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Dossier : Conduire le changement organisationnel ?

Résumé

Les réorganisations ponctuent désormais la vie edggeprises de
toutes tailles et de tous secteurs. Il s’agit dfafiéns souvent
complexes et risquées. En cas d'échec, elles isagil I'entreprise et
déstabilisent son personnel. Méme en cas de suetlés, restent
délicates. La qualité des apprentissages collgéifisés dans le cours
méme du changement conditionne le bon fonctionnendas
organisations transformées. Or, la pratique n'aEogue peu
d'attention a ce point; changement et apprentessagpnt
habituellement pensés dans des temporalités etddsrfeux distincts
et par des acteurs différents. Deux études deadspsoposées pour
illustrer a la fois les apprentissages spontanédegt tentatives
d’apprentissages délibérés mises en place pantexpeises.

Mots-clés

Apprentissage  organisationnel, réorganisation, g®ssus de
changement, apprentissage spontané, apprentisaligeré

Abstract

Reorganizations are now a routine part of the eifecompanies of all
sizes and in all sectors. These reorganizationsodien complex and
risky. If the reorganizations fail, they weaken tbempany and
destabilize its workforce. And even if they succéeely may remain
precarious. The quality of organizational learningigring the change
process will affect how well the organization fuocs after

transformation. Still, little attention is paid tiis point in practice.

Typically, the change process and organizationariengs are

disconnected in terms of time, place and peopl® dage studies are
offered to illustrate both spontaneous adaptatiorchange and the
more deliberate application of organization learginin the change
process.
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Organizational learning, reorganization, change pess,
spontaneous learning, deliberate learning
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Les réorganisations ponctuent désormais la vie edggeprises de
toutes tailles et de tous secteurs. Leurs formescrétes sont
multiples : externalisation d’activités, fermetum déplacement
physique de services, suppression d’échelons biécares, mise en
place de structures matricielles, déploiement dgtesyes de gestion
intégrés... Il s'agit d'opérations complexes efjuses. Les écueils
sont nombreux et leurs conséguences économiquegerge@tre
fatales. En cas d’échec, elles fragilisent I'eniisep et déstabilisent
son personnel. En cas de succes, elles restenat@éli Bien que ce
théme fasse I'objet d’'une attention grandissantelgpananagement,
une question demeure peu traitée : celle des ajgBages nécessaires
au fonctionnement de la nouvelle organisation &t idéeractions et
«modalités de la communicatien (Mucchielli, 1991) entre les
acteurs de la réorganisation. Pour éclairer caistipn, nous nous
inscrirons dans le cadre d’'une approche processdallchangement
organisationnel (Weick, 1979 ; Starbuck, 1983 ;0@ et Dumas,
1997).

Entre structure formelle et structure des échanges

Depuis les travaux de I'école des relations hunwitianalyse des
organisations distingue deux structures en tensi@atrice, I'une
formelle et I'autre informelle.

La premiere perspective, celle de la structure éilam correspond a
I'approche classique, pour laquelle la structureuvesinstrument au
service du groupe dirigeant. Elle porte sur le gmgetexplicite des
activités et des responsabilités et aboutit a Xatifin d’attributs
codifiés  (organigramme, procédures, normes  écritake

fonctionnement). Dans ce cas, réeorganisation> signifie

essentiellement modification de la division du &i&et déplacement
des lieux d’exercice de l'autorité.
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Dans la seconde perspective, la structure infoemedk la résultante
d’'un ensemble d'interactions entre acteurs poussuiveurs propres
buts. Selon Contandriopoulos et al. (2005), cettetire, qualifiée de
«structure des échanges est la résultante d'un ensemble
d’interactions entre acteurs qui définissent ad& fa densité des
échanges, la nature de ce qui circule dans cemdtitens et le mode
d’interaction (plus ou moins conflictuel, plus owims coopératif). Ici
parler de réorganisation c’est évoquer les changenietroduits dans
les relations entre acteurs.

L’opposition historique entre le formel et I'infoeh est bien sir
réductrice. Les deux structures sont inséparableextricables. Pour
nous, leur convergence dépend d'une autre réowgams moins
évidente, celle des apprentissages. Dans cettepgutinee une
réorganisation est un processus d’apprentissagectibldans lequel
se confrontent deux régulations (Reynaud, 1988) rébulation de
contréle, qui détermine I'énoncé et I'exécution deaivelles regles
« officielles» (le formel) et la régulation autonome, qui cheré faire
valoir des pratiques informelles. C'est dans |'atagon d'une
confrontation entre ces deux régulations qu'émergeles nouveaux
fonctionnements. Cette perspective de type commtinitel
s'intéresse a la maniére dont la connaissanceatiife dans l'action
et se fonde sur le débat, la gestion de la misecanmun, la
capitalisation des expériences.

