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Changement, transformation, réforme, mutation, renouvellement... autant de leitmotivs qui traversent l’histoire des organisations et des entreprises. Passage obligé pour les uns, repoussoir pour les autres, le changement est au cœur des préoccupations, tant des dirigeants ou des managers, que des chercheurs.


Fruit d’un important travail collectif, cet ouvrage propose, à travers 10 études de cas de changements organisationnels :




	des exemples variés et contextualisés : groupes industriels, PME, hôpital, lycée, université...


	un décryptage détaillé de chaque cas,


	une méthodologie précise, alliant éclairage théorique et ancrage pratique,


	des leviers mobilisables par une entreprise ou une organisation confrontée à un changement organisationnel,


	une lecture managériale du changement, qui donne la possibilité d’agir en connaissance de causes.












	[image: ]

	Isabelle Vandangeon-Derumez est maître de conférences à l’IAE Gustave Eiffel de l’université Paris-Est Créteil et membre du laboratoire de recherche IRG. Ses recherches concernent la transformation des organisations, la capitalisation des apprentissages et le rôle des différents acteurs au sein des processus de changement. Elle collabore à des projets de recherche-action visant à accompagner différentes organisations dans leur projet de transformation.
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Introduction


COMPRENDRE L’EMPRISE DES MANAGERS SUR LES CHANGEMENTS ORGANISATIONNELS


Changement, transformation, réforme, mutation, renouvellement, etc. : autant de leitmotivs qui traversent l’histoire des organisations et des entreprises. Passage obligé pour les uns, repoussoir pour les autres, le changement est au cœur des préoccupations des acteurs du monde de la gestion tant pour les praticiens (dirigeants, managers ou consultants) que pour les chercheurs : en témoigne l’abondante littérature sur ce sujet. Les premiers sont confrontés aux défis liés à la construction de l’organisation de demain tout en maintenant et développant celle d’aujourd’hui. Dans un environnement mouvant, développer la capacité à changer (définir le changement, le mettre en œuvre et en assurer la réussite) devient alors une condition essentielle de survie et un atout indéniable pour affronter l’avenir. Pour cela, les managers doivent être en mesure de comprendre les enjeux des changements ainsi que les leviers susceptibles d’être mobilisés pour permettre ces changements. De leur côté, les chercheurs théorisent les nombreuses expériences de changement des entreprises pour restituer des modèles dont l’intérêt se situe dans leur capacité à mettre en évidence ces leviers utilisés ensuite par des praticiens.


Pourtant, malgré ces expériences et ces réflexions foisonnantes, la rencontre entre pratique et science est souvent malaisée. Starkey et Madan (2001) font ainsi état d’un écart entre les intérêts et les préoccupations des praticiens d’une part et ceux des chercheurs d’autre part. Ils ne sont d’ailleurs pas les seuls à considérer que de nombreuses recherches en science de gestion ne sont pas de pertinence pour des praticiens. Shapiro et al. (2007) enchérissent en soulignant que les chercheurs s’intéressent à des questions qui n’intéressent pas les managers.


De notre côté, nous pensons que cet écart résulte avant tout de l’académisation de la recherche en gestion, se traduisant par des présentations des travaux sous des formes qui ne font pas sens pour les praticiens. Bien souvent, les chercheurs en science de gestion concentrent leurs efforts de présentation sur la pertinence de leur modèle et de leurs explications, négligeant les éléments empiriques à partir desquels ils ont théorisé. L’utilisation de techniques quantitatives pour modéliser souligne l’importance accordée à la validité des modèles, en comparaison aux informations empiriques à partir desquels ils sont issus.


Cet ouvrage a pour ambition de réduire cet écart en montrant comment certains modèles ou raisonnements théoriques peuvent être utiles à la compréhension de situations vécues par des entreprises. Il essaye donc, à partir d’études de cas retraçant des histoires de changement, de redonner un sens pratique aux réflexions des chercheurs sur le changement organisationnel. L’intérêt de ces études de cas est de mettre en situation des changements (réussis ou non) et de décrypter les leviers mobilisés par les acteurs à partir des réflexions et modèles théoriques. L’analyse des différentes situations de changement favorise des comparaisons avec d’autres situations vécues dans d’autres organisations. Elle offre ainsi des clés de lecture aux managers, pour mettre ensuite en parallèle leur propre situation de changement et rendre plus efficaces leurs interventions. À travers cet ouvrage, nous donnons des modalités d’action pour accompagner les managers et les dirigeants dans la conduite de changements organisationnels, à l’aide des leviers qu’ils peuvent avoir sur ces transformations.


