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• Connu
• Relations de cause à effet ? Perceptibles, prévisibles et reproductibles
• Mobiliser : « SOP », meilleures pratiques
• Etapes : Capter > Catégoriser > Agir

Simple

Compliqué

Complexe

Chaotique
• Peut être appréhendé
• Relations de cause à effet ? 

Distinctes dans le temps et l'espace
• Mobiliser : jugement d'experts, pensée 

systémique, scénarisation
• Etapes : Sonder > Analyser > Agir

• Cohérent rétrospectivement
• Relations de cause à effet ? Non reproductibles
• Mobiliser : modèles, multi-expérimentations
• Etapes : Sonder > Détecter > Réagir

• Incohérent
• Relations de cause à effet ? Non perceptibles
• Mobiliser : interventions axées sur la stabilité
• Etapes : Agir > Sonder > Réagir

Snowden, D.J. et Boone, M.E. (2007) 'A leader's framework for decision making', Harvard Business Review, pp. 68-76.



Fiedler, F.E. (1970) ‘Leadership experience and leader performance—another hypothesis shot to hell’, Organizational Behavior and Human Performance, 5(1), pp. 1–14. 

« Avoir une longue vie ne garantit pas le développement ».

Expérience « on the job »

Apprentissage 
utile et partagé

?

« La corrélation entre années d’expérience 
           et capacité managériale est virtuellement de zéro »



Feedback 
à Nicolas

3 mn en 
binôme



Retex individuel



Aujourd’hui…

Moins de ceci… …plus de cela !



Kleiner, A. and Roth, G. (1997) ‘How to make experience your company’s best teacher’, Harvard Business Review, September-October Issue.



 Apprentissage expérientiel

Kolb, D.A. (1984). Experiential learning : Experience as a source of learning. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Expérience 
concrète

Observation 
& réflexion

Conceptualisation
Mise en théorie 

Expérimentation en 
situation nouvelle



After-Action Review / retex



Eléments clés du retex (after-action review)

• Qui : une équipe

• Pour qui : l’équipe

• Quoi : une réunion de travail

• Pourquoi : développer la performance collective

• Quand : au plus près de l’action

• Comment : protocole + intention partagée

 Plus qu’une méthode, un état d’esprit

Equipe Capgemini dans un retex de 30’



1. Quelle était l’intention de l’action?

2. Quel est le résultat de l’action?

3. Comment en est-on arrivé là?

4. Que ferons-nous dans une situation
similaire la prochaine fois ?

Darling, M.J. and Parry, C.S. (2001) ‘After-Action Reviews: Linking Reflection and Planning in a Learning Practice’, Reflections: The SoL Journal, 3(2), pp. 64–72

Retex



Réalité

Que s’est-il passé 
et pourquoi ? 



Perceptions différentes



Corrélation n’est pas causalité

Matute, H. et al. (2015) ‘Illusions of causality: how they bias our everyday thinking and how they could be reduced’, Frontiers in Psychology, 6. 



Limites attentionnelles



L’effet « Rashomon »

Meissner, P. and Wulf, T. (2017) ‘The effect of cognitive diversity on the illusion of control bias in strategic decisions: an experimental investigation’, European Management Journal, 35(4), pp. 430–439.



“Moi, je ne vois
que ce que je crois”

Zemmour, E. vidéo publiée en ligne le 3 févr. 2022 

https://www.tf1.fr/tmc/quotidien-avec-yann-barthes/videos/je-ne-vois-que-ce-que-je-crois-le-lapsus-deric-zemmour-22613722.html


Fonctionnement du retex

Temps de réflexivité collective :

• …autour d’une expérience partagée

• …centré sur les 3-4 points rouages contribuant à la réussite d’une action

• …pour mieux comprendre l’articulation de l’action et améliorer les actions futures

• …structuré autour de 4 questions clés

• …ajusté au service de l’équipe

• …facilité par un membre de l’équipe

• …animé dans un esprit d’ouverture

• …visant à développer de la performance de l’équipe

Mullen, B. and Copper, C. (1994) ‘The relation between group cohesiveness and performance: an integration’, Psychological bulletin, 115(2), pp. 210–227.



▪ « On sent que certains gardent 

l’information pour eux en réunion »

▪ « Je réfléchis à ce que mon manager 

attend avant de parler »

▪ « On évite de pointer les erreurs des 

autres pour ne pas faire de vagues »

▪ « On ne se pose pas beaucoup de 

questions dans les meetings »

▪ « Quand on est dans l’incertitude, on 

n’arrive pas à prendre des décisions »

▪ « Honnêtement, je ne me sens pas en 

confiance »

▪ « On s’intéresse aux autres, y 

compris en dehors du boulot »

▪ « J’ai beaucoup de respect pour mes 

collègues »

▪ « Régulièrement, on reconnait des 

erreurs. Ce n’est pas drôle, mais on 

n’a pas peur »

▪ « Clairement, la mission prime mais 

mes collègues comptent beaucoup 

pour moi »

▪ « Je dis ce que j’avais sur le cœur en 

réunion. Avec les formes mais quand 

même »

Sécurité psychologique… deux équipes, deux ambiances

Inspiré de Edmondson, A. (1999) Psychological safety and learning behavior in work teams, Administrative Science Quarterly 44.2:350-83



Inclusion/règles de vie… 

• Nameless, rankless

• What takes place in Vegas, stays in Vegas

• Transparency

• Full participation

• Hope is not a method

• Leadership matters

• Keeping the work at the center

• Simple but not easy

• Eat your own cooking

• Generals eat last



Le rôle du leader dans la culture d’apprentissage de l’équipe

Si apprendre est clé…
• Temps
• Attention
• Reconnaissance

/récompense

Si apprendre est clé…
• Intégrer des OLM 

(learning forum…)
• Retex à chaud
• Training
• Confier des défis pour 

faire grandir
• Mentorat
• …Si apprendre est clé…

• Sécurité psychologique
• Conditions de la confiance

StructureCulture

Popper, M. and Lipshitz, R. (2000) ‘Installing mechanisms and instilling values: the role of leaders in organizational learning’, The Learning Organization, 7(3), pp. 135–145. 



…ni un T-Rex 

Manager qui cherche un coupable!

…ni un bultex

Réunion en mode « édredon » !

Le Retex ce n’est ni…
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