais plusieurs semblaient souhaiter une réflexion approfondie sur
lʼavenir du département. Dʼautant plus que de nouveaux professeurs
sʼétaient joints au département après une période de quasi-gel des
embauches, ce qui avait peut-être modifié la dynamique du fonction-
nement du département.
Comme membre du comité exécutif de ce département depuis plu-
sieurs années, professeur à lʼESG UQÀM depuis plus de 15 ans et
chercheur fortement intéressé par la cartographie cognitive, jʼai propo-
sé une démarche fondée sur lʼutilisation de la méthode décrite plus
haut en vue à la fois dʼidentifier les principales préoccupations des
membres de ce département et de permettre la mise à lʼépreuve de
cette méthode. Le comité exécutif a accepté cette proposition, qui reçut
également un accueil favorable lors dʼune assemblée départementale
subséquente, malgré lʼabsence de connaissances de la plupart des
professeurs concernés à propos de la cartographie cognitive.
Vers la fin du mois de janvier de cette même année, je faisais parve-
nir à chaque membre du département, à la fois par voie électronique
et par courrier interne, une longue lettre précisant la démarche entre-
prise et demandant à chacun de répondre à la question suivante : “À
titre de membre de notre département, quelles sont les principales
questions que vous vous posez et qui reflètent vos préoccupations
personnelles ?”. Jʼy mentionnais que ces préoccupations pouvaient
porter sur des questions, problèmes ou enjeux très particuliers, variés
et susceptibles dʼavoir un impact important sur lʼavenir du département
(sur ses orientations, son fonctionnement, ses membres, les pro-
grammes dʼétudes auxquels il était associé, son positionnement à lʼin-
térieur et à lʼextérieur de lʼESG, etc.). Cette première étape de la
méthode mise à lʼépreuve conduisit à la mise en évidence de 70 pré-
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occupations (ou concepts) de départ, tirées de la centaine de ques-
tions qui me furent acheminées.
Au début du mois dʼavril, pour la deuxième étape de la procédure dʼap-
plication de la méthode des questions spontanées et de lʼexploration
libre, je soumettais aux membres du département une grille les invitant
à préciser, pour chacune des 70 préoccupations —3 par page—, les
facteurs qui constituaient des explications et des conséquences du
niveau plus ou moins élevé de ces préoccupations. De façon plus pré-
cise, les professeurs étaient invités à écrire dans la colonne de gauche
du document (trois espaces étaient prévus à cette fin, bien que les pro-
fesseurs aient été informés quʼils pouvaient ajouter des espaces au
besoin) les facteurs qui, selon eux, pouvaient avoir une influence
directe sur la préoccupation écrite au centre (par exemple, sur le fait
que lʼenseignement soit plus ou moins de qualité). Ces facteurs ren-
voyaient donc essentiellement à des causes (non intentionnelles) ou à
des moyens (quʼon peut volontairement mettre en place). Les répon-
dants devaient également faire état dans la colonne de droite (là enco-
re, trois espaces pouvaient être utilisés et dʼautres pouvaient être ajou-
tés, y compris au verso comme je lʼindiquais dans la lettre accompa-
gnant le document) des conséquences directement associées à la pré-
occupation centrale et désignant des résultats (positifs ou négatifs)
délibérément poursuivis ou non. Au bout du compte, cette seconde
étape fit ressortir 1665 concepts, souvent synonymes et plus ou moins
reliés entre eux. Au total, 21 professeurs participèrent à lʼune ou lʼautre
des deux étapes de cet exercice de remue-méninges : 15 (sur 27) à
lʼétape 1, 15 (sur 28) à lʼétape 2.