ÉVITER L’ÉCUEIL D’UNE DÉFINITION SUBSTANTIVE DU CHANGEMENT


Un écueil serait de proposer une nième définition du changement organisationnel ou une typologie des différentes formes prises par le changement organisationnel. En effet, de nombreuses définitions existent déjà sans pour autant que l’une d’entre elles soit universellement reconnue. Ces différentes définitions incluent une vision à chaque fois particulière d’un même phénomène. Celles-ci peuvent s’intéresser au processus, telle celle de Van de Ven et Poole (1988 ; 36) : « Le changement organisationnel est une observation empirique sur les différences dans le temps d’un système social. » Elles peuvent opposer un changement prescrit à un changement construit (Van de Ven et Poole, 1995)1. Elles peuvent inclure différentes visions de l’organisation : un objet qui se transforme pour aller d’un état A à un état B, ou un ensemble de flux faisant du changement sa raison d’être2. Ces différentes définitions ont donné lieu à des catégorisations qui, elles-mêmes, soulignent la diversité des situations. Pour Van de Ven et Poole (1995), à l’origine d’une catégorisation souvent reprise dans les recherches académiques en sciences de gestion, les travaux les plus riches faisant état du changement organisationnel sont ceux dont la vision du changement s’inscrit simultanément dans différentes catégories.


Il semble donc difficile aujourd’hui de donner une définition substantive du changement, sachant qu’il n’est d’ailleurs pas sûr qu’une telle définition soit possible ou souhaitable. Est-ce à dire que l’on ne peut rien dire sur le concept ? Son ancrage théorique serait-il trop fragile pour en faire un objet d’étude raisonné et partagé ? Sans répondre définitivement à ces questions, nous faisons l’hypothèse qu’une autre approche du changement organisationnel est possible. Elle revient à porter son attention sur une collection d’histoires au cours desquelles la question du changement est abordée. Dans cette collection, le mot « changement organisationnel » ne renvoie pas à un concept installé théoriquement, mais à une définition pragmatique des acteurs concernés. Cette approche est celle retenue dans cet ouvrage. Ainsi, à travers les différentes histoires présentées, nous sommes en mesure d’appréhender les contours du changement organisationnel et de situer notre approche du changement par rapport à d’autres approches.


Pour en cerner les contours, nous avons questionné les ressemblances entre les situations de changement organisationnel présentées. Ces ressemblances, sans renier la singularité de chaque histoire, favorisent une comparaison globale sans s’obliger à confronter point par point chacune d’entre elles (pour identifier les similitudes et les différences). Quatre éléments permettent ainsi de cerner les contours du changement organisationnel.


Le premier est celui de sa situation au sein d’une organisation. Chaque histoire se déroule dans une organisation (plus ou moins grande, du secteur public ou privé, etc.) qui se transforme. Ce sont donc les évolutions des agencements organisationnels qui sont analysées.


Le second élément renvoie à l’idée de mouvement en opposition à la stabilité. Chaque histoire retrace une évolution plus ou moins rapide de l’organisation. L’analyse du mouvement, à travers la notion de processus ou de dynamique, permet alors de mieux comprendre le changement.


Les acteurs du changement organisationnel constituent le troisième élément. Ainsi, chaque histoire implique différents acteurs : des dirigeants, des managers et/ou des opérationnels. Ces acteurs ont une prise plus ou moins forte sur le changement organisationnel, susceptible d’en favoriser ou d’en freiner la mise en œuvre.


Le dernier élément que nous retenons pour cerner les contours des changements organisationnels est l’artefact. De nombreux artefacts, ou objets médiateurs, sont mobilisés pour libérer, soutenir et développer la capacité des acteurs à s’engager dans le changement. La communication, les processus, la formation, etc., sont autant d’objets mobilisés pour accompagner les acteurs et ainsi faciliter le changement de leurs comportements, des valeurs qu’ils soutiennent.


Ainsi, les changements analysés dans cet ouvrage sont ancrés dans l’organisation. Ils mettent en lumière une dynamique de transformation portée par des acteurs à l’aide d’artefacts. L’analyse que nous en faisons s’écarte donc d’une analyse strictement sociologique du changement (basée sur les jeux d’acteurs), individuelle (basée sur la psychologie) ou stratégique (basée sur la relation de l’organisation à son environnement). Toutefois, elle peut parfois s’y référer. Elle ne vise pas seulement à comprendre les mécanismes des changements organisationnels mais également à donner des leviers (moyens d’action) aux individus pour faire face à ces situations de changement.


