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RESUME

Cet article présente les résultats d'une expérience de conduite du changement dans une entreprise de
grande distribution de 600 salariés. Notre action visait & changer le comportement des individus au tra-
vail dans le sens d’une amélioration de la communication interpersonnelle. Deux approches, 'une direc-
tive (top-down) et I'autre participative (hottom-up), ont été testées & un niveau cellulaire de Vorganisa-
tion. Cette recherche a abouti & I'identification de deux variables fondamentales, le style de leadership et
les identités au travail, qui permettent de mieux cerner le champ des possibles quant au fond et 4 la for-
me des actions envisageables, et donc de réduire les risques inhérents & tout processus de changement.

Devant la multiplicité des modeles de condui-
{e du changement en France et a P'étranger, on
peut s’interroger sur les conditions de réussite de
ces différents modéles. Une étude empirique réa-
lisée au sein d'une entreprise de grande distribu-
tion de six cent salariés nous permet de mieux
cerner la problématique. Son responsable des res-
sources humaines s'était fixé pour objectif 'ameé-
lioration de la communication interne au sein de
son établissement. Il avait en effet pergu un ble-
cage de l'information descendante et voulait s’en
faire une idée plus précise. Par exemple, il avait
constaté que certains employés de base n’étaient
pas informés de P'ouverture imminente et excep-
tionnelle du magasin un dimanche. Selon lui, la
solution passait par la création ou I'amélioration
de supports d'information. ~

Nous avons avec son accord effectué un dia-
gnostic & Péchelle de I'établissement qui a conduit
A une reformulation du probléme. La coupure
d’information évoquée par le responsable des res-
sources humaines, qui a été localisée au niveau
des chefs de rayon (ou «middle-managers»),
n’était en fait que la facette apparente d'un pro-
biéme plus complexe mettant au premier plan des
aspects d'ordre relationnels. Le niveau de satis-
faction des employés de base, leur effort pour cap-

ter linformation générale ainsi que leur repré-
sentation de I'image de Tentreprise dépendaient
de maniére trés étroite du style de management
de leur supérieur hiérarchique direct c’est-a-dire
de leur chef de rayon. ’approche instrumentale
de la communication préconisée par le respon-
sable des ressources humaines était par consé-
quent inadaptée.

Adhérant aux résultats de notre analyse, il
nous a donné toute latitude pour améliorer la
communication entre les différentes catégories
d’acteurs composant la cellule organisationnelle
de base qu'est le rayon. Le type de changement
étudié ici est donc, pour reprendre une terminolo-
gie du courant de I'Organizational Development
(0.D.), un changement d’ordre 1, «& lintérieur des
cadres déja acceptés», par opposition au change-
ment dordre 2, qui implique des ruptures
majeures, comme par exemple une nouvelle
structure ou une nouvelle mission pour Yorgani-
sation (BARTUNEK J.M. and LOUIS M.L.
[1988]1).

Nous présenterons la démarche de conduite
du changement en distinguant les origines théo-
riques et les principaux résultats.
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UN CADRE THEORIQUE POUR LA CON-
DUITE DU CHANGEMENT

La volonté de conduire un changement dans
une organisation ameéne 4 se poser au moins frois
questions :

- a quel niveau de l'organisation la tentative
de changement doit-elle commencer ?

- est-ce que la démarche de conduite du chan-
gement doit plutét &tre descendante (top-down)
ou plutdt ascendante (bottom-up) ?

- quelles seront ses principales phases ?

Une revue de la littérature montre que les
deux premiéres questions sont peu abordées
directement, contrairement & la troisiéme qui a
donné lieu a d’amples développements.

L’ampleur initiale du changement

Lorsqu'on vise un changement & I'échelle de
Porganisation toute entiére, il est possible d'ini-
tier le changement soit dans toutes les cellules de
responsabilité & la fois (le changement global),
soit dans seulement quelques unes d’entre elles
(le changement local), ou encore de maniére mix-
te (le changement cocrdonné).

Le changement global

Le changement global développé par le cou-
rant de 1'Organizational Development (0.D.) se
définit comme une tentative planifiée, dirigée et
conduite depuis le sommet pour introduire un
changement dans fouf le gystéme en méme temps
(BECKHARD R. [1969]). L'O.D. postule que la
réussite du changement repose sur le choix de la
bonne solution au probleme. La résistance au
changement est alors assimilée par I'état-major &
une incompréhension des bienfaits de la nouvelle
conception. En réalité, elle résulte du sentiment
par les acteurs d'étre excessivement programmés,
Comme le dit M. Crozier ([1991], p. 67), «le
consensus n'est pas un préalable & laction; mais
au contraire le résultat d’'une action». Cette stra-
tégie dimmersion totale n'est pourtant pas aussi
dépassée quon pourrait le penser comme le
montre aussi bien des contributions théorigues
gue des cas d’entreprise récents (KANTER R. M.,
STEIN B.A. et JICK T.D. [1992]; SANTILLI G.C.
[1993]).