Ajustements apportés et vision collective
Les deux étapes qui viennent dʼêtre énoncées correspondent à la des-
cription donnée plus haut de la méthode des questions spontanées et
de lʼexploration libre. Cependant, comme il sʼagissait de mettre en relief
une vision collective, des ajustements sʼimposaient. Rappelons dʼabord,
comme je le soulignais dans la section portant sur le concept de carte
cognitive, quʼil existe différents types de cartes “collectives”. Mais le trai-
tement de la subjectivité de chacun nʼest pas nécessairement le même
dʼun type à lʼautre. Ainsi, la carte “moyenne” ne peut pas vraiment sʼins-
crire à lʼintérieur dʼune perspective subjectiviste, telle quʼelle est définie
ici du moins. En revanche, la carte “composite”, fabriquée essentielle-
ment à partir de concepts et liens obtenus ou plutôt négociés entre les
participants à partir de discussions, conviendrait bien à une telle pers-
pective ; mais les problèmes déjà évoqués à propos des entrevues
(entre autres, nombre de participants limité, exigences en temps et
déplacements), de même que lʼimpossibilité de discuter ouvertement en
groupe dʼun nombre extrêmement élevé de concepts et liens, comme
cʼétait inévitable dans le cas présent, rendaient la fabrication dʼune carte
composite tout simplement irréalisable.
Il restait donc la carte “assemblée”. Compte tenu de la perspective
subjectiviste adoptée ici, il était essentiel que les idées de chacun figu-
rent sur la carte collective ; en dʼautres mots, tous les concepts et liens
exprimés par tous les participants devaient faire partie de la vision col-
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lective, considérée ici comme un assemblage de préoccupations indi-
viduelles, du moins avant lʼanalyse qui en a été faite. En clair, lʼidée
était que lʼanalyse subséquente à lʼaide du logiciel Decision Explorer
du réseau sémantique ainsi constitué de toutes ces préoccupations
individuelles ferait émerger une dimension profondément collective
parce que solidement ancrée dans le respect le plus intégral possible
des idées de chaque membre du département.
Bien sûr, comme le reconnaissaient Schneider et Angelmar (1993), la
démarche consistant à partir de préoccupations individuelles pour
mettre en relief une structure épistémologique collective nʼest pas sans
soulever des questions, même si cʼest généralement en sʼappuyant sur
des données provenant de schèmes individuels quʼon construit des
schèmes collectifs. Dʼailleurs, les nombreux travaux sur les schèmes
collectifs (niveaux du groupe, de lʼorganisation ou même du secteur
industriel) répertoriés par Walsh (1995) nʼont-ils pas été réalisés dans
une large mesure en se fondant sur des données individuelles ? Cela
dit, le passage dʼun niveau à un autre constitue tout de même une limi-
te liée au cadre méthodologique adopté dans la présente recherche,
même si lʼanalyse des matériaux recueillis redonne par la suite une
dimension globale ou collective à la réflexion stratégique.
Au cours de ce même été 2004, à la suite dʼune synthèse des données
brutes —et dans le respect du langage employé par les participants,
autant que possible—, 616 concepts et 1052 liens furent retenus pour
fins dʼanalyse. Pour être très clair, étant donné que plusieurs des 1665
concepts répertoriés à la suite de la seconde étape étaient syno-
nymes, comme je le mentionnais précédemment, il fallait enlever ceux
qui créaient de la redondance. Mais lorsquʼil y avait le moindre doute,
les deux (ou plus) concepts en cause étaient conservés, de façon à
être bien certain quʼaucun membre du département ne puisse déplo-
rer quʼune de ses préoccupations avait été ignorée. Ce qui a tout de
même conduit à lʼélimination dʼun grand nombre de concepts. Signa-
lons dès maintenant quʼaucun professeur ne sʼest jamais plaint quʼun
concept ou un lien quʼil avait mentionné nʼavait pas été pris en consi-
dération.
On comprendra facilement que la présentation dʼautant de concepts et
de liens sous la forme dʼune seule carte cognitive nʼest pas possible
ici. Notons simplement que les concepts répertoriés représentent en
quelque sorte le dictionnaire collectif des préoccupations des
membres de ce département, alors que les liens établis entre eux leur
fournissent une certaine logique permettant, entre autres, de dire pour-
quoi ces préoccupations sont importantes à leurs yeux et comment on
peut les aborder.

ANALYSE DES MATÉRIAUX

Lʼanalyse des 616 concepts et 1052 liens a été réalisée à partir du logi-
ciel Decision Explorer développé par Eden et ses collaborateurs3. Ce
logiciel permet dʼétudier de façon approfondie le réseau sémantique
constitué par ces concepts et liens ; lʼanalyse repose donc fondamen-

3. Je remercie chaleureusement Soumaya
Ben Letaifa, étudiante au doctorat en
sciences de l’administration
(UQÀM/Paris-Dauphine), qui a pris en
charge la saisie de toutes ces données et
qui a réalisé les trois analyses à partir du
logiciel Decision Explorer.
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talement sur la structure de la pensée collective ainsi construite. Dans
le cas présent, lʼanalyse a porté sur les trois aspects suivants : lʼim-
portance relative de chaque concept (à partir dʼune analyse de cen-
tralité), les conséquences et les explications privilégiées par les parti-
cipants (à partir du calcul du nombre dʼintrants et dʼextrants directs liés
à chaque concept) et le regroupement des concepts (à partir dʼune
analyse de regroupement).
Étant donné que la contribution attendue de cette recherche est
essentiellement dʼordre méthodologique, les résultats détaillés de ces
différentes analyses ne seront pas présentés ici. Cependant, comme
la mise à lʼépreuve de cette nouvelle approche est étroitement liée aux
recommandations, décisions et actions auxquelles ces analyses ont
conduit, il est tout de même important dʼexaminer brièvement les résul-
tats de ces trois analyses, après avoir apporté quelques précisions sur
leur objet.

Analyse de centralité
En cartographie cognitive, le plus souvent, un concept est considéré
comme particulièrement central ou important lorsquʼil est relié à plu-
sieurs autres, directement ou indirectement (voir, notamment, Eden et
al., 1992). Le logiciel permet de calculer un score de centralité pour
chaque concept (1 point pour chaque lien direct, 0,5 pour chaque lien
de deuxième niveau, etc.). Les résultats de cette analyse montrent que
lʼimage projetée est au cœur des préoccupations des membres de ce
département. En effet, quatre des six concepts ayant obtenu les plus
hauts scores de centralité sont directement associés à la réputation du
département (à lʼintérieur et à lʼextérieur de lʼESG) ainsi quʼà celle de
lʼESG et de lʼUQÀM.
Par ailleurs, deux concepts figurant parmi ceux ayant obtenu les
scores de centralité les plus élevés —le 7ème et le 11ème sur les 616
concepts répertoriés– concernent la diffusion des recherches réali-
sées par les membres du département : celui portant sur la participa-
tion à des congrès nationaux et internationaux, et celui sur le nombre
de publications dans des revues avec arbitrage. Mentionnons finale-
ment que le succès obtenu dans lʼaccomplissement de leurs tâches de
professeur, la satisfaction à travailler dans ce département, lʼidentité
collective, le pouvoir dʼattraction pour combler les postes et la qualité
de lʼenseignement constituent dʼautres préoccupations vraiment domi-
nantes chez les membres de ce département.

