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Maitrise du processus de changement dans un environnement
incertain et complexe : proposition d une démarche de
conduite du changement

Résumé

Les approches du changement en entreprise révélent chacune une fagon différente de
percevoir I’organisation. Nous nous appuyons sur ces approches pour proposer une
démarche de conduite du changement qui nous permettra de mettre en évidence que le mode
de représentation de I’organisation utilisé dans une démarche participative de changement
est un facteur clé pour le processus de changement. Partant de cette thése, nous proposons
une structuration de I’espace des représentations permettant de s’adapter a des contextes
spécifiques tout en ouvrant les champs possibles de I’analyse pour favoriser I’innovation.

Abstract

The various models of change in firms are each based on a particular view of organisations.
These models have been used to suggest a method of leading change with a view to showing
that the way an organisation is represented in the process of participative change is a key
factor in the change process. These findings lead to a structuring of the possible
representations mentioned above which can fit into specific contexts while opening various
fields of analysis in order to prompt innovation.



Introduction : le contexte de travail

Les entreprises sont aujourd hui le siége de transformations de plus en plus importantes et
fréquentes. Ces changements peuvent servir une finalité : la stratégie de I’ entreprise qu’ elle soit
défensive (se conserver pour survivre) ou offensive (croitre pour survivre), mais les
changements Sexpliquent auss fréquemment par leur origing, qu'elle soit interne a
I’organisation (dysfonctionnements et conflits) ou externes a |’ organisation (adaptation a
I’ environnement).
Quelle que soit la raison des changements, ils représentent les processus dont |I'enjeu est de
conduire I’ organisation vers une meilleure compétitivité. Lorsgu’ une entreprise se lance dans
une réorganisation de ses services, lorsque I'on informatise la gestion, que I'on introduit de
nouvelles méthodes de travail ou de nouvelles technologies de fabrication, le succés des
changements mis en oeuvre n'est cependant pas assuré. En effet, certains caractéres du
changement, propres a notre époque, rendent sa gestion tres difficile. On peut citer (BRENOT
1996) :
- La rapidité qui rend difficile |’ apprentissage de nouveaux modes de travail : le changement

se transforme en crise.

La nouveauté : Réseau, Cyberspace, génie génétique.. , la liste des nouvelles

problématiques face auxquelles la mémoire, I’ expérience, les connaissances sont de peu

d'utilité est longue.

La complexité : les liaisons de plus en plus nombreuses entre les éléments accroissent les

obstacles al’ analyse et les risques de I’ action.
Le contexte actuel de la conduite du changement se caractérise donc essentiellement par sa
complexité (qu'il sagisse de “ I'objet ” du changement ou de son environnement) et par son
indétermination quant a I'impact des solutions envisagées et de la réaction de “ I’objet ” du
changement par rapport a ces solutions.

L’instabilité des objectifs, le manque de relation entre les objectifs Long Terme et Court
Terme, une réactivité importante conférant une grande influence a I’ environnement, des savoir-
faire importants et multiples mais trés localisés, une association entre |’acteur et la tache
induisant une implication plus importante des hommes, des systémes de communication
interpersonnels se substituant au systeme d'information formel, etc. constituent autant de
caractéristiques des entreprises de taille moyenne qui contribuent a la complexité et
I’indétermination de ce type d’ organisation.

2. Le pilotage d’un processus de changement

L'état de I'art sur les approches du pilotage des changements en entreprise fait apparaitre
plusieurs logiques (CLARET 1995) :

La logique économico-technique :

Elle tend & développer une vision rationnelle de I’ organisation dans un objectif d améioration
de la productivité et de diminution des pertes. Les démarches suivant cette logique S appuient
fréquemment sur des modéles de représentation “ mécanistes” de I'entreprise. On peut lui
associer les modes de formalisation les plus connus : I’ organigramme représentant les relations
hiérarchiques, les processus représentés par une succession d' activités au travers desquelles
circule un flux de produits ou d'information, la comptabilité analytique etc.

Ces modéles issus de “ I’ organisation scientifique du travail " attribuée a W. Frederick Taylor
(Maury 1971) sont fortement ancrés dans notre représentation des systemes. |ls s appuient sur
une anaogie de I’ entreprise avec une machine, ce qui congtitue parfois un modéle suffisant
pour |’ optimisation mais rend, dans certains contextes, I'implémentation sur le terrain difficile



parce que |'aspect humain d'une organisation et ses réactions sont négligés dans la
construction de ce type de modéles.