Le changement local

Substantiellement intégré dans I'O.D., les
contraintes de durée et la planification des efforts
dans le temps restent néanmoins insuffisantes
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face a la complexité de la réalité. Quel gue soit le
soin pris a élaborer un projet global, celui-ci peut

~ comporter des zones mal éclairées ou inapercues

que seule une pratique locale permet de déceler et
d’évaluer. Le changement local est envisagé com-
me une expérience dont les lecons serviront ensui-
te & une extension & 'ensemble de organisation
(«processus en tdche d’huile»). La difficulté réside
dans la sortie du champ de l'expérimentation.
P’ot Pimportance de V'articulation de la démarche
dans le temps, entre le niveau local et le niveau
global. C’est cette mise en cohérence diachronique
que décrit R. Sainsaulieu [1987]. Elle passe par
cing étapes : I’ «émergence» d'identités sociales
nouvelles, la «reconnaissance» des logiques ainsi
progressivement qui émergent, la «confrontations
des logiques nouvelles, ¥ «apprentissage» culturel
du changement des représentations, ¥ «institu-
tionnalisation» qui permet de fixer le nouveau
modele dorganisation. Dautres chercheurs ten-
tent de concilier cette réalisation limitée avec un
engagement du reste de 'organisation.

Le changement coordonné

Le changement coordonné innove par rapport
au changemeni local en situant une action hori-
zontale (impliquant I'équipe de direction) beau-
coup plus tot dans le temps c'est-a-dire dés la pha-
se d’expérimentation, alors qu'elle avait lieu
seulement en phase de généralisation dans le
«processus en tiche d'huiles. Les expériences de
H. Savall et V. Zardet [1989], ont montré que le
pari d’accroissement progressif d’alliés dans 'en-
treprise par rapport au projet de changement
n'était pas souvent tenu. Certains membres de
I'encadrement adoptaient méme des attitudes
hostiles provoquant des effets trés dommageables
sur Yefficacité de Pintervention. C'est pour parer
au risque d'échec qu’ils jugeaient élevé dans cette
approche, gu’ils ont développé le «processus
HORIVERT». Séduisant dans son principe, il
nous semble cependant risqué pour une direction.
En effet, Fengagement de changement global gu’il
prend est lourd de menaces d’échec ou d'enlise-
ment progressif. Nous pensons plutét qu’il est
préférable de procéder par incrémentalisme afin
de graduer la prise de risque de la direction qui ne
doit pas «perdre la face» (LINDBLOM C. [1959];
QUINN J.B. [1980]).

Nous posons donc comme postulat que la
démarche en «tdche d’huiles est la méthode la
plus efficace pour infroduire un changement de
maniére graduelle. Le micro-espace choisi comme
lieu de notre expérimentation a été le rayon.
LU'enquéte préalable sur la communication a
Péchelle de Thypermarché avait en effet révélé
essentiel ce niveau cellulaire de Porganisation. 1l
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est évident qu'une telle approche n’est pas pure-
ment locale puisqu’elle a été initiée et suivie par
le responsable des ressources humaines.
Néanmoins, étant donné que seul I'objectif géné-
ral d’amélioration de la communication était assi-
gné, le choix de sa déclinaison au niveau local et
la méthode utilisée nous étant totalement dévo-
lue, nous pensons que 'accent mis sur l'expéri-
mentation locale est dominant ici.

. Le sens de 1a conduite du changement

Il s’agit de savoir si le changement doit &tre
conduit dans le sens hiérarchique habituel (top-
down) ou bien sl doit privilégier 'émergence d’al-
ternatives proposées par les employés de base
(bottom-up).

Lo démarche descendante

La démarche descendante est plutét d'inspi-
ration nord-américaine. Malgré les travaux fon-
dateurs de K. Lewin [1948] et de L. Coch et J.R.P.
French [1958], il semble en effet que «l'on mette
beaucoup plus Paccent sur la participation des tra-
vailleurs au processus de décision dans certains
pays européens qu'aux Etats-Unis» (SCOTT WR.
[19871]). Le mythe du leader («lone pioneer», «rug-
ged individualist», «<business hero», etc.) capable
d’entrainer les autres derriére lui pour provoquer
le changement semble fermement enraciné dans
la culture américaine (GARFIELD C. {1992)). Par
exemple, R.M. Kanter et alii [1992] définissent
trois catégories d’acteurs impligués dans le chan-
gement : les stratéges, les organisateurs et les
destinataires. Les premiers sont responsables de
la conception du changement, les seconds de la
mise en oceuvre et les troisidmes sont plutdt
décrits comme des freins au changement. Une
phrase trés significative des auteurs dévoile les
fondements réels de la démarche : «deés le début, il
faudrait leur laisser quelques options locales ou
quelque controle local sur les détails du change-
ment». La prise en compte des aspirations des des-
tinataires du changement ne ressort donc pas
comme un élément central. Il s'agit en fait pour
les leaders de convaincre les «changés» du bien-
fondé des actions entreprises. Sans nier 'impor-
tance éventuelle du phénoméne de leadership, il
faut, selon nous, élargir les possibilités en recon-
naissant, comme R. Sainsaulieu [1992], que l'ac-
teur de changement peut, selon les cas, étre un
personnage charismatique, ou un groupe de l'or-
ganisation en mouvement, ou une équipe d’ex-
perts intervenants.
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La démarche ascendante