Dans une réorganisation, il y a toujours a minimaapprentissage
spontané ou raturel» qui emprunte au registre de l'informel. Par
essais, erreurs et réajustements, les individusrtede faire face aux
situations nouvelles rencontrées. lls y parvientent bien que mal.
Cette situation peut étre voulue au nom de l'autgrdndividuelle : a
l'acteur de ®'arranger» avec l'incertitude.

Cependant, la variété des réponses face a une méme
situation-probléme rend difficile le travail coltdc Aussi, certaines
entreprises tentent bien d'organiser les appramges Mais leur
réponse la plus habituelle reléve d’'une planifaratiles acquisitions
priori. Par exemple, on s’appuiera sur des référentiedss d
compétencés pouvant découler eux-mémes d’'une analyse duitrava
prescrit et, en amont, d’organisations-cibles. Dan@olongement de
cette analyse, on élaborera des stages de forndggimés a préparer

1 «Vivre et agir dans lincertitude pourra dailleurs compter parmi les

«compétences formulées.
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aux nouveaux réles professionnels. On reste bigsi dans le registre
d’'une régulation de contréle.

Pour progresser dans la compréhension du role pleergissages
collectifs dans les réorganisations, nous avonsl¢gié deux terrains
d’enquéte pour lesquels nous avons un fetuhe dizaine années.
Au-dela des différences (secteur, activités, pdfmria concernées)
qui, superficiellement, opposent ces cas, lesadiftiés d’apprentissage
gu’on y découvre sont, nous allons le voir, trésilsires.

Cas n°l: l'organisation lacunaire des stations dumétro
parisien

La situation qui prévalait dans les stations durangérisien jusqu’a la
fin des années 1980 était celle d'un systéme deaitrdortement
hiérarchisé et structuré par une abondante réglatnam et des
procédures laissant peu de place a l'initiative. émployés, agents de
station de qualification unique, sont affectés dasdifférents postes
selon une logique habituelle dans les grandes borates : les agents
les plus récents et les moins expérimentés occupsnpostes les
moins prisés. Les stations sont exploitées selont&lle avec un ou
plusieurs agents selon des modalités d'organisatlan travail
uniforme.

La modernisation, lancée au début des années $9®X;rit dans une
mise en place de la décentralisation et des imfftexmanagériales qui
'accompagnent : autonomie reconnue aux lignesagm qu’unités
opérationnelles, mise en place de métiers de dgpetoent, role
confié a la maitrise en matiere d'évaluation du spenel.
L’entreprise, dans laquelle primait jusqu'a présane logique de
gestion technigue et administrative de I'offre dansport collectif,
s'est engagée, dans une stratégie odientation client> visant a

adapter I'offre aux besoins et aux attentes deisagers.

De nouvelles transformations sont engagées afimd@liarer la qualité
du service offert aux voyageurs. Pour atteindre ajectif, la

direction de I'entreprise mise a la fois sur le eléppement et la
modernisation des moyens techniques et sur la amsplace d’'une
organisation dont la souplesse permettrait de sifier 'offre de

service. La réorganisation s’effectue a effectiistant.

2 Ce recul nous permet de citer nommément les eigesprconcernées, les
réorganisations évoquées et les probléemes que r@se en ceuvre soulevait
appartenant désormais a I'histoire.
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Les responsables des lignes seront décentralisgsamie sur des
secteurs regroupant un ensemble de stations sauerité d'un cadre
et d'agents de maitrise polyvalents. Chaque stasiera équipée
d’interphones, de caméras, de télé-afficheurs etdidtributeurs
automatiques de titres de transport. Des agentstalion, ainsi
«libérés» de la vente, pourront participer a des équipebiles
patrouillant sur un secteur. Des centres de liasgpant créés avec des
moniteurs de télésurveillance et des équipementsodanunication
(liaisons radio avec des équipes mobiles, avetissd’'alarme, etc).
Compte tenu de l'ampleur du changement envisagécaill des
investissements et de la rupture culturelle gefirésente, le parti est
pris d’'expérimenter le projet sur deux lignes, ddées comme
représentatives du réseau.

