
Concilier les valeurs 
et les Comment de 
l'entreprise

Comprendre la distinction entre 
les valeurs et les Comment

Les valeurs essentielles : des aspirations 
souvent mal comprises

Les valeurs essentielles d'une entreprise 
sont souvent affichées de manière visible 
(ex. : murs des salles de réunion).

Elles représentent des aspirations, c'est-à-
dire des qualités que l'entreprise aimerait 
voir incarnées par ses collaborateurs.

Problème courant : les employés ne 
comprennent pas toujours ce que 
signifient réellement ces valeurs (ex. : « 
intégrité » peut être interprétée 
différemment selon les individus).

Les Comment : des comportements 
concrets et observables

Contrairement aux valeurs, les Comment 
ne sont pas des aspirations mais des 
actions concrètes.

Ils reflètent les comportements réels de 
l'organisation lorsqu'elle fonctionne à son 
meilleur niveau.

Exemple : au lieu de « courtoisie » (valeur), 
un Comment serait « traiter les gens avec 
bonté et respect ».

Importance de traduire les valeurs en 
actions

Les valeurs doivent être accompagnées 
d'instructions claires pour être mises en 
œuvre par les employés.

Exemple : une nouvelle recrue 
comprendra mieux « dire la vérité en toute 
occasion » que le terme abstrait « intégrité 
».

Les Comment doivent être simples, 
réalisables et directement applicables 
dans le quotidien des collaborateurs.

Adapter les valeurs existantes 
grâce aux Comment

Respecter les valeurs préexistantes de 
l'entreprise

Certaines entreprises préfèrent conserver 
leurs valeurs existantes pour des raisons 
historiques ou financières.

Ces valeurs peuvent être profondément 
ancrées ou avoir été récemment mises en 
avant via des campagnes coûteuses.

Rehausser les valeurs avec les Comment

Utiliser les thèmes identifiés lors de la 
découverte du Pourquoi pour enrichir les 
valeurs existantes.

Identifier les recoupements entre les 
valeurs actuelles et les comportements 
réels de l'organisation.

Encourager les collaborateurs à 
approfondir leur relation avec ces valeurs 
en les rendant plus concrètes.

Processus d'alignement des valeurs et des 
Comment

S'appuyer sur l'Approche tribale pour 
identifier les comportements qui reflètent 
le mieux les valeurs de l'entreprise.

Transformer les valeurs abstraites en 
actions concrètes et observables.

Veiller à ce que les Comment soient 
alignés avec le Pourquoi de l'organisation.

Exemple de mise en œuvre : le 
cas de Cuestamoras

L'origine : l'innovation d'Enrique Uribe avec 
Mas x Menos

Enrique Uribe a introduit le concept de 
supermarché en libre-service au Costa Rica 
dans les années 1960.

Malgré des résistances initiales (ex. : crainte 
des vols, réorganisation de la chaîne 
d'approvisionnement), le concept a 
rencontré un grand succès.

Mas x Menos est devenu la plus grande 
chaîne de supermarchés du Costa Rica, 
transformant le secteur de la distribution 
alimentaire.

La diversification et le défi de maintenir 
une identité commune

Les fils d'Enrique, Rodrigo et Carlos, ont 
diversifié les activités familiales en fondant 
Cuestamoras.

Avec des entreprises dans des secteurs 
variés (santé, hôtellerie, énergie, etc.), le 
risque était de perdre de vue la raison 
d’être initiale.

En 2014, ils ont entrepris de redécouvrir le 
Pourquoi de leur entreprise pour 
maintenir une cohérence dans leurs 
activités.

Les Comment de Cuestamoras : des 
principes directeurs

Les frères Uribe ont identifié les 
comportements clés pour guider leurs 
décisions :

Ouvrir de nouveaux horizons.

Accueillir le changement.

Apprendre avec humilité.

Faire ce qui est juste.

Travailler ensemble.

Ces Comment sont appliqués de manière 
rigoureuse via le « Système Cuestamoras ».

Chaque projet est évalué en fonction de sa 
capacité à faire vivre le Pourquoi de 
l’entreprise.

Méthodologie pour formuler ses 
propres Comment

Importance de l'authenticité dans les 
Comment

Les Comment doivent être spécifiques à 
l'organisation ou au groupe qui les formule.

Ils doivent découler des anecdotes et 
expériences réelles partagées lors de la 
découverte du Pourquoi.

Éviter de copier des slogans ou des 
comportements d'autres entreprises.

Étapes pour identifier les Comment

Collecter des anecdotes significatives qui 
illustrent le fonctionnement optimal de 
l’organisation.

Identifier les thèmes récurrents dans ces 
anecdotes.

Transformer ces thèmes en 
comportements concrets et observables.

Différencier les Comment des slogans

Les Comment ne doivent pas être des 
phrases génériques ou marketing.

Ils doivent refléter des actions spécifiques 
et réalisables dans le contexte de 
l’organisation.

Exemple : « Apprendre avec humilité » est 
un Comment authentique, tandis que « 
Excellence » est un slogan vague.

Conclusion : Faire vivre le 
Pourquoi grâce aux Comment

Maintenir la cohérence entre le Pourquoi, 
les Comment et les Quoi

Les Comment permettent de traduire le 
Pourquoi en actions concrètes, quel que 
soit le secteur d’activité.

Ils assurent une continuité et une 
cohérence dans les décisions et les 
comportements de l’organisation.

Exemple de Cuestamoras : bien que les 
Quoi (produits et services) aient évolué, le 
Pourquoi et les Comment restent 
constants.

L'impact des Comment sur la culture 
d’entreprise

Les Comment renforcent l’identité et la 
culture de l’entreprise en donnant des 
repères clairs aux collaborateurs.

Ils permettent de transformer des valeurs 
abstraites en comportements concrets et 
mesurables.

En mettant les Comment au premier plan, 
les entreprises peuvent inspirer et 
mobiliser leurs équipes à long terme.