Par opposition 4 la démarche descendante, la
démarche ascendante (K. LEWIN; L. COCH et
J.R.P. FRENCH) consiste a centrer la démarche
sur les échelons situés les plus bas dans la hié-
rarchie de Pentité analysée. Elle peut concerner
aussi bien la formulation du probléme que I'élabo-
ration des plans d’action censés y remédier. Cela
peut méme aller jusgqu’au choix du théme du
changement. L'expérience de L. Coch et J.R.P.
French [1958] est I'une de celles qui ont le plus
valorisé la démarche bottom-up. Ces auteurs ont
eu a résoudre un probléme de résistance, de la
part des ouvriers, face a Pintroduction de change-
ments technologiques inévitables. Ils essaydrent
trois méthodes : Pimplantation directe avec infor-
mation des ouvriers; la participation indirecte
(représentants du personnel) 4 la planification de
Iimplantation; la participation directe. Cette der-
niere méthode fut la meilleure : elle suscita le
moins de tensions et la plus grande vitesse de

" réapprentissage. La conclusion issue de cette

expérience fut la suivante : plus une équipe parti-
cipe largement aux prises de décision concernant
le changement, meilleure sera l'application de ce
dernier.

Le tableau suivant exprime la distinction
entre les deux méthodes que nous avons utilisée
dans le cadre de notre étude empirique au sein
des deux rayons dont leur chef s’était porté volon-
taire au projet que nous avions intitulé
«Communiquer pour plus d'efficacité».

Notre idée de départ visait a tester ces deux
approches au sein de deux rayons dans la mesure
o, en référence notamment aux travaux de L.
Coch et J R.P. French, nous pensions que la réus-
site du changement se situait dans le sens, des-
cendant ou ascendant, de la démarche.
L’hypothese formulée était la suivante : Pap-
proche bottom-up est plus longue mais moins ris-
quée que Papproche top-down.

Les Etapes du changement

Contrairement & ce qui précéde, les modéles
relatifs a la gestion du changement sont nom-
breux et nous ne donnerons donc que quelques
exemples. Comme E. Alséne et H. Denis [1991], il
nous semble possible de distinguer trois catégo-
ries de modéles : les modéles technico-écono-
migues, psychosociaux et 4 deux niveaux.




Une conduite de changement comportemental’

 YBAREL

b1

DEMARCHE ASCENDANTE
(BOTTOM-UP)

Les employés sont informés du résultat
de lenquéte par une bréve synthése
écrite. Celle-ci est modifiée en cas de
remarques ou de désaccords de leur
part, Le but est en effet d'obtenir un
"effet-miroir® c'est-a-dire un diagnostic
conforme 4 la vision des acteurs.

Les solutions mises en oeuvre sont le
fruit d'une négociation entre le chef de
rayon et son équipe. Le rdle du
chercheur est celui d'intermédiaire.

Le role du chercheur consiste 3
informer les employés qu'un accord
global a été trouvé sur la solution a

DEMARCHE DESCENDANTE
{TOP-DOWN)
Feed-back |Les employés sont informés du résultat
(ou retour|de l'enquéte a travers les propos oraux
dinforma- |du chef de rayon (le rapport écrit est
tion sur le!cependant a leur disposition).
diagnostic)
Recherche |Les employés n'interviennent pas dans
de solutions jia recherche de solutions. Elle est
effectuée par le chef de rayon et le
chercheur.
Lancement |Au cours d'une réunion, le chef de
des plansirayon lance Iui-méme les opérations
d'action d'amélioration par une déclaration
diintention 4 l'ensemble de
employés.

ses | mettre en oeuvre pour résoudre tel ou
tel probléme.

Les modéles technico-économiques

Les modeles technico-économiques sont «les
plus anciens et les plus répandus». Ils ’articulent
essentiellement autour de critéres économiqgues et
techniques. Les aspects humains mis en jeu dans
le changement r’ont quune place limitée et ins-
trumentale : 'intendance suivra !