Le premier parti pris de cet ouvrage est de rassembler une collection d’histoires possédant des ressemblances et permettant aux auteurs de travailler collectivement sur ce que l’on appelle le changement organisationnel. Le second parti pris est de travailler sur une situation en particulier. L’analyse des histoires présentées montre alors que dans tous les cas, les acteurs professionnels ont mobilisé ce que l’on se propose d’appeler des « leviers » pour faire face à une situation de changement.


Toutefois, les leviers analysés ne constituent pas des recettes universelles, suivant la conviction que chaque situation de gestion est contingente et particulière. Ils ne peuvent donc être assimilés à des one best way pour conduire le changement ou vaincre la désormais fameuse « résistance au changement ». En revanche, la situation exposée dans chaque histoire permettra au lecteur de faire le rapprochement ou non avec la situation qu’il est lui-même en train de vivre dans son organisation, jugeant alors de l’utilité de s’appuyer sur un levier plutôt qu’un autre.


LE CHANGEMENT ORGANISATIONNEL DANS TOUS SES ÉTATS : TROIS BONNES RAISONS DE LIRE L’OUVRAGE


L’originalité de l’ouvrage réside dans sa capacité à proposer au lecteur trois niveaux de lecture qui d’ordinaire sont traités séparément. Le premier est celui des situations de changement présentées dans les études de cas. Le deuxième est une analyse de chacune de ces situations mettant l’accent sur le levier mobilisé pour conduire le changement. Le troisième est celui de la théorie, exposant en détail les mécanismes du levier (comment il agit, ses limites) pour une meilleure compréhension de ses effets en situation de changement.


Dix études de cas de changement organisationnel


Chacun des dix chapitres s’ouvre sur le changement organisationnel par l’étude de cas. L’intérêt de ces études de cas est de mettre en situation des changements (réussis ou non), de décrypter les leviers mobilisés par les acteurs et de pouvoir travailler sur les ressemblances avec d’autres situations vécues par les lecteurs. Nous proposons donc une vision située du changement organisationnel, considérant celui-ci comme ne pouvant être désincarné du contexte dans lequel il se déroule. Toutefois, cette approche située ne veut pas dire que le levier mobilisé dans l’étude de cas ne peut l’être dans une autre situation ou une autre organisation. Elle montre juste que, pour comprendre les effets du levier, il faut aussi donner à voir la situation. Nous plaçons ainsi le lecteur dans la position d’un guide de haute montagne, qui, lors d’une ascension, doit prendre la décision de continuer ou non celle-ci en fonction des conditions environnantes et de l’équipe. Sa connaissance de l’environnement, ou d’un environnement semblable, des conditions météorologiques, des capacités physiques des membres de l’équipe, sont autant d’éléments qui vont ou non appuyer sa décision de poursuivre l’ascension. En présentant l’ensemble de ces conditions, le lecteur sera en mesure de juger par lui-même de la pertinence ou non de mobiliser les leviers de changement exposés dans la situation à laquelle il est, lui, confronté. En ce sens, nous proposons une lecture managériale du changement en donnant au lecteur la possibilité d’agir en connaissance de cause.


Les situations exposées dans cet ouvrage s’apprécient ainsi tout autant par le changement organisationnel présenté, que par les caractéristiques organisationnelles et environnementales prises en compte dans la situation. La diversité des organisations étudiées (entreprises privées de petite, moyenne et grande tailles, établissements publics, etc.) et des changements vécus vient donc enrichir le point de vue du lecteur. Cette diversité ne doit pas être interprétée stricto sensu : comme un type de changement – un type d’organisation et un levier – mais comme autant de conditions (environnementales, organisationnelles et du projet de changement) qui, dans cette situation, ont soutenu l’intérêt de mobiliser le levier présenté. Elle montre également que ce n’est ni un type de changement, ni un type d’organisation, ni un contexte environnemental, ni un levier, mais une pluralité de ces choses, qui a permis la transformation de l’organisation.