Conséquences et explications
Certains concepts tendent à être fortement considérés comme des
conséquences ou des résultats à atteindre, cʼest-à-dire quʼon a ten-
dance à y réfléchir en sʼattardant sur les facteurs qui les expliquent
directement ; cʼest dans ces concepts quʼon trouve habituellement les
objectifs importants que lʼon poursuit. Dʼautres concepts sont forte-
ment considérés comme des explications, cʼest-à-dire quʼon les envi-
sage principalement comme des facteurs exerçant une influence
directe sur beaucoup dʼautres ; cʼest dans ces concepts quʼon trouve
généralement les moyens dʼatteindre les objectifs poursuivis.
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Parmi les conséquences privilégiées par les participants, il faut signa-
ler que la réputation du département à lʼextérieur de lʼESG apparaît
comme un facteur se situant indiscutablement dans une classe à part.
Selon les répondants, 38 facteurs lʼexpliquent directement ; on peut
présumer quʼaux yeux des membres de ce département, il y a là un
objectif crucial à poursuivre. La satisfaction des professeurs, la quali-
té de lʼenseignement, le pouvoir dʼattraction dʼétudiants étrangers ou
non aux études avancées et lʼintégration des nouveaux professeurs
figurent également comme des conséquences fortement préoccu-
pantes.
En ce qui concerne les explications privilégiées, lʼaugmentation du
nombre dʼétudiants (à tous les cycles) ne provenant pas du Québec se
présente comme un facteur ayant un pouvoir explicatif énorme —il a 16
conséquences directes—, tout comme le développement de nouveaux
axes et dʼintérêts communs en recherche (15 conséquences directes).
La diffusion des travaux de recherche (communications et publica-
tions), le respect des cheminements de chacun en recherche et la
répartition équitable des services à la collectivité auraient également un
impact déterminant, étant donné le grand nombre de conséquences
immédiates. Très important aussi, en examinant les deux concepts
ayant trait au déroulement des assemblées départementales, il est clair
que les répondants considèrent comme très important que ces ren-
contres entre collègues deviennent davantage des lieux de discussion
(13 conséquences directes) et quʼelles se déroulent dans le plus grand
respect des différences dʼopinion (12 conséquences directes).

Analyse de regroupement
Lʼanalyse de regroupement (cluster analysis) montre comment, collec-
tivement, les membres de ce département structurent leur pensée,
sans nécessairement en être très conscients. Concrètement, elle per-
met de déterminer les concepts qui seraient fortement reliés entre eux
mais faiblement reliés aux autres ensembles de concepts. Lʼanalyse
ne tient compte que des liens directs entre les variables, indépendam-
ment de leur direction. Le nombre minimal et maximal de concepts
pouvant faire partie dʼun groupe est établi respectivement à 8 et 45 ;
cʼest lʼalgorithme qui détermine au hasard le concept à partir duquel
lʼanalyse est déclenchée, le tout conformément à la procédure stan-
dard du logiciel Decision Explorer. Selon Eden et al. (1992), lʼanalyse
de regroupement permet de déterminer dans quelle mesure lʼindividu
ou le groupe simplifie sa réalité en créant différents groupes.
Dans le cas présent, cette analyse a fait émerger 24 groupes diffé-
rents, chacun dʼeux contenant un certain nombre de concepts ren-
voyant à un thème principal déterminé par le chercheur après un exa-
men attentif de ces concepts : “stratégies pédagogiques et coordina-
tion des cours”, “succès en recherche et qualité de lʼenseignement”,
“déroulement des assemblées départementales”, “satisfaction des
professeurs au sein du département”, etc. Quʼil suffise ici de dire que
le thème principal de chacun de ces groupes de concepts reflète un
ensemble de préoccupations fortement liées entre elles et suscep-
tibles dʼêtre abordées ou discutées au cours dʼun même débat.



Tableau 1. Liste des recommandations
Déterminer et adopter un ensemble de politiques ou mesures destinées à :
1. Améliorer lʼimage quʼon projette
2. Favoriser chez les professeurs lʼatteinte du succès dans lʼaccomplissement

de leurs tâches
3. Favoriser le recrutement de professeurs de qualité et leur intégration au sein

du département
4. Améliorer la diffusion des résultats de nos recherches
5. Rendre les professeurs plus heureux au travail
6. Améliorer la qualité de lʼenseignement
7. Renforcer lʼidentité collective du département
8. Attirer des étudiants, notamment de lʼétranger, dans nos programmes dʼétudes

avancées
9. Améliorer le déroulement des assemblées départementales
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Les résultats de ces trois analyses furent communiqués sommaire-
ment lors des assemblées départementales tenues en octobre et
novembre 2004. Une copie des résultats (complets ou partiels) de cha-
cune des trois analyses fut également distribuée aux professeurs,
ainsi que quelques graphiques —des mini-cartes cognitives, en fait4—
montrant les conséquences et explications des 20 concepts les plus
centraux. Mais ce nʼest quʼau début de lʼannée 2005 que ces résultats
furent présentés et discutés de façon plus approfondie.