Les modéles psychosociaux

Au contraire des précédents modeéles, des
conceptions se sont développées, dans la continui-
té de I'école de relations humaines, qui «mnetfent
Vaccent sur le facteur humains» : les modéles psy-
chosociaux. Ces modeles se fondent sur I'analyse
sociologique des résistances au changement. Il est
a la fois question de vaincre les inerties, de sur-
monter les résistances, de faciliter Vappropriation
des nouveaux modes de management et de moti-
ver en faveur du changement. De nombreux écrits
(PHILLIPS J R. [1983], BEATTY C. A[1987], etc.)
traitant du changement contiennent une pléthore
de modeles variés qui ne sont que de simples
amplifications du modeéle séminal de K. Lewin
(19511 enrichi par E. H. Schein [1992]. En
dautres termes, on retrouve les différentes
phases du processus humain de changement iden-
tifiées par le premier auteur clest-a-dire les
phases de «décristallisation» (ouverture au chan-
gement), de «déplacement» (changement propre-
ment dit) et de «recristallisation» (stabilisation du
changement).

E. Alseéne et H. Denis [1991], pour leur part,
s'interrogent sur Papproche de K. Lewin. Ils
remarquent que les trois phases identifiées par
celui-ci caractérisent le processus humain de
changement et non le processus de gestion du
changement. En d’autres termes, le probléme est
peut-&tre davantage de savoir comment les solu-
tions techniques et sociales ont été congues et
mises en oeuvre pour aider & franchir les trois
phases du processus humain de changement, plu-
tét que d’identifier quelles modalités de gestion
ont été appliquées relativement & chacune des
phases en question. Par conséquent, ces modéles,
tout en soulignant l'importance du facteur
humain, en arrivent parfois a4 oublier la dimen-
sion technique du projet. D’oli I'idée d'une synthé-
se.

Les modéles a deux niveaux

Les modéles a deux niveaux qui tentent une
conjugaison des deux dimensions propres & un
projet sont les plus récents. Clest le cas par
exemple du modele de E. Alséne et H. Denis
[1991] selon lequel des «modalités siratégiques
d’accompagnemeni» sont mises en oeuvre fout au
long du processus pour permettre & la «stratégie
de changement technologique» d’aboutir. Les
auteurs soulignent que la représentation en arbo-
rescence (voir figure 1) qu’il donne & leur modele
«ne sighifie pas qu’il y ait développement linéaire
de chacune des branches.... Chaque branche croit
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en intégrant le développement réel ou virtuel des
autres branchess.

{extrait de ALSENE, E. et DENIS, H. : «Un
modéle d’analyse des pratigues complexes de ges-
tion du changement technologique», Revue
Francaise de Gestion, juin-juillet-aotit 1991, p.
41}

Cependant, cette représentation arborescente
apparait peu systémigue. Le terme & «accompa-
gnement» est & ce propos significatif quant au
manque dintégration entre les actions menées.
Llinteraction entre les deux niveaux de préoccu-
pation (technique et humaine) n'est guére décrite.
Or, elle nous parait fondamentale. L’approche
intégrée de la conduite du changement que nous
avons développée dans notre étude empirique a
réuni les trois dimensions suivantes :

- la dimension technique : Pobjectif contracté
avec le responsable des ressources humaines est
Pamélioration de la communication interperson-
nelle dans une perspective de performance écono-
mique;

- la dimension sociologique : il s’agit de mettre
en évidence la réalité des identités au travail
selon R. Sainsaulieu [1985] c’est-a-dire d’appré-
hender la place que représente le travail dans le
systéme de valeurs des acteurs., A partir d'un
grand nombre d’observations faites de 1960 a
1970, cet auteur a en effet identifié quatre
modeéles de normes et de valeurs différents. A
titre d'exemple, le modéle de «retrait» concerne les
personnes qui ont peu d’amis parmi les collégues,
qui ont des relations superficielles dans le travail
et qui attendent un chef a la fois compréhensif et
responsable, voire autoritaire. Le travail est sur-
tout une nécessité économique. Notre diagnostic &
Péchelle de Pentreprise a permis d’affiner cette
catégorie en distinguant ce que nous avons appe-
1€ les «retraits amers» des «retraits satisfaitss.
Dans les deux cas, les acteurs ont leurs centres
d'intérét situés en dehors du travail. Mais, cette
position est la résultante d'un style de manage-
ment peu conforme & leurs attentes pour les pre-
miers, tandis qu’elle est délibérée pour les
seconds.

- la dimension psychologique : il s’agit d’iden-
~ tifier le style de leadership.