Dix leviers pour changer


Chaque chapitre raconte l’histoire d’un changement organisationnel et identifie ensuite le levier mobilisé pour changer. Le deuxième niveau de lecture vise donc à identifier et présenter les leviers du changement. Précisons que ces leviers ne sont pas toujours explicités ou conscientisés par les acteurs impliqués dans les processus de changement. Ainsi, en situation de changement organisationnel, les acteurs actionnent ces leviers parfois en connaissance de cause, mais parfois sans avoir conscience du levier en lui-même et des effets qu’il est susceptible de produire. Intervient alors le chercheur, qui, dans ses travaux, analyse la situation rendant alors explicite le levier. Cette caractérisation renvoie à un travail de conceptualisation nourri par la recherche en gestion. Toutefois, la restitution de cette conceptualisation, souvent parce qu’elle est décontextualisée, ne fait pas toujours sens pour le praticien. Notre objectif est donc de « faire sens » en rapprochant théorie et pratique. Ainsi, le deuxième niveau de lecture propose une analyse du cas selon l’approche théorique du levier, montrant les savoirs d’action mis en œuvre dans la situation. Cette approche permet d’expliquer les mécanismes du levier et son action sur le changement organisationnel. Elle dévoile comment le levier a contribué à transformer l’organisation dans la situation donnée. En expliquant comment celui-ci agit en situation, l’analyse du cas fournit des éléments au lecteur pour faciliter la transposition (ou non) de ce levier à son propre contexte (pour en revenir à l’exemple du guide de haute montagne, l’analyse du cas fournit la grille de lecture des informations dont dispose le guide pour décider ou non de poursuivre l’ascension). Elle montre aussi les limites du levier, qui ne peut être considéré comme universel. Enfin, le deuxième niveau de lecture permet de faire dialoguer entre eux les chapitres et donc les leviers. Par une analyse des ressemblances et dissemblances entre chaque situation, le lecteur dispose des éléments de comparaison pour choisir un levier plutôt qu’un autre (voir le tableau de synthèse dans la conclusion de cet ouvrage).


Dix théories sur le changement organisationnel


Le troisième niveau de lecture présente un intérêt scientifique. Il expose les grilles de lecture théorique du changement organisationnel en lien avec le levier. Cette présentation synthétique explicite les cadres théoriques de chaque levier, cadre que les acteurs ont souvent implicitement en tête lorsqu’ils conduisent des changements. Ces cadres théoriques sont également questionnés, afin d’en montrer tout autant les avantages que peuvent en retirer les praticiens, que les risques éventuellement pris lors de leur mobilisation. Ces risques sont discutés par d’autres cadres théoriques interrogeant leur efficacité et par les difficultés rencontrées dans les situations de changement. Cette discussion permet à la fois de renforcer l’intérêt de mobiliser le levier dans une situation donnée et d’en montrer les limites. Elle souligne également que l’analyse de l’étude de cas s’effectue au regard du levier du cadre théorique s’y référant, mais que celle-ci n’est pas unique et peut être faite au regard d’autres leviers mobilisés dans d’autres cadres théoriques.


En synthèse, cet ouvrage propose trois niveaux de lecture pour construire le lien entre théorie et pratique :




	l’histoire exposant une situation de changement organisationnel ;


	le sens que l’on peut donner à cette histoire à travers une grille de lecture de la situation de changement proposée par la littérature en sciences de gestion ;


	le cadre théorique de la grille de lecture et ses limites.






DIX ÉTUDES DE CAS POUR DÉVELOPPER SON EMPRISE SUR LE CHANGEMENT ORGANISATIONNEL



En lien avec les trois niveaux de lecture proposés précédemment, chaque chapitre s’organise de façon identique. Après une rapide introduction présentant l’étude de cas et le levier exposé par la suite, il raconte de façon détaillée l’histoire du changement étudié, en faisant un rapide rappel méthodologique sur la construction de l’étude de cas. Dans un deuxième temps, il propose une analyse de l’étude de cas s’efforçant d’identifier le levier de la transformation, le contexte de sa mobilisation, les effets qu’il produit sur le changement et les limites de son utilisation par les acteurs. Enfin, chaque chapitre présente de façon succincte la théorie qui a permis de donner du sens à ces changements.


Le chapitre 1 propose d’étudier le cas d’un changement organisationnel résultant de la mise en place d’un nouveau système d’information au sein d’une grande entreprise du secteur privé, Nexans. Cette étude de cas souligne le rôle central des managers intermédiaires dans le processus de changement. Il montre l’impact que peut avoir la non-mobilisation de ces managers en situation de changement. Ce chapitre propose une synthèse des approches théoriques portant sur les actions engagées par les cadres intermédiaires en contexte de changement. Il complète cette synthèse par la mise en évidence d’actions qui jusqu’à présent n’avaient pas été envisagées par les théoriciens.


Le chapitre 2 analyse l’évolution de la prise en charge des patients dans un service de soins de suite et de réadaptation. Au vu des évolutions du contexte de ce service, les acteurs impliqués (médecins, soignants et encadrement) modifient progressivement la routine de prise en charge du patient devenue défaillante. Ils questionnent leurs façons de faire et les repensent. Tant les aspects normatifs de la routine (cadres d’action, règles, procédures, etc.) que ceux plus pragmatiques (mises en œuvre des pratiques, improvisations, bricolages, etc.) sont renouvelés. La trajectoire d’évolution de cette routine montre qu’une réflexion collective sur les pratiques professionnelles peut être source d’une dynamique de changement et de flexibilité.