La logique humaine (ou psychologique) :

Apparue dans les années 30 avec les travaux d Elton MAYO (MAY O 1933) et e mouvement
des relations humaines, elle Sappuie sur I'idée que les conditions de travail ont des
conséquences sur |’ efficacité du travail. Les travaux tentant de vérifier cette idée ont montré
I’ existence d'un aspect social dans le travail de groupe et son importance pour |’ efficacité au
travail. Le dénominateur commun des démarches associées a cette logique est leur volonté
d associer le personnel au processus de changement. Dans cette logique humaine, |’ entreprise
est vue comme un corps socia (par analogie avec la société) et les modeles associés vont
mettre en évidence les relations entre les acteurs de |’ organisation, la culture du systéme social,
I"influence de la hiérarchie...

La logique sociologique :

Elle s'appuie sur une vision proche de celle de la logique humaine, mais les sociologues ne
développent pas de modéles au sens de représentation du systéme permettant son analyse, sa
conception et son amélioration (CLARET 1995). Ils n’interviennent pas directement sur les
décisions des acteurs de |’ organisation mais utilisent “ I’ effet miroir ”. 11 consiste a produire des
connaissances sur I’ organisation étudiée et a les restituer aux acteurs de |’ organisation pour
modifier la vison qu'il ont de leur environnement. Pour cela ils utilisent des grilles de
diagnostic préalablement établies.

Le reengineering :

Il représente une approche particuliere mais importante étant donnée I'ampleur de son
application, en particulier aux Etats-Unis. Il s'agit ici de reconcevoir I’ organisation par une
remise en cause compléte des pratiques existantes (HAMMER 1993). Le reengineering
associe, dans une certaine mesure, le personnel au processus de changement mais s appuie sur
des visions “ mécanistes ” de |’ organisation pour prendre des décisions. Economiquement, les
résultats sont spectaculaires (gains financiers) et socidement souvent catastrophiques
(suppressions d’ emplois). Cette approche comporte un inconvénient qui nous amenent a penser
gue le Reengineering ne représente pas réelement une démarche de conduite du changement
mais plutdt une démarche d’ optimisation des processus de I’ entreprise : Reprendre tout a zéro,
C’est renoncer al’ expérience et al’ apprentissage.

La problématique du changement organisationnel couvre un grand nombre de dimensions
(toutes les dimensions de I’ entreprise en tant que systéme social, systeme technique, systeme
financier, etc.). Cet aspect “ transversal ” du changement en fait un sujet transdisciplinaire.
Rien d’ éonnant donc que chague discipline scientifique ou courant de pensée ait développé ses
propres approches du changement. Il n'en reste pas moins que traiter le probléme du
changement, du point de vue de I'industriel, en négligeant I’une de ses dimensions revient a
diminuer les chances de succes du processus de changement. Conduire le changement en
entreprise nécessite donc une intégration des différentes approches.

Le courant systémique, dont I'un des objectifs est d’appréhender un systeme de maniére
globale, sous toutes ses dimensions, semble étre |’ approche intégratrice répondant au probleme
précédent. Dans la pratique, la plupart des démarches systémiques reprennent des approches
“ classiques ” issues de disciplines spécifiques pour les combiner, ce qui constitue une maniere
d aborder le complexe par le compliqué (juxtaposition de représentations du systeme).

Le point commun des logiques de conduite du changement réside dans I’ existence d’un mode
de représentation de I'organisation. En effet, chague discipline se focalise sur les
caractéristiques de I’ entreprise qui lui permettront de résoudre la problématique propre a son
champ disciplinaire. Tous les auteurs en théorie des organisations s appuient ains sur un



schéma de pensée qui constitue en quel que sorte une fagon de voir I’ organisation. En autres, C.
ARGYRIS soutient cela en avancant que “ I’ esprit humain part d’ un schéma pour mettre en
cauvre ses intentions dans I’ action, ” et rappelle que c’est précisément le réle du management
de créer des schémas bien définis qu'il appelle“ routines utiles” (HALL 1994)

Ains, quelle que soit I'approche choisie, aborder une organisation dans un objectif de
changement revient a:

1. Voir I’ organisation sous un certain angle,

2. Sefixer un objectif (plus ou moins précis),

3. Evauer le chemin a parcourir pour atteindre cet objectif,

4. Changer |’ organisation,

5. Vérifier I’ atteinte des objectifs et corriger les dérives.

Nous pouvons décrire ce processus de conduite du changement en 5 phases clés : il S agit de

1. Comprendre |’ organisation existante,

2. Concevoir I’ organisation souhaitée,

3. Comparer ces 2 dernieres afin d’ évaluer les écarts et de décider des changements,

4. Mettre en oeuvre les changements planifiés,

5. Suivre lesrésultats.

Ce processus, et en particulier les 3 premiéres étapes (Comprendre - Concevoir - Comparer),
nécessite |’ utilisation d’un ou plusieurs formalisme(s) de représentation de I’ organisation qui
serviront de support d’ analyse et de communication pour le projet. Le pilotage du changement
organisationnel pose donc le probléme de choix du modéle de représentation de |’ organisation
qui est notre objet d’ étude.