LES PRINCIPAUX RESULTATS DE LA
CONDUITE DU CHANGEMENT

Trois étapes étaient prévues au sein des deux
rayons pilotes :

- un diagnostic socio-organisationnel princi-
palement inspiré des travaux de M. Crozier, de R.
Sainsaulieu et de P. Bernoux (ce travail a permis,
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grice & lidentification d'indicateurs et a leur
mesure, de positionner I'état de chaque rayon tant
sur le plan technico-économique quhumain};

- un plan d’action visant a introduire un
changement (c’est 4 ce niveau gue se distinguent
les deux approches bottom-up et top-down que
nous testons};

- une évaluation du changement & partir de la
mesure des indicateurs initialement définis,

Au sein des deux expérimentations locales
que nous présentons maintenant, deux variables
qui se sont révélées fondamentales dans le pro-
cessus de changement seront mises en évidence :
le style de leadership et les identités au travail.
Eun outre, nous utiliserons la terminologie de D.
Boddy et D.A. Buchanan [1986] pour distinguer le
fond (les «aspects substantifs») et la forme (les
«aspects procéduraux») du changement.

L’approche bottom-up

Le rayon étudié était un stand de produits
frais dont Lactivité principale consistait & garnir
un long présentoir et i servir les produits aux
clients. L'équipe était composée d’un chef de
rayon et de neuf vendeuses.

Les principaux résultats du diagnostic local

Le style de leadership

Dimportants problémes de communication
entre le chef de rayon et son équipe existaient.
Trois résultats issus d'une grille d’évaluation du
style de management exprimant a la fois la posi-
tion du chef lui-méme et celle du jugement cumu-
16 des vendeuses permirent d’apprécier le profond
décalage de perception de I'état de la communica-
tion entre les deux parties. Pour une majorité de
vendeuses, le chef de rayon «ne sait pas du tout
écouter», «n'e pas du fout un tempérament de
meneurs, et «n’est pas du tout franc dans ses rela-
tions», alors que parallélement le chef g'egtimait
plutdt performant sur ces trois aspects.

Son management était ce qu'on pourrait
appeler un «management par la peur», Cette der-
niére se retrouvait dans son attitude vis-a-vis :

- des supérieurs hiérarchiques : le chef de
rayon interprétait de maniére stricte le réglement
intérieur et ne gaventurait jamais a4 contrer les
opinions ou les principes de ses supérieurs par
crainte de perdre son emploi;

- des subordonnés : il avait un style de mana-
gement fondamentalement autocratique et occul-
tait complétement les projets personnels de son
équipe par crainte de perdre la maitrise de ses
employés;

- de Vorganisation du travail : il ne partageait
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pas le pouvoir (par exemple, il refusait Pidée d'un
second de rayon) par crainte de perdre la proprié-
té du fruit de son travail;

- de lui-méme : il n’acceptait pas la remise en
cause de ses idées ou de ses principes.

Les identités au travail

Une trés large majorité de 'échantillon occu-
pait résolument une position de «retrait amer» &
cause de lattitude autocratique de leur chef
direct.

Deux facteurs importants en faveur d'une
action volontariste de changement ont été identi-
fiés :

- le premier concernait la nature du travail :
les employées effectuaient une activité spécifique
de découpe et de vente qui ne pouvait étre accom-
plie que par un personnel qualifié. Le fait rassu-
rant de ne pas étre aussi facilement interchan-
geable que les autres employés des différents
rayons s'était traduit par un fort attachement,
non pas affectif mais rationnel, de la quasi-totali-
té de Péquipe au rayon actuel;

- le second concernait le style de management
du chef : Pinsatisfaction de la situation relation-
nelle avec leur supérieur hiérarchique (que cer-
taines vendeuses ont qualifié d’ «intenable»} était
de nature & créer une attitude favorable vis-a-vis
du changement.

Léchec de la conduite du changement
Les «aspects substantifs» du changement

Le changement était particuliérement diffici-
le a réaliser. D'abord, parce qu’il s'agissait de
changer de maniére radicale le style de manage-
ment du chef de rayon. Ensuite, parce qu'une
divergence fondamentale existait entre la réalité
du management pratiqué et 'image que le chefen
avait (par exemple, son volontariat & notre projet
gexpliquait par le fait qu’il pensait que la com-
munication entre lui et son équipe était bonne et
que, par conséquent, les résultats de l'enquéte
seraient valorisants pour lui). Afin de soumettre
le chef de rayon & un déséquilibre suffisant pour
déclencher un processus d’adaptation (phase de
«déeristallisation» selon K. Lewin), nous avons
dressé une liste d’'une vingtaine de problémes trés
concrets. Celle-ci a largement été nourrie par
Ianalyse sociologique des zones d'incertitudes
(CROZIER M. [1977]) qui a mis en évidence le fait
que, en réaction & Vattitude leur chef, les ven-
deuses exploitaient leurs marges de manoeuvre
dans un sens contraire aux intéréts économiques
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du rayon. Voici, & titre illustratif, quelques
exemples des problémes regroupés par catégorie :

- Torganisation du travail : fermeture trop
précoce du stand par les vendeuses au détriment
du service au client; négligence des vendeuses vis-
a-vis du «stand & théme» (celui-ci correspondait &
une place relativement limitée du stand o1 1a spé-
cialité culinaire - le théme - était hebdomadaire-
ment renouvelée. Ce dispositif nouveau avait été
introduit sur une initiative personnelle du chef de
rayon quelgues semaines seulement avant le
début de notre enquéte); etc.