Le chapitre 3 présente un cas de mise en œuvre d’une réforme dans un établissement scolaire. La réforme initiée par le ministère de l’Éducation se heurte dans le lycée considéré à de fortes oppositions des enseignants et des représentants syndicaux. L’étude de cas montre comment la direction va parvenir à mettre en œuvre la réforme en évitant tout affrontement direct avec les opposants et en cherchant à concilier les exigences de la réforme avec celles des enseignants. Les emplois du temps, en montrant les effets pervers des exigences des enseignants, jouent un rôle important dans la modification de leurs représentations. Ils jouent un rôle de prototype de l’organisation future permettant de mettre au jour les difficultés et de les résoudre par la négociation. Cette étude de cas débouche sur une présentation des différents rôles que les outils de gestion, à l’image de l’emploi du temps dans notre histoire, sont susceptibles de jouer dans la conduite du changement.


Le chapitre 4 propose d’analyser la communication réalisée autour du changement au sein d’une filiale d’un grand groupe européen. Ce groupe se voit contraint par la Commission européenne de proposer un plan de remboursement des aides reçues par le gouvernement et s’engage pour ce faire à mettre en vente sa filiale de 2 100 employés. L’histoire retrace les différentes étapes du processus d’annonce de la mise en vente et les difficultés inhérentes au sentiment d’incertitude qui se développe. Le levier mobilisé par la direction au cours de cette période d’annonce de changement est celui de la communication. Toutefois, la communication développée n’est pas toujours adéquate et l’histoire permet de montrer les écueils rencontrés au cours du processus.


Le chapitre 5 s’intéresse aux réseaux apprenants mis en place au sein d’un grand groupe industriel français. Il permet de comprendre comment, par le biais de ces réseaux, cette organisation, fortement hiérarchisée et cloisonnée, se transforme progressivement en une nouvelle forme d’organisation, plus souple et transversale. Il montre ainsi la capacité de la dynamique d’apprentissage, présente au sein de ces réseaux, à faire évoluer à la fois la posture des individus et plus largement celle de l’organisation. Il souligne également les freins à l’apprentissage susceptibles de limiter à la fois la mise en place d’une telle dynamique et sa diffusion dans l’ensemble de l’organisation.


Le chapitre 6 s’intéresse à la mise en place d’un pilotage centralisé dans une université historiquement décentralisée où les unités d’enseignement et de recherche disposaient d’une large autonomie de fonctionnement. Cette transformation s’opère dans un contexte de réformes des universités françaises qui poussent, depuis trente ans, à la montée en puissance de la fonction de « président d’université ». L’étude de cas montre que le changement ne s’est pas réalisé par la volonté et l’action d’un seul homme, mais par celles d’un leadership collectif. Le rôle du président consiste alors pour l’essentiel à tisser des liens entre les orientations de l’environnement de l’université, celles de son équipe de direction et des acteurs représentant les niveaux intermédiaires de l’organisation. Si ces leviers apparaissent décisifs dans des organisations aux finalités multiples, dont la production de connaissances est intensive, et où les professionnels jouissent d’une relative indépendance, le cas invite à la réflexion sur leur opérabilité dans des organisations plus structurées.


Le chapitre 7 explore le changement émergeant au sein d’une PME dans le cadre du déploiement d’une plateforme d’éco-mobilité (projet d’innovation fondé sur une technologie web 2.0) dans la ville de Nantes. Les pratiques de mobilité des parties prenantes à travers l’usage qu’elles font de la plateforme sont étudiées comme levier de changement stratégique. L’innovation technologique est alors considérée comme un objet en construction, qui prend forme progressivement selon les usages des parties prenantes. L’entrepreneur est ainsi amené à interpréter finement ces pratiques pour faire évoluer sa stratégie et son organisation et favoriser ainsi l’acceptation de l’innovation. Par ailleurs, le contexte élargi dans lequel s’inscrit l’innovation nous amène à analyser le changement au-delà des frontières de la PME, à la croisée de facteurs endogènes et exogènes mais aussi humains et non humains.