3. La problématique générale

Nous ne raisonnons pas sur le systeme réel mais aux travers de représentations que I’on ade la
réaité. En posant I'hypothése que le changement doit étre participatif, il nécessitera de
communiquer et nous imposera de passer de représentations mentales de I’organisation a
des représentations formelles. Ces représentations serviront a définir I'état actuel de
I’ organisation, son état futur souhaité (ou le sens du changement), son état futur réel (résultat
intégrant les contraintes de rédisation). Elles constituent ains les éléments qui nous
permettront de conduire le processus de changement pour minimiser les écarts entre “le
souhaité’ et “leréalisg’ (Cf. Figure 1).
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Figure 1 - la problématique générale



Séparer le systeme réel et les représentations que nous en avons permet de rappeler que notre
facon de voir le systeme suggere fortement notre fagon d'agir. La représentation d'une
organisation est donc un facteur important pour le pilotage des processus de changement. Elle
nous conduit atravailler sur la modélisation des systémes organisationnels.

4. Les fagons de voir I’organisation, un objet multidimensionnel

Les fagons de voir I’ organisation s appuient principalement sur des analogies, comme le décrit
Gareth MORGAN (MORGAN 1989). Ainsi I’ organisation peut étre vue comme une machine,
comme un systéme vivant ou biologique, comme un cerveau, comme un systéme socidl,
comme un systeme politique, etc. Chacune de ces métaphores induit un ou plusieurs modes de
représentation des organisations qui possedent chacun leurs forces et leurs limites.

Les _modeles *“ mécanistes ” (analogie avec une machine) sont efficaces lorsque le systéme et son
environnement sont stables et que le facteur humain n’est pas trop influent. Cependant, ils s’adaptent mal
aux circonstances et engendrent une organisation bureaucratique bornée et rigide avec ses effets
déshumanisants.

Les modéles “ biologigues ” (analogie avec un systéme vivant) partent du constat que certains types
d’organisation sont mieux adaptés que d’autres a des conditions environnementales spécifiques. Ces
modéles mettent I’accent sur la compréhension des relations entre I’organisation et son environnement
(théorie de la contingence). lls favorisent ainsi le développement de nouvelles formes d’organisation
(innovation) en insistant sur les besoins des différents sous-systémes de I’organisation. Ce type d’analogie,
en abordant I’organisation comme un objet ““ naturel ”’, tend a minimiser le pouvoir des acteurs de
I’organisation a déterminer cette derniere et a construire leur propre avenir. Enfin, I’analogie elle-méme
possede une limite dans le fait qu’une organisation, contrairement au corps humain par exemple, n’est pas
un systeme dans lequel tous les éléments travaillent en harmonie pour former une unité fonctionnelle.

Les modeles “ cybernétigues ” (analogie avec un cerveau) ont été développés a partir des théories de la
prise de décision (MARCH 1958) et tendent a décomposer I’organisation en un systéme décisionnel, un
systeme d’information et un systeme opérationnel. Ces modéles sont fréquemment centrés sur le
développement du systeme d’information. Ils tendent a favoriser I’auto-organisation et I’apprentissage, la
redondance des fonctions, I’acceptation de I’erreur en s’appuyant sur le principe de variété requise, le
principe de spécification minimale et le principe de I’apprentissage de I’apprentissage. Ces principes, en
particulier I’auto-organisation et I’apprentissage, rentrent cependant en conflit avec les partages de
pouvoir qui existent dans I’entreprise et nécessitent un temps considérable pour leur mise en place.

Les modeles “ culturels ” (analogie avec un systeme social) nous incitent a interpréter les comportements
d’une organisation afin de reconnaitre le réle qu’ils jouent dans la construction sociale de la réalité.
L’approche culturelle met ainsi en évidence de nouveaux moyens de créer des activités organisées.

Les modéles “ d’intérét de conflit et de pouvoir ” (analogie avec un systeme politique) insistent sur le role
clé joué par le pouvoir et limitent la rationalité d’une organisation a celle de chaque individu agissant
suivant des intéréts propres a son point de vue. Ils mettent en évidence les forces de changement endogénes
issus de la diversité des intéréts sur lesquels se fonde I’organisation. Le principal danger de cette
métaphore est, en I’utilisant, de susciter cynisme et méfiance a propos de situations ou ils n’existaient pas
avant : finir par percevoir du politique partout.