- la gestion des ressources humaines : chan-
gement refusé des créneaux horaires entre col-
legues; absence totale de choix concernant les
dates de congés payés; etfc.

- Pinformation du personnel : mangue d'infor-
mations sur le contenu des livraisons guoti-
diennes; etc.
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Les «aspects procéduraux» du changement

Conformément aux principes de la démarche
bottom-up, la liste des problemes identifiés a,
dans un premier temps, été approuvée par l'en-
semble des vendeuses dans le but d'obtenir un
«effet-miroir», Dans un second temps, la liste, trés
sensiblement modifiée suite aux remarques des
vendeuses, a été remise et commentée personnel-
lement au chef de rayon. Il s’agissait d'un moment
charniére puisque enjeu consistait & obtenir son
aval motivé pour améliorer la communication
existante. Finalement, ce qu'H. Savall et V.
Zardet [1989] appellent le «choc culturel» a été
trop fort. Le chef de rayon n'a pas du tout adhéré
au feed-back du diagnostic établi, rejefant sur
Pattitude des vendeuses le fait que (selon ses pro-
pos) ses «messages ne sont apparemment pas bien
passés». Il congidérait en effet que «a captation
d’information dépend de la volonté de la personne»
(i.e. du récepteur). Malgré tout, le chef de rayon
g'était déclaré, mais sans conviction, favorable a
la poursuite de lexpérience. Celle-ci consistait
d’abord & recueillir les solutions avancées par les
vendeuses, puis & trouver, dans un processus ité-
ratif, un terrain d’entente avec le chef.

«Ca ne servire & rien» était le discours
ambiant qui régnait & propos de notre projet aus-
si bien chez les vendeuses que chez le chef de
rayon. Les premigres parce qu'elles considéraient
Pattitude du chef comme «obstinée» et «inflexible».
Le second parce que, selon ses propos, «le poids
des habitudes» et «’esprit de fonctionnaire» de son
équipe constituaient un obstacle insurmontable a
toute tentative visant & introduire une nouveauteé.
Comme le dit P, Bernoux [1985], «... & un moment
donné, un individu ou un groupe ne peut imaginer
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une situation treés différente de celle dans laguelle
il est et qulil a vécue jusque-la». 1l Sagissait par
conséquent de «produire de la représentations
pour provoquer le changement (GUYON C. et
MARTTAL P, [1992]).

. Le diagnostic avait permis de mettre en évi-
dence un probléme trés symbolique qui soulevait
une vive insatisfaction chez les vendeuses : le
«gtand & théme», Ce sentiment avait été confirmé
a Voccasion de la réunion regroupant la totalité
des vendeuses gue nous avions animée dans le
but de faire participer les acteurs & 'élaboration
des solutions. Unanimement décrit comme «/’idée
du chef», la résolution de ce probléme aurait pu
servir de déclencheur d'une situation eonsidérée
par tous comme bloguée. L'obstacle résidait en
fait dans la remise en cause d’une initiative dont
le chef de rayon avait été 'unique instigateur.

Afin de réduire les probabilités d'échec de
notre action qui s'avérait trés délicate, nous avons
préféré commencer par un probléme moins impli-
cant pour le chef sur le plan affectif. Notre objec-
tif était en effet de créer progressivement des
signes de bonne volonté de part et d’autre afin de
favoriser émergence dun climat de confiance.
Deés que ce dernier aurait été atteint, la résolution
du probléme majeur du «stand & théme» aurait pu
étre abordée. Notre choix g'est alors porté sur le
probléme mineur de la liste des livraisons quoti-
diennes que les vendeuses avaient unanimement,
mais sans enthousiasme, réclamée (cette liste
leur permettait de mieux organiser la répartition
des produits sur le stand). Cette modeste atiente
avait, pour plusieurs raisons, les meilleures
chances d’étre satisfaite par le chef de rayon :

- il n’y avait aucun aspect de revendieation
sociale dans cette requéte;

- ce probléme ne soulevait aucun engagement
émotionnel fort, aussi bien chez les vendeuses que
chez le chef;

- ce probleme avait déja été évoqué et, trés
provigoirement, régolu (cette liste avait été four-
nie I'année précédente par le chef de rayon & son
équipe pendant une semaine, puis sans explica-
tion, il avait cessé de le faire).