Dans cette phase expérimentale, les fonctions nevedontairement
que peu précisées. Si les objectifs particuliedlesbbjectifs globaux
sont fixés, les taches et les procédures d’appitate le sont que
partiellement. Chacun des responsables a la cldargéfinir au fur et
a mesure les pratiques professionnelles les midaptées. La vente
de billets, autrefois centrale, n'est plus que ldies réles a tenir.
L’agent de station intervient désormais en miliewest, en relation
avec les agents de conduite et les clients, cofrandes situations
comportant une part d’'inattendu, il doit s’adagtdievénement.

Les vides dans la définition de I'organisation ezug étaient censés
étre remplis par les initiatives des agents. Ogue |'on constate est
souvent tout différent. Les agents privilégient lesmportements
qu'ils connaissent et, sauf directives contrairestournent aux
pratigues ou situations professionnelles antérgeeupPar exemple, le
travail a deux au guichet de vente, forme de ttavien éprouvée,
tend a se reconstituer : tout naturellement un tag€quipe mobile
rejoint l'animateur de station qui lui en fait lseendande pour
reconstituer le couple ghef de station-recevewrde I'ancien modéle
d'organisation.

Cas n°2: L'organisation éclatée d’établissementsamcaires
régionaux

Depuis 1988, et surtout dans le courant des ant@@@, le Crédit
Agricole a engagé des fusions d’établissementsam@s localement,
afin d’accroitre ses potentialités commercialeneincieres. De 1988
a 2005, le nombre des caisses régionales a étééanec94 a 41, par
vagues de fusion regroupant 2,3, voire 4 caisses. dbangements
renvoient aux raisons fondamentales qui présidaertdgcisions de
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fusion dans les réseaux bancaires (constituer degques régionales
possédant une taille critique en rapport avec taernpialités de leur
région, réaliser des économies d'échelle a la fais le plan

commercial, en renforgant I'efficacité commercielesur le plan de la
productivité du travail).

Au-dela des grands choix stratégiques, fixés dansadre général par
la Fédération Nationale du Crédit Agricole, qui wateéfinir la
nouvelle banque régionale, la facon de conduiras¢mble des
opérations de rapprochement peut différer sensieniune fusion a
lautre.

Deux banques régionales, plus particulierementiétsd avaient été
constituées, au stade ou nous les avons obsepdresgroupement
de trois établissements d’implantations départeatesnt Les sieéges
administratifs avaient été conservés avec une trimison des

activités entre implantations. Nous nous limitericisa évoquer la

transformation des r6les des dirigeants et les étemges que ces
transformations mobilisaient.

Lors d’'une fusion, la proximité relationnelle entiencadrement, les
services fonctionnels et les équipes a la basé&duty en raison de
I'effet de taille et de la mobilité. Cela impliqu#e construire de
nouveaux modes de régulation, tant en ce qui coadarconduite des
équipes que la gestion des personnes. La situatiorun cadre

dirigeant (chef de division ou de départementppgelé a coordonner
les activités de collaborateurs se trouvant digsessir trois sites est
habituelle. Les réponses constatées a cette situsdint diverses :

- alimage de son directeur général, ce cadreodism’'un bureau
sur chacun des sites ;

- chaque vendredi, les collaborateurs directs dig-ceviennent a
leur tour faire le point de la situation et rece&veurs consignes ;

- cet autre cadre fait sa tournée des trois étatients
administratifs, soit de fagon systématique, soit lsubase de
priorités conjoncturelles ;

- un autre encore redéfinit en concertation aveat éguipe ses
modes de supervision et de contrble de facon atelimies
déplacements physiques entre entités.

Les trois premieres réponses sont de simples reptiods de
comportements acquis : chacun a sa maniere s’effteamaintenir la
relation de proximité physique avec ses collaleonat et de préserver
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la supervision directe qui prévalait dans l'orgatin antérieure.
Seule, la réponseds » témoigne d’'un apprentissage collectif.

L’organisation des apprentissages dans les deux cas

Les deux cas montrent bien les limites d’'un apjssage abandonné
a linitiative individuelle. Les individus n'inveeht pas spontanément
des modes d'action adaptés aux nouvelles orgamisati pas plus que
ces derniéres n'engendrent automatiqguement les crtempents qui
leur seraient nécessaires pour fonctionner. Laaterel dominante de
chacun est de s'inspirer directement des condoiitésssionnelles qui
ont fait leur preuve dans le passé, de tenter detivér face aux
situations risquées les anciennes manieres de(t&fieeck, 1990), les
routines défensives (Argyris, 1985).