Les modéles “psychologigues” rappellent que les organisations et leurs membres sont pris au piege par la
construction de réalités qui ne peuvent donner qu’une compréhension imparfaite du monde. L’ Homme est,
sa vie durant, prisonnier de sa propre histoire. Cette vision nécessite de sonder son inconscient par lequel
se manifestent des comportements particuliers liés a son histoire et a sa perception du monde. Les modéles
psychologiques reperent ainsi un certain nombre d’obstacles a I’Innovation et au Changement.

Les _modéles ‘“dynamiques” soulignent les flux continus de transformations existant au sein d’une
organisation. Celle-ci suit ainsi deux logiques : s’autoproduire et conserver son identité. L entreprise est
vue soit comme un réseau de relations et de boucles a rétroactions positives et/ou négatives (causalités
mutuelles), soit comme un ensemble de phénomenes impliquant et engendrant chacun son contraire
(changement dialectique).

Les modeles de ‘““domination” éclairent le c6té tyrannique des organisations. L’entreprise est un
instrument de domination des individus, de division des classes, d’exploitation du personnel et de
ségrégation en maintenant les distinctions entre les personnes.

Tableau 1 - Les dimensions de I’organisation d’aprées (Morgan 1989)




Les modeles de représentation classifiés dans le Tableau 1 peuvent étre utiles aussi bien pour
décrire I'organisation existante dans un objectif de compréhension et d analyse que pour
concevoir |’organisation future telle qu'on la souhaite. La difficulté essentielle réside dans le
choix du point de vue le plus pertinent par rapport au type de probléme rencontré ou des
objectifs attendus.

Pour mettre en oeuvre le processus de conduite des changements présenté précédemment en 5
phases, nous avons choisi des méthodes et outils de formalisation induisant un ou plusieurs de
ces points de vue. Ainsi, nous avons utilisé une représentation des Processus de I’ entreprise
centrée sur les activités pour Comprendre |’ organisation existante. L’ Analyse Fonctionnelle
(NF X50 150 a 153) a éteé utilisee pour Concevoir le systéme souhaité. Enfin, des Matrices
Stratégiques d’Audit nous ont permis d'évaluer les écarts entre “ le souhaité” et “le
réalise” et seront utilisées pour suivre le processus de changement.

5. La démarche DESPA (DEmarche Stratégique de Projet et d’Audit)

DESPA est une démarche de conduite du changement créée au LRGSI™. Elle peut étre décrite
en 5 phases, dont I'objectif est d éablir une tactique de pilotage des changements et ses
ééments de suivi (Cf. Figure 2).
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Figure 2 - La démarche DESPA

La premiere phase, “moddisation du systéme existant”, permet de comprendre le systéme
étudié par une représentation de son état actuel. La deuxiéme phase, “définition du systeme
souhaité’, a pour objectif de concevoir le systéme tel qu'il devrait ére (la cible). Cette phase
de conception utilise des informations provenant d'études externes a I'entreprise : veille,
prospective, éudes de marché, éudes de la concurrence, connaissances acquises... Qui

! DESPA a été créée par André THOMAS, Jean-Pierre GRANDHAYE et Jean RENAUD du Laboratoire de
Recherche en Génie des Systemes Industriels.



congtituent les phases trois et quatre de la démarche: “formation et apprentissage’, et
“veille/prospective’. Enfin, il Sagit dans la cinquiéme phase d' évauer les écarts entre le
systeme actud et le systéme souhaité pour mettre en évidence le “chemin” a parcourir. Cette
évaluation des écarts congtitue a la fois un outil de décision intégrant la complexité du
systéeme pour piloter le processus de changement et un outil de suivi pour composer avec

I’incertitude liée a ce processus.

Les phases trois et quatre ne sont pas étudiées dans le cadre de nos travaux de recherche. Les
phases une et deux ont fait I’ objet de choix d outils de représentation. Nous présentons ici ces
choix sans les justifier puisgu’ils constituent notre hypothese de travail.

5.1. Le choix des outils de représentation

La “modélisation du systeme existant” est réalisée, d' une part, aI’aide d'un modéle centré
sur les activités et décrivant les chaines : Fournisseur-Ressources-Activités-Résultats-
Clients (FRARC) et, d’'autre part, par une formalisation des Satisfactions / Difficultés /
Propositions d’amélioration (SDA) exprimées par les acteurs du systeéme. L’ ensemble de ces
informations est synthétisé et représenté graphiquement sur une grille GRAI (modde utilisé
par laméthode GIM (DOUMEINGT 1997).

La “définition du systeme souhaité” est basée sur la démarche de conception : Analyse
Fonctionnelle (Norme NF X50 150 a 153). Elle se place dans e cadre du Value Management
qui applique le raisonnement fonctionnel et le concept de valeur au management des
organisations(MICHEL 1997) (NEEL 1995).