RECOMMANDATIONS, DÉCISIONS ET ACTIONS

À la suite des résultats des différentes analyses réalisées, un rapport
fut préparé et acheminé à chacun des professeurs, ce qui a donné lieu
à une assemblée départementale spéciale en février 2005. Ce rapport
contenait une série de recommandations, ainsi que quelques proposi-
tions susceptibles de mener à des décisions et à des actions très
concrètes. Voyons cela de plus près, afin de bien faire ressortir les
impacts de lʼapproche mise à lʼépreuve ici et dʼen apprécier la riches-
se.

Recommandations
Les préoccupations dominantes qui ont émergé des trois analyses
réalisées ont conduit aux neuf recommandations contenues dans le
Tableau 1. Elles auraient pu être plus nombreuses, mais il y aurait
alors eu danger que les plus importantes soient en quelque sorte
noyées dans un ensemble trop vaste.
Dans le rapport, la présentation de chacune de ces recommandations
était accompagnée dʼune justification reposant sur lʼidentification dʼune
préoccupation dominante (regroupant parfois plusieurs concepts) fon-
dée sur les résultats des analyses. En clair, les objectifs (qui sont des
conséquences) auxquels était associée chaque préoccupation domi-
nante et qui montraient pourquoi elle était importante, de même que
les moyens (qui sont des explications) suggérant comment les abor-
der, étaient précisés très explicitement.

4. Pour montrer de quoi il s’agit exacte-
ment, le lecteur trouvera aux Annexes 1 et
2 les graphiques portant respectivement
sur les conséquences et les explications du
concept suivant : « Le nombre de publica-
tions dans des revues avec arbitrage aug-
mente chez les professeurs ».
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Décisions
Le rapport suggérait également quelques voies dʼintervention, dont
celle de former de petits groupes de travail (ex. : 3-4 professeurs)
chargés de soumettre éventuellement à lʼassemblée départementale
des propositions très concrètes à la suite de lʼune ou lʼautre des
recommandations. Cette idée fut bien reçue et 8 groupes de travail
furent mis sur pied (il nʼy avait pas de volontaires pour lʼun dʼentre
eux…) au printemps 2005 ; un total de 15 professeurs se joignirent à
lʼun ou lʼautre de ces groupes, 5 dʼentre eux décidant de faire partie de
deux comités. Finalement, pour diverses raisons, les membres de cer-
tains petits comités ne se sont jamais réunis, alors que dʼautres pro-
fesseurs se sont ajoutés aux comités demeurés actifs. En fin de comp-
te, lors dʼune deuxième assemblée départementale spéciale tenue
cette fois-ci à la fin du mois dʼaoût 2005, 5 comités5 impliquant 11 pro-
fesseurs, certains ayant participé à plusieurs comités, remirent des
rapports suggérant plusieurs actions très concrètes.
Avant de terminer cette courte section, mentionnons aussi quʼune
autre suggestion contenue dans le rapport prévoyait lʼutilisation de la
période dite de discussions libres lors des assemblées départemen-
tales régulières pour échanger sur lʼun ou lʼautre des 24 thèmes iden-
tifiés à la suite de lʼanalyse de regroupement. Cette idée reçut égale-
ment un accueil favorable chez les membres du département concer-
né.

Actions
À la suite des rapports de ce que tous appelaient spontanément les
petits comités, plusieurs décisions ont été prises lors de la seconde
assemblée départementale spéciale (août 2005) et elles sont présen-
tement mises en œuvre ou ont déjà donné lieu à des actions particu-
lières. En voici quelques-unes :
— aménagement dʼun salon des professeurs ;
— formation dʼun comité social ;
— réactivation dʼun bulletin dʼinformation pour les professeurs, en for-
mat électronique ;
— gestion améliorée des babillards et vitrines du département ;
— utilisation optimale du réseau informatique pour communiquer avec
les autres professeurs du département, notamment pour transmettre
de lʼinformation sur la tenue de différents congrès ;
— amélioration du site Web du département ;
— préparation dʼun court document à lʼintention des nouveaux profes-
seurs (informations à connaître en lien avec les cours, la recherche,
les services aux collectivités, le soutien possible dʼun mentor, etc.) ;
— modifications du fonctionnement des assemblées départementales,
dont lʼinclusion dʼune période portant sur différents sujets dʼinformation
(modes décisionnels, procédures du code Morin, etc.) ;
— identification de quatre thèmes de discussion prioritaires pour de
futures assemblées départementales : lʼidentité départementale, le
recrutement de nouveaux professeurs, la qualité de lʼenseignement et
les stratégies à élaborer pour attirer des étudiants (dʼici et dʼailleurs)
aux études avancées.

5. Comités sur l’image du département
(n=7), sur le recrutement et l’intégration
des nouveaux professeurs (n=2), sur la dif-
fusion des résultats de recherche (n=3), sur
le bonheur au travail (n=4) et sur le fonc-
tionnement des assemblées départemen-
tales (n=2).
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Cette approche par petits comités est rapidement devenue dans ce
département un des modes privilégiés pour aborder certains pro-
blèmes ou enjeux, au-delà de la réflexion stratégique dont il fut ques-
tion ici. Par exemple, un petit comité a été mis sur pied pour consulter
les professeurs relativement au soutien technique ou administratif du
secrétariat ; le rapport qui en a résulté présentait, entre autres choses,
une liste des tâches faisant partie des fonctions remplies par les com-
mis de logiciels du département ainsi quʼune liste des tâches ne fai-
sant pas partie de leurs fonctions. Un autre petit comité a été formé
pour consulter les professeurs sur la pertinence des modalités
actuelles de leur propre évaluation, ce qui a conduit à des modifica-
tions importantes qui ont fait lʼobjet dʼune résolution adoptée en
assemblée départementale.