Les deux entreprises en étaient conscientes. statidans les deux
cas, des dispositifs orientés vers l'apprentissdge salariés. Le
département Métro de la RATP voulait tirer, aprés mois de
fonctionnement, les enseignements utiles dune ehas
d’expérimentation, avant de décider d'étendre sonveau modéle
d’organisation. La Fédération du Creédit Agricolax aeux tiers d’'un
parcours de fusions a grande échelle, dont chazdiai I'objet d’une
préparation minutieuse, s’interrogeait sur le paxtitirer d’'une
expérience de plusieurs années.

La construction de référentiels de compétencegé amjagée dans les
deux cas. Construire des référentiels collectifdestravail ne manque
pas d'intérét et il existe désormais sur le sujesavoir-faire établi et
des réflexions de fond. Mais la dimension prospectde tels
référentiels, ici essentielle, est problématique. &fet, comment
formuler ce que les salariés devront mobiliser dane situation
future dont les contours resteront flous, jusgueadqoe les activités
soient effectivement exercées ?

La formation aux nouveaux emplois fait égalementtipade la
batterie de moyens auxquels il est facile de perdermoyen a été
mobilisé a la RATP, comme au Crédit Agricole. Maigncore, on est
limité par la méconnaissance d’un travail dont edende réalisation
est, pour une large part, en construction. On est denté de se
centrer sur les seuls aspects techniques du changenganisationnel
(les nouvelles procédures, les nouveaux outils).

Dans le cas de I'entreprise de transport, dan®ldes deux lignes
expérimentales, un groupe de suivi avait été mispkce. Les
participants du groupe questionnaient I'organisatilu travail, les
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regles et les procédures, les dispositifs techsigureplace ainsi que
les choix de management, en relation avec lescdifés rencontrées
pour faire fonctionner la nouvelle organisation.r&ison du caractere
un peu dérangeant des débats dans lesquels lesogsesxprimées
n'appelaient pas de réponses simples, la dired#la ligne avait, au
bout de quelques semaines, décidé d’y mettre fh.iri€ident montre
bien qu’une réorganisation implique des modificagides relations de
travail et de pouvoir, de nouvelles articulationstre formel et
informel — ce que Reynaud (1988) appelle uneégulation
conjointe» — et cela n’est pas un changement anodin.

Dans les banques régionales, nous avons été andider les acteurs
des fusions a réfléchir au pourquoi du succes, gasmettre un
partage d'expérience profitable a I'ensemble detréprise. Le
dispositif ~ d’évaluation constituait également un spdisitif
d'apprentissage dialogique, fondé sur la narrati@iroux et
Marroquin, 2005), allant du simple témoignage adafrontation des
expériences dans des groupes d’analyse des ptentee les acteurs
des réorganisations, puis avec les instances detidin générale. La
confrontation est reconnue comme la plus suscepttdntrainer un
apprentissage profond et durable (Bouwen et Fr§31Mais cette
modalité interactionnelle ne va pas de soi.

Une perspective qui ne va pas de soi

Dans les réorganisations, les individus et les ggeudoivent, d'une
part, désapprendre certaines pratiques issues algignas de faire qui
prévalaient dans I'ancienne organisation et, ceapairt, se constituer
de nouvelles représentations collectives sur larfade travailler
ensemble. Ces derniéres ne peuvent étre entiereimauiuées a
priori, dans des apprentissages cadrés, concupandémment d'une
connaissance vécue des situations de travail. Matslligence de
I'expérimentation qui implique une réflexion dafection et un débat
rencontre divers obstacles.

Tout d’'abord, il est exigeant et contraignant page entreprise de
mettre en place des dispositifs expérimentaux quppgsent
'acceptation de lincertitude ainsi que des jewditigues qu’elle

entraine. On comprend la préférence habituelle gear modus
operandi linéaires dont le design est plus rassuranlinverse,

comme I'a montré le cas de la RATP, un design igletme favorise
pas toujours la créativité.

Un autre obstacle, de type dialogique, tient apliexation et au
partage d’'expériences. Toute expérience se caisEtdrar une
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difficulté intrinséque, qui est celle de sa trarggitin aux autres.
L'appel a la spontanéité des acteurs est rarenufigamt, Il peut étre
utile de stimuler les confrontations pour favorisertransfert.
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