L’“évaluation des écarts” est réalisée a I’aide d'une ou plusieurs Matrices Stratégiques
d’Audit (MSA) qui lient les deux modes de représentation précédents (THOMAS 1997). La
Matrice Stratégique d’ Audit dont un extrait est présenté Figure 4° permet d’ évaluer comment
chaque activité de I’ organisation (“ I’existant ” représenté en colonnes) contribue a remplir les
fonctions ou services a rendre par la structure (“le souhaité” représenté en lignes).
L’ évaluation est réalisée par une échelle de 3 vaeurs (1, 3 ou 9) suivant I'aptitude d’'une
activité a répondre au besoin fonctionnel exprimé. La complexité se traduit entre autre par le
fait qu'une activité donnée peut contribuer a réaliser une ou plusieurs fonctions et qu’une
fonction peut étre remplie par une ou plusieurs activités. La matrice fait apparaitre plusieurs
dimensions suivant les propriétés des fonctions (niveau attendu d'un critére d’ appréciation,
poids de la fonction...) et les caractéristiques des activités (durée, colt, difficultés exprimées,
satisfactions exprimeées, etc.) que I’on chois comme indicateur d’ évaluation. Chaque création,
suppression ou modification d activité aura un impact sur |I’ensemble de la matrice par le
changement de I’ évaluation réalisée.

Ainsi, son aspect multidimensionnel prend en compte la complexité du systeme et son aspect
dynamique permet de gérer I’ incertitude du processus de changement.

2 |’ extrait présenté est issue du cas d' application LINVOSGES SA présenté briévement en partie 6. La matrice
compléte comporte une centaine de fonctions et environ le méme nombre d’ activités avec des indicateurs
supplémentaires ; les combinaisons fonctions-activités-rel ations-indicateurs de la matrice permettent d’ obtenir,
suivant le mode de hiérarchisation choisie pour trier les données, un nombre considérable de visualisations des
écarts pour un méme systeme ¢’ est a dire une multitude de vues d’ un seul probléme.
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Figure 3 - Les représentations utilisées par DESPA




5.2.  Les points de vue utilisés par DESPA

Les choix d outils de représentation effectués pour la démarche DESPA conduisent a un
certain nombre de vues de I’ organisation.

La représentation FRARC donne une vision mécaniste de I'organisation puisqu’elle
présente |’ entreprise comme une succession d’ activités interreliées par des ressources dans le
but de produire un objectif-résultat donné. Elle permet de reconstituer les processus de gestion
de I’ entreprise, de chiffrer leur durée, de vérifier les incohérences entre activités : il conduit a
une optimisation des processus de gestion.

La représentation SDA donne une vision humaine de I'entreprise puisqu'elle permet a
chaque acteur d’exprimer les difficultés qu'il rencontre, ses satisfactions et de proposer des
améliorations. Cette vue est un recensement des besoins et satisfactions individuels. Elle est
donc un cumul de points de vue différents et exprime globalement la perception des acteurs de
I’organisation sur leur propre systéme: elle conduit a la satisfaction des acteurs de
I’organisation.

La grille GRAI fournit une vision globale puisqu’ elle place toutes les activités ou macro-
activités (résultat d'agrégation de plusieurs activités) dans une grille qui les classe par fonction
et par fréquence de réalisation. Elle met également en évidence les flux de décision et
dinformation entre les activités. Enfin, s I'on rattache a chague activité les
Satisfactions/Difficultés/Propositions d’ amélioration (SDA) exprimées par les acteurs, la grille
représente ains une vue synthétique et globale des deux précédentes: elle conduit a
I’optimisation des processus avec prise en compte de I’avis des acteurs.

L’Analyse Fonctionnelle (AF) constitue essentiellement une vue biologique puisqu ele
décrit I’ensemble des services (ou fonctions) que devrait rendre un sous-systéme choisi par
rapport & son environnement (ce choix est conditionné par I’utilisation de la méthode de
recensement des milieux extérieurs du cabinet APTE). Une vision globale permet de
décomposer I'entreprise en plusieurs sous-systemes pour lesquels seront recensées les
fonctions a remplir. L’ arbre fonctionnel structure I’ensemble des fonctions en permettant de
définir une fonction “principal€’ qui représente le sens du systéme étudié. Cette représentation
constitue ainsi une vue culturelle puisgu’ elle véhicule un sens commun a |’ensemble du
systeme (rappelons que nous nous trouvons ici en situation de conception, s bien qu’il N'y a
pas de sens commun partagé par les acteurs, comme c’est le cas de la culture, mais constitue
un objectif global et fédérateur qu'il s agira de développer chez le personnel) : elle définit des
objectifs de services a rendre en leur donnant un sens commun.