DISCUSSION ET CONCLUSION

Lʼobjectif de la présente recherche était de mettre à lʼépreuve la
méthode des questions spontanées et de lʼexploration libre. Cette
méthode favorise le respect du système référentiel des participants, y
compris lors de la mise en relief dʼune vision collective. Elle permet
également de contourner les principales difficultés liées à lʼutilisation
de techniques sʼinscrivant dans une perspective subjectiviste (ex. :
lʼentrevue en profondeur), dont lʼinfluence possiblement considérable
du chercheur sur les idées véhiculées et la nécessité de se limiter à un
nombre restreint de participants qui, en plus, doivent sʼentendre plutôt
bien pour que lʼexercice soit fructueux. Mais avant de tracer un bilan
plus détaillé de la mise à lʼépreuve de cette méthode et de discuter de
son avenir, je vais dʼabord présenter une brève synthèse des résultats
auxquels son utilisation a conduit.

Synthèse des résultats
Dans le cas présent, cette nouvelle approche a aidé les 28 membres
dʼun département de lʼESG UQÀM à déterminer leurs principales pré-
occupations susceptibles, selon eux, dʼavoir beaucoup dʼimpact sur
lʼavenir de leur département. En effet, à la suite des deux étapes de
lʼexercice, elle a permis de répertorier lʼexistence de 616 préoccupa-
tions jugées importantes par lʼun ou lʼautre des professeurs de ce
département et de 1052 unissant certaines dʼentre elles. De toute évi-
dence, la méthode mise à lʼépreuve a conduit à lʼélaboration dʼun por-
trait exhaustif des idées des professeurs en lien avec lʼavenir de leur
département. Puis, lʼanalyse réalisée à lʼaide du logiciel Decision
Explorer a permis dʼévaluer lʼimportance relative de chacune de ces
préoccupations et de montrer quʼelles étaient structurées ou organi-
sées par les participants en 24 groupes différents. Lʼanalyse a aussi
montré que certaines de ces préoccupations étaient surtout vues
comme des conséquences ou des résultats à atteindre, alors que
dʼautres étaient plutôt considérées comme des explications ou des
moyens dʼatteindre les objectifs poursuivis. Très clairement, lʼapplica-
tion de la méthode des questions spontanées et de lʼexploration libre
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a non seulement eu pour effet de mettre en évidence le système réfé-
rentiel des participants, mais elle en a également rendu possible une
analyse approfondie ayant éventuellement mené à une série de
recommandations qui, à leur tour, ont donné lieu à de nombreuses
décisions et actions. Ces suites bien réelles, dont il fut abondamment
question dans la section précédente, montrent lʼutilité très concrète de
cette nouvelle méthode, du moins lors de la mise à lʼépreuve qui en a
été faite ici.
De façon générale, la détermination des préoccupations individuelles,
leur mise en commun sous la forme dʼun assemblage et leur analyse
approfondie à lʼaide du logiciel Decision Explorer constituent des
étapes potentiellement cruciales dans une démarche réussie de
construction dʼune vision commune de la réalité. Ce qui nʼempêche
pas de reconnaître que, au fond, une telle démarche ne se termine
vraiment jamais… Dans le cas présent, les recommandations, déci-
sions et actions auxquelles elle a conduit montrent bien que lʼexercice
de réflexion stratégique réalisé à partir de cette nouvelle approche a
contribué à lʼémergence dʼune vision explicite et largement partagée
des préoccupations des membres de ce département.
La mise à lʼépreuve de la méthode des questions spontanées et de
lʼexploration libre a donc aidé les membres dʼun département à réflé-
chir sur leurs principales préoccupations en lien avec lʼavenir de leur
département et à conduire à des actions concrètes. Cependant, son
utilisation ne sʼest pas faite sans difficulté. Traçons maintenant un bilan
plus détaillé de cette expérience particulière.

Bilan
Le respect du système référentiel des participants lors de la mise en évi-
dence et de lʼanalyse dʼune vision collective constitue lʼélément fonda-
mental de la méthode mise à lʼépreuve ici. Dans une perspective sub-
jectiviste, cʼest probablement sa plus grande richesse. Ainsi, aucune
préoccupation individuelle exprimée nʼa été ignorée, ni aucun lien établi
entre plusieurs dʼentre elles par les 21 professeurs ayant participé à
cette expérience. Les méthodes actuelles de cartographie cognitive ne
donnent pas accès à une image aussi complète ou inclusive de ce que
pense un groupe assez important dʼindividus et, conséquemment, ne
mènent pas à une analyse fondée sur toutes les idées formulées.
Cette grande “démocratie”6 nʼest sûrement pas étrangère au succès
de la démarche, en particulier à lʼintérêt quʼont manifesté les profes-
seurs lors des deux étapes liées à la collecte des matériaux (concepts
et liens) ainsi quʼà leur forte participation aux décisions et actions à la
suite des résultats de lʼanalyse. En fait, lʼintégration des idées de cha-
cun est sans doute une condition du bon déroulement de cet exercice
ainsi que de la légitimité perçue des décisions et actions qui en ont
découlé.
Cependant, ce respect de lʼintégralité du vécu de chacun a un coût,
dont je nʼavais pas réalisé lʼampleur au début de lʼexpérience. Ainsi,
très concrètement, au cours de la seconde étape, le travail de synthè-
se ayant fait passer le nombre de concepts (souvent synonymes et
plus ou moins reliés entre eux) de 1665 à 616 (et 1052 liens) fut parti-