Malgré son assentiment en faveur de cette
action, le chef de rayon ne communiqua pas cette
liste & son équipe. En fait, le chef avait, suite au
retour d'information sur le diagnostic, compléte-
ment modifié sa position officielle par rapport au
théme de la communication. Le discours «il faut
communiguer» §'était subitement transformé en
«trop communiquer, ¢'est mauvais»,

I1 convenait pour sortir de cette situation blo-
quée de faire intervenir la hiérarchie supérieure.
Les propos du responsable des ressources

Une conduite de changement comportemental

humaines n'y firent rien. Un levier plus efficace
était probablement le chef de secteur (en dautres
termes, le supérieur hiérarchique direct du chef
de rayon) dans la mesure oll son poids dans Pen-
tretien d’évaluation est prépondérant. Mais celui-
ci ne manifesta que de la solidarité envers son col-
laborateur. Quant au directeur du magasin, il ne
souhaita pas prendre position. «Le processus en
tenaille», proné par H. Savall et V. Zardet [1989],
qui consiste & agir sur le responsable (refusant
toute idée de changement) au moyen de pressions
venant de U'aval et de I'amont, n’a donc pu étre
mis en oeuvre,

L’approche top-down

Le rayon étudié était un rayon de produits
d’entretien dont lactivité principale consistait &
remplir les linéaires des produits en question.
L'équipe était composée d'un chef de rayon, d'un
second de rayon et de six manutentionnaires,

Les principaux résultats du diagnostic local

Le style de leadership

La communication entre le chef de rayon et
son équipe était excellente. Ce chef accordait
beaucoup d’'importance & 'écoute des autres. Les
caractéristiques organisationnelles confrai-
gnantes (les manutentionnaires travaillaient de
3h & 9h pour garnir les rayons, tandis que le chef
arrivait & 8h) V'avait conduit & organiser son
propre systéme de communication qui se tradui-
sait par :

- des discussions individuelles systématiques
avec chacun de ses employés dés son arrivée (dans
les rayons);

- le partage quotidien des pauses avec son
équipe;

- le déroulement de la plupart des réunions
hebdomadaires, non pas dans la salle prévue & cet
effet (qui présentait linconvénient de se situer
relativement loin du lieu effectif de travail des
manutentionnaires) mais dans la salle de pause :
«La réunion n'est pas un liew ou un cadre, c’est une
information, un échange», disait-il,

Cette organisation de la communication avait
permis au chef de rayon d’identifier trés précisé-
ment les projets personnels de chacun de ses col-
laborateurs afin de mieux y répondre. Par
exemple, il accordait chaque année quatre
semaines consécutives de congés 4 un manuten-
tionnaire (pratique peu appréciée par son chef de
secteur) qui, pour des raisons familiales, y était
fortement attachées.
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Ce chef de rayon avait done, contrairement au
cas précédent, une attitude ouverte, conciliatrice
et innovatrice.

Les identités au travail

Tous les manutentionnaires du rayon occu-
paient une position de «retrait satisfait». Leurs
centres d’intérét se situaient résolument en
dehors de entreprise (famille, sport, ...). La pro-
motion indiciaire et statutaire ne faisaient pas
partie de leurs objectifs. La prise de responsabili-
té était unanimement évitée au bénéfice d’une
certaine sécurité dans le travail. La seule chose
qui les intéressait était la double possibilité d’ob-
tenir une journée de congés pour des raisons
exceptionnelles (cérémonies de mariage ou de
baptéme, ...) et de choisir (dans la mesure du pos-
sible) leurs dates de congés payés. Le chef de
rayon satisfaisait de son mieux ces deux attentes,
si bien que, par exemple, 'idée d’un leader infor-
mel était rejetée dans la mesure ol 'hégémonie
d’un chef de rayon particulidrement apprécié ris-
quait d’en étre affectée.

Le succes de la conduite du changement

Les «aspects substantifs» du changement

Le style de management trés apprécié du chef
se traduisait par Pexploitation des marges de
manoeuvre des manutentionnaires dans I'unique
sens des intéréts économiques du rayon.
I absence de problémes émanant du style de
management du chef nous amena & nous intéres-
ser a I'attitude de retrait des manutentionnaires
que le chef de rayon regrettait quelque peu : «8’ils
font bien leur travail, c’est seulement pour éviter
que je leur fasse des remontrances... En fait, ils se
désintéressent complétement des projets et des per-
formances du rayon». Par exemple, le chiffre d’af-
faires du rayon, information quotidienne pourtant
a leur entiére disposition, n’était jamais consulté.