| 3 3|38
- el O & 5l
Matrice Stratégique d'Audit TEEIRAR Ble|: S
LINVOSGES R H I E - ©
g = |54 =8 2 RHOMMIDIEN]
mz E| 5|5 AR AR (o0 isariskaisanTes
] = o J || = LL (B
P31 - Fimor i gt gdadial ans vanss SJ 25 |
FFE: Frarei ues Bepiclicns leg dannies foses dex senter o §Einin den rigian de gesiion dex priaries 3 I qi 3 3 37
UL - Fiasvlan conminmbvien budgita s canaen b ohae 18 8 cabscting 3 | 24
FAB - dorwa s finkrrsstion tu persanred s bnve do groves 3_
17 Batormer e el mxsrmenie 4 pubicing scsarsner s beroin g de crésbion k| [

F' ke et e e MRpas of nds Bead Iy ek B0 EOREN B 3
F1E Do pous b pradaction bey okl g o nova-lestance i 1
I : Prmasair des spasges sniw sneronnamen: local o s verise 1

42 Fouma aue pd pAotons 159 SEnienis dEs Meoeiinng jevass Li]

T Fome oo (00 tars CHENS (GrE-0r) 1 0 Rbre b0 (Rrvvar ) 069 ROnieD + el il ] | 3 i sz alalala 138
P Tt o e o B Pk B s it s e v i falrle o ey 38 S5t 2 T 3 26
FFal ;B o Dgaen B e ot o ool i ::'\-ﬁ 3 21
P Carirlier I conmamial on g des ot e 4
[F== - Goaree Inw siackn 1 cxidafies W dacamavic anie e 24
T Fairw tas furaindas sipmas 42 |5 criadng pant das dermandes 3pes8qins i ‘*":”: 0
F1 . Coteote i1 Srdais 6% 1R%0rm Clenie | 3 | | i ! 3 3?— 313 e 9}'
[FoF - Panumm b e et ORRE BT O L E RAATAE, rlamatinne] [z | 3 [ = 3|3 3 G2
o Foneiia B corpl i 1 e Sl Bl B i T e ; e 9
F1° - Ememsgarder M ercus drm venios charts ‘.:”: g
FE - Walie § |aLriis dE8rees Chav an miomaines | | | | "'__';.ZF q
I B B S R Rl E,, 6
FZ CHE Jatani os 5 quaEF 158 Pl 18 LViS 5 TEE0n 5 [0 e 1 Kaamesss ais vl | 3 | 3 | 3 3 3 ,1 3 _53_
FTT 7 Ginrias i s | a | a a3 a 58
P Wi oy i e s T b o g ) : g : T N
F0 | Appriae 18 13 W & G BEIEGS G i1 B A1 1 DULH 0% Drocuct 33

Efficacité Torfale i

Nbre d'insatisfactions (10w

exprimées

pﬂ:l' tout be pars onnael |
|
[j [par Io groups |

Figure 4 - Extrait de la Matrice Stratégique d’Audit

6. Deux cas d’application de DESPA

Nous décrivons ici tres brievement les deux projets sur lesquels S appuient cette
communication. Les représentations présentées Figure 3 sont tirées du premier de ces cas.

La premiére application a été conduite chez LINVOSGES SA, une entreprise de conception,
de fabrication et de vente de linge de maison (THOMAS 1996). Son activité de vente par
correspondance en croissance importante crée des changements non méitrises dans I’ ensemble
de I’ organisation, qui se traduisent par des problémes de communication et un cloisonnement
des services. Le projet consiste a remettre en question I’organisation des activités pour
améliorer le fonctionnement de I’entreprise.

L e deuxieme cas concerne la fusion de deux établissements scolaires, I’'un situé aLe Locle et
|"autre a la Chaux de Fond en Suisse, dans un nouveau batiment situé a Le Locle. Surmonter



les résistances au changement issues de cultures locales fortement ancrées et de méthodes de
travail propres a chague établissement d’ origine en était le principal enjeu.

7. Principaux résultats

La modélisation de I'existant a éé réalisée a partir des données recueillies lors d entretiens
individuels avec les personnes de I’ organisation. Ces données ont permis de construire la grille
GRAI. Les comptes-rendus d’ entretiens ont été validés par chague interviewé et la grille GRAI
a été validée par le groupe de pilotage du projet. L’ ensemble des informations validées ont été
diffusées et présentées aux personnes de I’ organisation, les
Satisfactions/Difficultés/Améiorations n'ont pas été classées par interviewé afin de garder
['anonymat sur I’ origine de ces informations.

Les grilles FRARC et I’ aspect mécaniste de la grille GRAI ont été trés peu remis en question
lors de lavalidation. Ils ont cependant mis en évidence la méconnaissance de certaines activités
par d’ autres personnes que celle qui la réalise. Ce qui nous permet d avancer que la vision
mécaniste a permis, particulierement en début de projet, de construire un niveau de
connaissance equiréparti du fonctionnement de la société et d afficher une volonté de
transparence des informations. lls ont permis aux individus daccéder a une nouvelle
compréhension de leur organisation.