Le chapitre 8 s’intéresse à un changement organisationnel majeur au sein d’un établissement hospitalier de taille moyenne. L’étude de cas permet de comprendre comment, en agissant sur l’archétype organisationnel (composé de structures et de processus couplés avec un schéma interprétatif composé des valeurs de l’organisation), le directeur tente de conduire l’hôpital vers une nouvelle organisation cible. Le chapitre expose le chemin suivi par le changement impulsé par la direction. Il évoque les difficultés rencontrées, conduisant cette direction à procéder par phases permettant de découpler l’archétype organisationnel initial, sans entraîner la dislocation de l’ensemble de l’organisation. Il montre ensuite comment le décalage créé par le dirigeant entre les structures et systèmes d’une part et les valeurs de l’organisation d’autre part peut servir de levier pour faire évoluer l’organisation dans son ensemble.


Le chapitre 9 est structuré par la présentation des transformations progressives et foisonnantes au sein d’une entreprise de taille intermédiaire (ETI) qui connaît depuis sa création en 1981 des processus continus de changement. En nous situant dans une perspective contextualiste, notre analyse de la trajectoire de TECHNE sur trente ans conjugue deux dimensions interreliées qui enrichissent notre compréhension des processus de transformation : les fondements et les valeurs de TECHNE ont guidé l’ensemble des processus de transformation et la mise en cohérence au quotidien de dimensions contextuelles à la fois externes et internes à l’organisation, structurelles, collectives et individuelles. Plus concrètement, si la notion de changement n’est pas explicite dans les ETI, les éléments du contenu des transformations, structurelles, organisationnelles ou technologiques, ainsi que leurs conséquences, sont quant à eux bien visibles, formalisés et intégrés dans des processus collectifs de décision.


Le chapitre 10 présente le récit d’un médecin dont le projet, occupant l’espace d’une vie, avait pour objectif concret de construire et développer un service de gynécologie obstétrique au sein d’un centre hospitalier public. Le récit est analysé à partir de l’approche dialectique qui souligne la fécondité paradoxale du négatif, entendu comme ce qui contrarie la réalisation du projet (écueils, oppositions, retards, échecs). Le négatif, en effet, exacerbe l’innovation et la créativité ; il légitime les responsables dans leur fonction par les épreuves qu’ils surmontent ; il métamorphose les individus en leur permettant d’accéder à une sorte de sagesse pratique. Au lieu d’en ignorer ou d’en étouffer les manifestations, il est sans doute préférable de faire face au négatif, de le reconnaître et d’en tirer les leçons désagréables. Il est alors susceptible d’apporter une moisson inespérée.
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_____________


1. Le mode de changement est considéré comme prescrit lorsque les organisations suivent une évolution prévisible, soit sous la forme d’un cycle se décomposant en phases, soit sous la forme d’un phénomène naturel. Le mode de changement est considéré comme construit lorsque le changement est imprévisible et discontinu, ne répondant à aucune loi et sans cible préalablement définie. Un tel mode produit de nouvelles formes organisationnelles, originales, ne pouvant être étudiées qu’a posteriori.


2. Dans ce cas, il est fait référence à l’ontologie du changement qui repose alors sur différentes visions de l’organisation : soit comme un objet (regroupant des entités, des modes de management, des acteurs, etc.), soit comme un ensemble de flux (processus transversaux, plus ou moins stables, des liens entre les acteurs qui se font et se défont, etc.). Ces deux approches de l’organisation débouchent sur deux visions du changement. Lorsque l’organisation est appréhendée comme une chose, elle se conçoit comme un assemblage de composantes. Le changement correspond alors à la transformation de ces composantes, le passage d’un état A à un état B sur une période de temps limitée. Lorsque la transformation domine la vie de l’organisation, celle-ci est alors appréhendée comme un processus, se composant d’un ensemble de flux. Selon cette vision, la stabilité et le changement s’expliquent dans les mêmes termes : « La stabilité résulte des processus qui maintiennent l’organisation afin qu’elle puisse être perçue comme étant identique par quelque(s) observateur(s), alors que le changement se produit lorsque les processus donnent à montrer aux observateurs une organisation transformée. » (« Stability is due to processes that maintain the organization so that it can be reified as the same thing by some observer(s), while change occurs when the processes operate in a manner that is reified by observer(s) as changing the organization. ») (Van de Ven et Poole, 2005 ; 1380).




Chapitre 1


Les cadres intermédiaires comme catalyseur du changement organisationnel : le cas du groupe industriel Nexans


Nathalie Guilmot
 Alain Vas


Alors que le taux de succès de mise en œuvre des changements organisationnels s’élève rarement au-dessus des 30 % (Beer et Nohria, 2000)1, de nombreux auteurs (Balogun et Johnson, 2004 ; Jarzabkowski et al., 2007) mettent en exergue le besoin de recentrer les travaux sur l’aspect humain du changement en portant notre attention sur les actions et interactions des acteurs. Récemment, Autissier et al. (2010) ont appuyé ce fait en suggérant de cesser de voir le changement comme quelque chose qu’une organisation décide pour le considérer comme quelque chose que ses membres fabriquent. Dans cette perspective, ce chapitre ne vise pas à comprendre comment la décision de changer est prise, mais cherche à examiner de quelle manière le changement est mis en pratique par les acteurs organisationnels. Concrètement, l’objet de ce chapitre consiste à analyser de quelle manière les acteurs situés au cœur de l’organisation, à savoir les cadres intermédiaires, participent à la mise en œuvre d’un nouveau système informatique (migration vers la version ECC6 de SAP).