6. Je remercie l’un des évaluateurs pour la
suggestion de ce terme très approprié.
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culièrement laborieux. En consacrant plus de deux mois à temps com-
plet exclusivement à ce travail de synthèse, jʼai compris que le nombre
de concepts tirés des questions formulées au cours de la première
étape aurait probablement eu avantage à être réduit de façon sub-
stantielle… De plus, les collègues auraient assurément apprécié dʼen-
tamer la seconde étape avec moins de 70 préoccupations auxquelles
ils devaient attribuer des facteurs explicatifs et des conséquences.
Puisquʼil est question des collègues, je dois ajouter quʼil était important
à mes yeux dʼobtenir leur rétroaction sur lʼexpérience, étant donné
quʼils en étaient les acteurs. Vers la fin de lʼannée 2005, jʼai donc fait
parvenir un message électronique à tous les professeurs du départe-
ment, leur demandant de me faire connaître leurs commentaires à la
suite de cet exercice de réflexion stratégique. Seulement trois profes-
seurs ont répondu à mon message, peut-être, en partie du moins,
parce que la plupart dʼentre eux étaient débordés de travail en cette fin
de session. Ils reconnaissaient avoir trouvé lʼapproche originale et
lʼexercice pertinent. La démarche aurait aidé à clarifier des percep-
tions, à confronter des idées et à mieux comprendre les enjeux aux-
quels fait face le département, le tout dans un climat très constructif.
Lʼun dʼeux écrivait néanmoins que la procédure semblait un peu
« magique » et que lʼon ne comprenait pas toujours très bien « com-
ment les données brutes se transforment en informations plus structu-
rées ». Un autre se demandait si les fruits de ce travail allaient être
exploités à leur juste mesure. De façon plus générale, les commen-
taires informels de plusieurs collègues entendus au fil du déroulement
de lʼexpérience, combinés au fort taux de participation, laissent penser
quʼils ont jugé la démarche intéressante.
Lors de la première assemblée départementale spéciale tenue au
début de lʼannée 2005, certains professeurs se demandaient si les
recommandations contenues dans le rapport faisaient suite à lʼidentifi-
cation de « problèmes particuliers » qui auraient été diagnostiqués au
moment de lʼanalyse des données. Il paraissait y avoir ambiguïté sur
ce quʼétaient exactement des « préoccupations » (issues, en anglais,
comme je le mentionnais pour essayer dʼenlever un peu de confusion,
sans trop de succès). On semblait croire que lʼutilisation de cette
approche permettrait de mettre en évidence les « problèmes » du
département. Il semble donc que des précisions auraient dû être
apportées au départ sur lʼobjet même de cet exercice et sur ce quʼon
pouvait en attendre.
Non sans lien avec le contenu du paragraphe précédent, certains pro-
fesseurs paraissaient un peu déçus que la démarche de « réflexion »
stratégique nʼen soit pas une de « planification » formelle. Là encore,
ce point aurait dû faire lʼobjet de clarifications dès le début. Par
exemple, il ne va pas de soi quʼun département comptant 28 membres
et faisant partie dʼune école elle-même située à lʼintérieur dʼune uni-
versité puisse se doter dʼun plan stratégique en bonne et due forme.
Tout dépend peut-être du sens attribué aux termes « plan » et « stra-
tégique »... Ce qui nʼempêche toutefois pas que la tenue dʼune
réflexion approfondie donne lieu à des décisions ou actions impor-
tantes, comme on a pu le constater dans le cas présent.
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Dans une tout autre veine, on peut se demander quel impact a pu avoir
lʼintervenant lui-même (en lʼoccurrence, le chercheur) sur le déroule-
ment de cette démarche. En dʼautres termes, les résultats de cette
mise à lʼépreuve dʼune nouvelle approche auraient-ils été différents si
lʼintervenant avait été différent ? Par exemple, bien quʼil nʼy ait pas lieu
de croire que des conflits de personnalité majeurs avec lʼintervenant
aient pu amener des membres du département à ne pas participer à
lʼexercice ou à le faire de façon plus superficielle, cette possibilité nʼest
certainement pas à écarter du revers de la main. De même, il nʼest pas
impossible que certains professeurs nʼaient pas été très à lʼaise de
participer à un exercice sʼinscrivant dans le cadre dʼune recherche-
action (ou encore dʼune de ses phases) visant à la fois la mise à
lʼépreuve dʼune nouvelle méthode et la tenue dʼune réflexion straté-
gique susceptible dʼamener du changement dans les orientations ou
dans le fonctionnement du département.