Les Satisfactions/DifficultésAméiorations ont suscité davantage de réactions. Elles
S expliquent par le fait que chague S, D ou A est I'expression d’un point de vue d’un individu
particulier dans |’ organisation et n’est donc pas percue de la méme fagon par ses collégues.
Cette vision de I’ organisation a fait resurgir des différences entre 2 catégories de personnes :
les dirigeants, qui souhaitent assurer le bon fonctionnement et la performance de I’ entreprise et
le personnel, qui souhaite voir satisfaire ses besoins. Seul un grand nombre de SD ou A allant
dans le méme sens permettent de construire un consensus autour de sa validité.

Aing, le modele mécaniste constitue une base de travail intéressante pour I’entreprise
parce qu’il rassure les personnes en occultant I’incertitude liée a la dimension humaine.
L’ entreprise et ses problémes paraissent plus “maitrisables’. Le modele humain, quant a lui,
constitue un puissant outil de motivation des personnes autour d’un projet de
changement, bien qu’il fasse apparaitre les divergences au sein de I’organisation. Il
donne a chacun un espoir de voir évoluer I’ organisation vers ses propres intéréts.

Le modele fonctionnel du systéme souhaité a été construit en groupe de travail. Il arempli les
deux principaux objectifs attendus : recentrer le débat sur les fonctions a remplir par
I’organisation en développant un sens commun de ce que devrait étre la société, et
intégrer les besoins des personnes dans I’expression de ces fonctions. Cette intégration des
besoins individuels dans le cahier des charges fonctionnel a été rédisée sur la base des
difficultés exprimées durant |es entretiens de la phase 1.

Ces résultats mettent en évidence certains aspects essentiels de la moddlisation des systemes
industriels :

® Une représentation quelle qu'elle soit ne donne qu'une vue partielle de la rédité de
I’ organisation

® Au-dela du point de vue propre a un modele, celui-ci a des effets sur le projet [ui-méme par
mise en exergue ou omission de phénomeénes existant dans I’ organisation

Une représentation de I’organisation est une construction toujours incompléte de la
réalité induisant un sens spécifique et par la méme participe activement au projet de
changement en modifiant la perception des acteurs de I’organisation.



8. Structuration de I’espace des représentations

La plupart des modéles de représentation des systémes organisationnels sont “figés’, ¢’ est-a
dire ne donnent qu’ une seule vue (méme s elle est multiple) du systeme. Nous proposons ici
ce que nous avons nommeé une structuration de I’espace des représentations, qui constitue
un moyen de composer laou les vue(s) pertinente(s) a une organisation et un projet donnés.
La pertinence s évalue, d'une part, par la capacité du modéle a atteindre une complexité
suffisante (en correspondance avec celle du systéme réel) et, d'autre part, par I'action
“positive” du modéle sur les personnes et donc sur le projet de changement (le modéle est aors
utilisé comme un éément induisant une action sur le changement). La construction du modéle
est donc réalisée dynamiquement au cours du projet et en fonction du contexte.

8.1. Les données

La Figure 5 présente la base de donnée simplifiée de la structure de I'espace des
représentations utilisée par DESPA, une possibilité d’ extension de celle-ci et les tables de
liaisons entre “ I'existant ” et “ le souhaité” (la représentation utilise une forme simplifiée du
modele Entité/Relation).

La Figure 5 ne donne qu’ un exemple de structure de données : celle que nous avons utilisée. I
reste a établir une structure générique avec laquelle il serait possible de composer la
structure appropriée a un cas d’application précis. Cette structure générique des données
devra préciser les modalités de collecte des informations et surtout les impacts possibles du
modéle sur le projet en fonction du type d’ organisation et de projet. La dynamique nécessaire
peut étre obtenue en informatisant cette base a I’aide d’un gestionnaire de base de données
classique.

La structure utilisée par DESPA est basée essentiellement sur des outils de modélisation
provenant de la Gestion de Production et la Conception de Produits. En proposant de
construire une structure générique, nous souhaitons dépasser le champ de notre discipline. La
recherche de modeéles issus d’autres disciplines constitue ainsi un enrichissement de
notre base de données mais aussi une ouverture de chaque discipline sur les points de
vue des autres. Cette interdisciplinarité est essentielle pour englober les multiples facettes de
notre objet d’ étude : I’ organisation.