Dans un premier temps, nous présentons la migration vers la version ECC6 de SAP réalisée par la filiale d’une grande entreprise, Nexans. Ensuite, à travers l’analyse des interactions qu’ils ont avec les autres acteurs organisationnels, nous analysons de quelle manière les cadres intermédiaires servent de catalyseur du changement organisationnel. En dernier lieu, nous exposons le modèle théorique de Balogun (2003) qui soutient notre analyse.


MIGRER VERS UN NOUVEAU SYSTÈME D’INFORMATION : LES CADRES INTERMÉDIAIRES POUR FACILITER LE CHANGEMENT




Méthodologie


Cette étude de cas est issue d’un projet de recherche portant sur la migration vers une nouvelle version de SAP. Dans le cadre de ce projet, nous avons mené des entretiens semi-directifs avec vingt-et-un cadres intermédiaires, ainsi qu’avec le chef du projet informatique. D’une durée moyenne de quarante-cinq minutes, ces entretiens portaient sur la perception du changement par les cadres intermédiaires : leur satisfaction à l’égard du projet, leurs attentes vis-à-vis de la direction, les impacts du changement sur leurs activités quotidiennes, la transformation de leur rôle, etc.


Par ailleurs, nous avons participé à l’ensemble des réunions de l’équipe projet ainsi qu’aux comités de direction. Cette présence régulière sur le terrain nous a permis d’appréhender en détail le contexte organisationnel et de tisser des relations de confiance avec les répondants.


Concernant l’analyse des données, l’objectif poursuivi était de faire émerger une proposition théorique en s’appuyant sur des catégories issues des recherches antérieures. Concrètement, il s’agissait d’examiner les activités menées par les cadres intermédiaires en contexte de changement en s’appuyant sur le modèle proposé par Balogun (2003) et exposé dans la troisième partie de ce chapitre.





Depuis plus de cent ans, le groupe Nexans propose des systèmes de câblages pour les réseaux d’énergie, de transport et de télécommunications, comme pour la construction navale, la pétrochimie et le nucléaire, l’automobile, les équipements ferroviaires, l’électronique ainsi que l’aéronautique. Fort d’une présence industrielle dans plus de quarante pays, le groupe Nexans emploie près de 25 000 personnes et a réalisé en 2012 un chiffre d’affaires de près de 7,2 milliards d’euros.


Afin d’asseoir sa position, le groupe optimise ses moyens sur les marchés matures tout en accélérant son déploiement dans les pays émergents (Brésil, Russie, Inde, Chine, pays du Golfe, Asie-Pacifique et Afrique). Ainsi, alors que le chiffre d’affaires réalisé en Europe comptait pour 70 % il y a encore quelques années, il ne s’élevait plus qu’à 56 % en 2012. Cette nouvelle répartition est notamment due à des acquisitions d’importance sur le marché sud-américain et en Australie, ainsi qu’à plusieurs investissements en Asie.


Afin d’intégrer au mieux ces évolutions, le groupe Nexans a récemment décidé de passer d’une structure de filiales par pays à une structure transnationale. À cet égard, Johnson et al. (2008) soulignent que le succès d’une telle structure dépend de la capacité à construire simultanément des compétences globales, une réactivité locale et une capacité d’innovation et d’apprentissage collective : il s’agit de construire une osmose entre local et global.


Afin d’emboîter le pas à cette nouvelle organisation, un vaste programme de changement informatique est mis en œuvre avec pour objectif de faire évoluer l’infrastructure IT d’une organisation pays vers une organisation mondiale en phase avec les stades de maturité des différentes zones géographiques. Dans cette optique, le groupe décide de faire évoluer le système informatique vers une version plus évoluée de SAP (SAP ECC6). Les dirigeants de Nexans justifient leur choix sur la base de trois arguments :


a)La nécessité d’homogénéiser le système afin de répondre aux besoins de coordination : la mise en place du nouveau système a pour but d’uniformiser le paysage informatique qui se compose actuellement de plusieurs versions SAP, celles-ci étant issues, d’une part, de l’histoire informatique du groupe, et d’autre part, de la situation informatique existant dans les entités fraîchement acquises.