Et maintenant ?
À la suite de cette recherche, la question la plus importante à se poser
est peut-être celle-ci : comment concilier lʼaspect démocratique de la
méthode, résidant dans le profond respect des idées de chacun, et
son coût dʼutilisation, particulièrement en temps requis pour le traite-
ment des matériaux récoltés ? Avant de répondre à cette question, il
est important de rappeler que les données brutes recueillies et, consé-
quemment, les résultats des analyses et les recommandations aux-
quelles ils ont conduit, ne reposent pas sur une vision collective négo-
ciée, cʼest-à-dire sur un schème commun à propos duquel un consen-
sus aurait été établi à la suite dʼéchanges entre les professeurs de ce
département. En effet, les 616 concepts et 1052 liens retenus pro-
viennent essentiellement de lʼaddition de préoccupations individuelles
à la suite dʼun exercice de remue-méninges, un peu comme on le fait
lors de la fabrication dʼune carte collective “assemblée” (Weick et Bou-
gon, 1986 ; pour un exemple dʼune telle carte collective, voir Hall,
1984). Cependant, comme nous lʼavons vu précédemment, lʼanalyse
subséquente de ces données à lʼaide du logiciel Decision Explorer a
fait apparaître la dimension foncièrement collective se dégageant de
toutes ces préoccupations individuelles.
Cʼest probablement à lʼidentification des préoccupations lors de la pre-
mière étape que de nouvelles recherches en lien avec la méthode
mise à lʼépreuve ici devraient sʼattacher en priorité. Très clairement,
comment pourrait-on procéder pour réduire substantiellement le
nombre de concepts de départ, sans pour autant empêcher que cha-
cun propose sa propre liste de questions ou de préoccupations ? Dans
le cas présent, à la suite de lʼidentification des 70 préoccupations ou
concepts de départ (1re étape), une discussion (ou une autre
approche) aurait peut-être permis de sʼentendre sur un nombre réduit
de préoccupations fondamentales, sans créer de conflits majeurs dans
le département, ce qui aurait pu avoir au moins deux effets majeurs.
En premier lieu, une telle entente aurait allégé sensiblement le dérou-
lement de la deuxième étape, à la fois pour les participants et pour le
chercheur. En deuxième lieu, si un consensus avait été établi sur un
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nombre limité de préoccupations dès la première étape, non seule-
ment lʼintérêt pour la seconde étape aurait été encore plus grand, mais
les participants nʼauraient pas eu à focaliser leur attention sur des pré-
occupations très personnelles dʼautres collègues ou encore sur des
préoccupations qui nʼauraient pas été reconnues collectivement
comme importantes.
Pour atteindre ce consensus sur un nombre réduit de concepts ou pré-
occupations de départ, on peut évidemment envisager la tenue de ren-
contres formelles avec les personnes concernées, mais cette
approche comporte de sérieux inconvénients (déplacements exigés,
habiletés requises chez lʼanimateur, etc.), surtout si le nombre de par-
ticipants est élevé, sans oublier quʼil doit exister dans le groupe, lors
de telles rencontres, un climat favorable aux échanges constructifs,
comme lʼont déjà bien reconnu Eden et Ackermann (1998). Dans le
contexte dʼaujourdʼhui, où la quasi-totalité des décideurs ont accès à
un ordinateur et où la présence physique nʼest pas toujours essentiel-
le pour la tenue de réunions, une approche fondée sur lʼutilisation de
lʼordinateur ne serait pas à écarter étant donné quʼelle permettrait,
dans une large mesure, de contourner les inconvénients nommés plus
haut. De plus, les échanges seraient alors susceptibles dʼêtre plus
réfléchis, mieux structurés et respectueux des idées proposées, si on
présume que les dérapages ont moins de chances de se produire
dans un échange de courriels que dans une discussion spontanée
entre diverses personnes rassemblées en un même endroit. En outre,
la participation de ceux qui seraient moins à lʼaise en situation de face-
à-face serait ainsi facilitée. Mais, quoi quʼil en soit, dans les deux cas
évoqués, la confrontation ouverte de différents points de vue aurait
pour effet dʼalourdir considérablement la démarche.
À mon avis, la meilleure façon de procéder serait tout simplement
dʼacheminer, par voie électronique ou sur copie papier, la liste com-
plète des préoccupations formulées en demandant aux participants
dʼindiquer, pour chacune dʼentre elles et dans un espace prévu à cette
fin, si elle est suffisamment importante à leurs yeux pour faire lʼobjet
dʼun examen approfondi lors de la deuxième étape. Celles qui récolte-
raient un vote positif de la plupart des participants (plus de la moitié ?)
seraient retenues, mais on peut être à peu près certain que plusieurs
des préoccupations abandonnées réapparaîtraient lors de la deuxiè-
me étape comme explications ou conséquences de lʼune ou lʼautre des
préoccupations centrales retenues.
Bref, cette démarche pourrait demeurer très démocratique tout en étant
plus pragmatique, ce qui favoriserait le succès de cette approche. Dans
ses éléments essentiels, la procédure suggérée sʼinscrirait très bien
dans lʼesprit dʼune perspective subjectiviste, en supposant que lʼaban-
don de certains concepts de départ et la façon dʼy arriver soient consi-
dérés comme tout à fait acceptables et même souhaitables par les par-
ticipants. Travailler avec moins de concepts de départ réduirait le coût
de lʼutilisation de la méthode et serait de nature à mobiliser encore
davantage les participants (et le chercheur…).
Pour le praticien ou le consultant intéressé par lʼutilisation de cette
méthode mais qui ne souhaiterait pas procéder à une analyse aussi
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détaillée que celle réalisée ici à lʼaide du logiciel Decision Explorer, la
mise à lʼépreuve que nous avons faite de cette méthode laisse penser
que cʼest tout à fait possible. Il sʼagirait de limiter le nombre de
concepts de départ tirés des questions spontanées, dʼune façon jugée
acceptable par les acteurs concernés, et de procéder plus tard à une
analyse simplifiée visant à déterminer simplement les concepts les
plus directement reliés à dʼautres, donc les plus centraux. Partant de
là, ces concepts particulièrement importants, accompagnés de ceux
auxquels ils sont unis directement, pourraient donner lieu à des
échanges très stimulants et susceptibles dʼavoir un impact détermi-
nant sur lʼorganisation.
Il ne faut toutefois pas oublier quʼavec un plus petit groupe, ou encore
avec un plus petit nombre de concepts et de liens, ce qui se produirait
vraisemblablement si le thème nʼétait pas aussi général que celui
dʼune réflexion stratégique, la fabrication dʼune carte composite met-
tant en évidence une structure collective “négociée” serait plus facile-
ment réalisable à partir de la méthode des questions spontanées et de
lʼexploration libre. Mais cette approche a également des inconvé-
nients, comme nous lʼavons vu précédemment.
Il faut souligner aussi la difficulté dʼexpliquer toute cette démarche aux
participants dès le début et sans ambiguïté. Clarté, précision et conci-
sion sont de rigueur, mais on devine aisément quʼil y a là un défi de
taille auquel une attention très particulière doit être accordée. Cʼest
essentiel si on souhaite obtenir lʼengagement de chacun.
Cette recherche voulait apporter une contribution dʼordre méthodolo-
gique, tout en aidant les membres dʼun département dʼune université
québécoise à réfléchir sur lʼavenir de celui-ci. Les résultats laissent
penser que la méthode des questions spontanées et de lʼexploration
libre est prometteuse, mais que des ajustements importants devraient
lui être apportés lorsque les circonstances invitent à le faire. La princi-
pale difficulté devient alors de déterminer avec précision dans quelles
circonstances des changements devraient être apportés et lesquels
exactement devraient lʼêtre. Ce qui ouvre de nouvelles voies de
recherche pour ceux et celles qui sʼintéressent à cette méthode.