Existant | Souhaité

est réalisée
par

contribuesal
réaliser

Acteur
(responsable)

NECEsSIie)

Aptitudes

Service
appartient a ou
département
est compose
de

Figure 5 - La structure de I’espace des représentations




8.2. Ladémarche de construction de I’Audit

Une structure de données générique permet de puiser parmi les dimensions de I’ organisation
disponibles, celle(s) qui, a priori, nous intéresse(nt) pour le projet. Cette approche permet donc
de recenser uniquement les données utiles aux champs d’ investigations jugés pertinent pour le
projet traité. Elle évite ains I’ écuell classique qui consiste a“ faire en sorte que son probleme
ressemble a un clou lorsqu’ on ne dispose que d’ un marteau pour le résoudre ”.

La démarche n'est ni linéaire, ni séquentielle. Elle se situe dans une logique constructiviste
dans laquelle la structure des données se congtitue au fil du projet et & mesure que le probleme
initial s'énonce plus clairement (réduction du champ d'investigation) ou qu'il s'éend a de
nouvelles dimensions (ouverture du champ d’investigation). La démarche de construction de
I’audit est un outil exploratoire dont la portée (durée du recensement des données et éendue
du champ d’investigation) doit étre réduite par les seules contraintes du projet. Elle nécessite
une phase de pré-audit dont I’ objectif est de déterminer la structure des données initiale.

8.3. Lareprésentation des résultats de I’audit

Elle Sappuie sur le fait qu'une donnée ou une dimension de I'organisation peut étre
représentée de plusieurs fagons distinctes. Cette représentation constitue I’outil de
communication avec les acteurs du changement. Alors que les données constituent le fond, leur
représentation est laforme qui va mettre I’ accent sur certains aspects, interpeller et faire réagir
les individus confrontés a cette représentation.

La forme de présentation des résultats constitue ainsi la dernier niveau de transformation de la
complexité organisationnelle en un modéle de travail.

9. Conclusion

Les principales approches du changement en entreprise se différencient essentiellement par des
points de vue particuliers sur |’ organisation observée. Chaque discipline ou chague courant de
pensée, avec ses paradigmes propres, percoit I’ organisation sélectivement, ce qui conduit a
résoudre une problématique propre a son champ disciplinaire.

Scruter ces vues multiples de [I'organisation fait apparaitre sa caractéristique
multidimensionnelle. Dés lors, aborder un projet de conduite des changements en entreprise ne
peut se limiter & une vision unique du systéme. Paradoxalement et de maniére pratique, il est
impossible de voir la totalité des dimensions d'un systeme. Ces considérations nous rappellent
que la rédité n’est appréhendable qu’' au travers de modéles filtrants que nous construisons et
elles posent la problématique de choix du point de vue et du mode de représentation du
systeme.

Nous abordons cette problématique en partant d’une démarche de conduite des changements
(DESPA) pour laguelle nous avons fait des choix méthodologiques a priori. Une premiére
analyse nous a permis de positionner ces choix par rapport aux 8 dimensions des organisations
présentées par MORGAN (MORGAN 1989). Elle révele certaines aptitudes de la démarche,
telle que nous la présentons, qui se basent sur les dimensions qu'’ elle est capable d’ extraire du
systeme étudié et, par le raisonnement inverse: “ ce qu'elle ne peut pas percevoir ”. Cette
analyse congtitue ains une fagon de poser les limites de la dite démarche.

Face a ces limites, nous envisageons dans la derniére partie une approche multidimensionnelle
de I’ organisation en proposant une structuration de |’ espace des représentation. Cet espace est
compose de I'ensemble des données extractibles du systéme congtitué par |’entreprise.



Construire les liens entre ces données permet de multiplier les vues sur le systeme. La mise en
forme des ces vues en utilisant divers supports de communication constitue un dernier niveau
de construction d’ une multitude de représentations de I’ organisation.

Multiplier les possibilités de voir I’ organisation n’est pas un objectif en soi. Rappelons que la
représentation d’une organisation, utilisée comme outil de communication voire de décision
par un groupe d’individu, ne peut étre un éément passif en regard des enjeux d’'un projet de
changement. Elle suggére I'action que ce soit dans le sens du projet ou pour résister aux
changements. Le choix de ce mode de communication ou les éléments de décision utilises
congtituent ainsi les facteurs clés pour un projet de changement. La structuration de I’ espace
des représentations proposée constitue un moyen de choisir ces déments. || permet d’ envisager
I’étude sous de nouvelles dimensions et constitue une aide au choix d'un support de
communication plus adapté aux individus “ destinataires” du changement.

Pour disposer de ce nouvel outil d audit, il faudra construire une structuration de I’ espace des
représentations générique qui passera nécessairement par une approche interdisciplinaire.
L’ objectif est bien ici de s adapter a des contextes spécifiques tout en ouvrant les champs
possibles de |’ analyse pour favoriser I'innovation.
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