b)La fin du support auprès de SAP : la version actuelle 4.6 utilisée par la grande majorité des entités du groupe arrive, en décembre 2012, en fin de support de SAP. À cet égard, le Chief Information Officer Benelux explique pourquoi ce changement est nécessaire : « Nous ne pouvons plus nous permettre d’attendre que notre version actuelle soit désuète et que le support soit insuffisant. Nous devons être prévoyants et adapter dès aujourd’hui notre système aux besoins futurs de notre groupe. La migration vers ECC6 est comparable à un déménagement : nous nous installons dans une maison plus vaste, avec un énorme potentiel à long terme. »


c)Les apports de la version ECC6 : la dernière version de SAP apporte des fonctionnalités nouvelles parmi lesquelles un certain nombre intéresse les utilisateurs au sein du groupe. Comme le souligne le Belgian Country Manager : « Tous nos processus, de l’achat à la livraison, tournent sur SAP. Il est donc d’un intérêt vital que notre système fonctionne toujours correctement. La migration vers ECC6 est un grand pas en avant et nous aidera à servir encore mieux nos clients. »


Au-delà de l’enjeu technologique, la migration vers cette nouvelle version de SAP sous-tend un deuxième enjeu au niveau organisationnel. Ainsi, cette refonte informatique est l’occasion de remettre en question les flux actuels et de chercher à les optimiser en vue d’améliorer l’efficacité globale de l’organisation. Pour faciliter le déploiement du nouveau système ECC6, le groupe a choisi de construire un core model ayant pour but de regrouper les meilleures pratiques afin d’homogénéiser les processus.


D’un point de vue opérationnel, la Suisse a été choisie comme pays pilote pour la mise en œuvre du projet ECC6. La Belgique et les Pays-Bas sont placés en deuxième position pour déployer le nouveau système. Alors que la Suisse a démarré son processus de migration début 2011, le projet de changement sera mis en œuvre dans le Benelux au début de l’année 2013. Par la suite, la France emboîtera également le pas. Au total, 370 utilisateurs SAP répartis sur sept sites seront concernés par le projet au Benelux.


Afin de guider au mieux ces utilisateurs, un projet d’accompagnement du changement est mené en parallèle au projet SAP. Plus précisément, ce processus d’accompagnement se compose de quatre phases auxquelles sont rattachés des objectifs spécifiques : la phase d’analyse, la phase de préparation, la phase de lancement et la phase de consolidation.


Phase d’analyse du changement


Cette première phase se focalise sur les priorités suivantes : décrire les flux informatiques et spécifier les améliorations désirées dans la version ECC6, nettoyer les données actuellement disponibles dans le système afin de préparer la migration vers la nouvelle version SAP, et organiser les formations préalables (remise à niveau...).


Pour mener à bien ces actions, une équipe projet d’une quarantaine de personnes, hors comité de direction, est constituée. Parmi elles, se trouvent six membres du département informatique, douze responsables de modules spécifiques (vente, achat, finance, production, infrastructure, etc.) et vingtdeux cadres intermédiaires en charge de représenter leurs pairs et leur équipe, raison pour laquelle ils sont appelés « utilisateurs clés ». Il est à souligner que le chef de projet se fait un point d’honneur à ce que les utilisateurs clés participent à la prise de décisions et fassent remonter les commentaires et suggestions des utilisateurs finaux qu’ils représentent2. À titre illustratif, l’un des utilisateurs clés commente : « Tu ne peux pas faire ça à toi tout seul ou le jour du lancement tu fais face à un gros problème. Ce n’est pas parce que c’est moi qui fais partie de l’équipe projet que c’est moi qui suis capable de faire tout ça sur le terrain, donc il faut incorporer les utilisateurs finaux dès le début, c’est la meilleure façon à mon avis de les intégrer doucement. Comme ça, ils sont familiers avec le projet et ne tomberont pas du ciel le jour où on doit basculer. » À cela, un autre utilisateur clé ajoute : « Au contact de mon équipe, je suis responsable de vérifier que les flux mis en place dans le nouveau système SAP ne dérivent pas par rapport aux flux utilisés et à l’organisation actuelle. » Dans cette perspective, les cadres intermédiaires sont considérés par le chef de projet comme des relais essentiels entre les besoins des utilisateurs finaux et l’équipe projet. Ils sont donc responsables de faire remonter les informations nécessaires à la rédaction du « Project Master Plan », à savoir le document de synthèse reprenant la description détaillée du système souhaité.
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