«On ne peut pas motiver les individus mais
seulement créer les conditions de cette motivation»
(THEVENET M. [1992]). Cette position fut le
point de départ de notre réflexion. Il apparaissait
en effet impossible de forcer les individus & s'inté-
resser aux aspects économiques et commerciaux
de leur rayon ainsi qu’a ses résultats. Aussi, nous
avons contourné Pobstacle d'une double maniére :

- il s'agissait d’abord de montrer aux manu-
tentionnaires l'importance de leur rdle dans les
performances du rayon dans la mesure ot ils
avaient tendance & largement le sous-estimer.
C’est pourguoi, & partir de P'analyse sociologique
des marges de manoeuvre des manutention-
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naires, nous avons identifié une téche qui avait
un impact particulidrement fort sur le chiffre d’af-
faires : la passation de commandes. Nous avons
des lors mis en avant cette opération quotidienne
afin de les motiver & réduire le nombre de rup-
tures de stock en rayon. Le cofit moyen d'une tel-
le rupture était évalué & 100 francs par produit en
termes de chiffre d’affaires. Or, le taux de rupfure
initial imputable aux manutentionnaires s'élevait
en moyenne a trois pour cing cents commandes
passées chaque jour, ce qui correspondait & une
perte annuelle d’environ 90000 francs;

- il s'agissait ensuife de permettre aux manu-
tentionnaires de mesurer les conségquences
économiques de leur effort au travail. Le chiffre
d’affaires quotidien du rayon n’était pas suffisam-
ment significatif. Aussi, nous avons effectué une
traduction dans «le longage de Uautre» (WATZLA-
WICK P. [1980]) en passant & un indicateur beau-
coup plus compréhensible pour eux : le classe-
ment (en termes de chiffre d’affaires) de leur
sous-rayon par rapport aux sous-rayons compa-
rables de la société (chague manutentionnaire est
en effet responsable d’'une partie dun rayon).
Nous avons donc suggéré au chef de rayon de pro-
poser & ses employés de se comparer a d’autres
employés, au méme niveau de responsabilité, plu-
6t que de suivre directement Yamélioration d'un
chiffre abstrait pour eux (le chiffre d'affaires du
rayon).

. Y. BAREL

Notre objectif était par conséquent de mobili-
ser les manutentionnaires & la tche de passation
de commandes et de les inciter & vérifier 'impact
de leur action sur le chiffre d’affaires de leur sous-
rayon.

Les «aspects procéduraux» du changement

Les attentes de l'éguipe étant guasiment
nulles, il s’agissait de produire le changement en
jouant sur la dimension affective, seul levier utili-
sable au vu de I'analyse des identités au travail et
du style de leadership. Nous avons alors conseillé
au chef de rayon de mettre Paccent sur cette
dimension, ce qu’il accepta.

Une réunion spécialement consacrée au lan-
cement du projet eut lieu. Elle suivit deux étapes :
la premiére, essentielle, concerna l'utilisation du
levier affectif par le chef de rayon; la seconde trai-
ta d’'une formation a la technique de passation de
commande.

Le chef de rayon, tout en adoptant le ton habi-
tuel de ses messages (absence de dramatisation),
utilisa principalement les deux ressorts possibles
du levier affectif ;

- Pattachement au chef, en soulignant que du
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fait des difficultés économiques générales, sa
gituation personnelle dépendait fortement de leur
contribution. «Evitez de me faire virer», leur dit-il
avec humour;

- Pestime du chef pour ses collaborateurs, en
ne niant pas la difficulté de l'effort qui les atten-
dait mais en leur affirmant que les bong manu-
tentionnaires, dans le magasin, passaient les

“commandes correctement.

Nous avons ensuite organisé une formation a
1a passation de commande, en présence du chef de
rayon. Nous avons tenté dexpliquer comment
chague manutentionnaire pouvait tirer parti des
statistiques mises & jour quotidiennement (par
exemple, ventes par produits de la semaine écou-
lée...}. Manifestement, du fait de leur faible
niveau d’instruction (ou de notre faible efficacité
" pédagogique), ils n’ont pas compris comment uti-
liser ces outils, alors méme qu’ils ont réussi ulté-
rieurement 4 diminuer le nombre de ruptures !

Le résultat de la réunion nous laissait
guelque peu sceptique quant au succés de Popéra-
tion. En effet, si d'un c6té, I'adhésion au projet
(qui en fait était une adhésion & la personnalité
du chef) ne faisait pas de doute, d'un autre cbté,
les manutentionnaires n’avaient toujours pas
maitrisé le mécanisme technique de passation de
commandes, Pour compenser cette déficience, ils
ont eu recours a une action que nous n’avions pas
envisagée, celle de passer les commandes sur le
lieu méme des rayons afin d’apprécier I'état de
remplissage réel des étagéres. Une dynamique
avait donc était enclenchée par le processus
puisque les acteurs ont été conduits a inventer
leur propre solution pour atteindre I'objectif fixé,
démontrant par la-méme Vabsence de «one best
way» et existence d'une part d’imprévu inhéren-
te & toute action de changement. Les manuten-
tionnaires avaient de leur seule initiative écourté
le temps de pause pendent lequel ils avaient,
comme la trés grande majorité de leurs collégues
du magasin, habitude de passer les commandes.
En outre, ils demandaient spontanément les
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CONCLUSION
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