Note. Cette recherche a fait lʼobjet dʼune communication lors du congrès de lʼAssocia-
tion francophone en gestion des ressources humaines (AGRH) tenu à Fribourg (Suisse)
en 2007. Je tiens à exprimer toute ma gratitude au rédacteur en chef responsable de
lʼévaluation de ce texte, Alain Desreumaux, ainsi quʼaux évaluateurs anonymes pour
leurs commentaires très pertinents sur les versions antérieures de cet article. Leur tra-
vail a grandement contribué à enrichir le mien.
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ANNEXE 1 : CONSÉQUENCES ATTRIBUÉES À L’AUGMENTATION
DU NOMBRE DE PUBLICATIONS DANS DES REVUES AVEC ARBITRAGE

161. Nous augmentons
notre pouvoir dʼattrac-
tion pour combler les

postes

160. Tu survis comme
prof (publish or perish)

157. La notoriété des
profs augmente dans le
milieu de la recherche

159. Les profs sʼinsèrent
plus facilement dans

des réseaux de
recherche nationaux et

internationaux

132. Le département
est plus performant

en recherche

158. La contribution
des profs au savoir

scientifique augmente

63. La réputation de
lʼUQAM sʼaméliore

55. Nous attirons des
étudiants étrangers au
niveau des étudiants

de maîtrie ou doctorat

60. Le département a
une réputation enviable

à lʼintérieur de lʼESG

54. La proportion de
nos étudiants ne
provenant pas du
Québec augmente

62. La réputation de
lʼESG sʼaméliore

123. Les profs obtiennent
une aide financière
appropriée pour la

recherche (ex. : subv
publiques et privées)

7. Le nombre de
publications dans
des revues avec

arbitrage augmente
chez les profs

61. Le département a
une réputation enviable
à lʼextérieur de lʼESG
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ANNEXE 2 : FACTEURS EXPLICATIFS ATTRIBUÉS À L’AUGMENTATION
DU NOMBRE DE PUBLICATIONS DANS DES REVUES AVEC ARBITRAGE

156. Les profs sont
bien informés de

lʼexistence des diff.
revues avec arbitrage,

de leur mission &
des démarches pour

présenter une publica-
tion

154. Les profs
reçoivent plus
dʼinvitations à

publier

152. On met en place
des activités (forums,

débats, etc.) sur la pro-
duction et la diffusion

de la recherche

153. Nous donnons
de la rétroaction sur
les articles en cours

de nos collègues

155. Les projets de
recherche sont à la

fine pointe de la
connaissance

7. Le nombre de publications
dans des revues avec arbitra-
ge augmente chez les profs

151. Il y a une
reconnaissance très
forte dans le milieu
universitaire pour
les publications

149. Les critères dʼéva-
luation des profs exi-
gent des publications

arbitrées

112. Des dégrève-
ments sont disponibles
pour certaines tâches

(ex. : pour le dév, ou la
mise à jour de cours, la
coord. dʼune équipe de

recherche)

138. On recrute
beaucoup de nou-
veaux profs pour

qui la recherche est
primordiale

150. Les publications
arbitrées sont néces-
saires à lʼobtention de

subvention de
recherche

10. Nous dévelop-
pons de nouveaux
axes de recherche

6. Il y a une pression
interne/externe de plus

en plus forte pour la
recherche

5. Les profs réus-
sissent à mener à

bien leurs
recherches

9. Les profs dévelop-
pent des intérêts com-
muns au niveau de la

recherche
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