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Résumé :

Apartir d’un travail de recherche longitudinal mené dans quatre sociétés (une firme
de biotechnologie, unorgane de lapresse écrite, la division informatique d'un groupe
électro-technigue un opérateur de télécommunications), les auteurs ont mis au point
un modéle d’analyse «contextualiste» des processus de changement : celui-ci tente
d’intégrer différentes approches explicatives -de la planification rationnelle a
Vinterprétativisme, en passant par la contingence, la perspective politique et
Uincrémentalisme-renvoyantchacune dune «force» particuliere. Laréflexionprésen-
tée dans Iarticle consiste & s interroger sur les modes d’évaluation du changement
auxquels conduit chacune de ces approches explicatives. La notion de performance
peut étre alors envisagée selon différentes dimensions, et pas seulement selon la
conception dominante du rapport entre objectifs initiaux et résultals effectifs.

Introduction

Cetarticle fait suite 2 unimportant travail de recherche longitudinal mené durant quatre
années auprés de quatre entreprises belges soumisesa des processus dechangementquel’ on
peut qualifier de stratégiques :

- une petite société de haute technologie, la société BIO, qui réalise le passage d une
activité de R&D i la production et 2 la conumercialisation de ses propres produits

-up organe delapresse écrite, lasociété PRESSE, qui renouvelle son systéme technique
d’ édition et d’ impression et qui, alafaveur de cerenouvellement, se lance dans une refonte
compléte de son produit

- Ia division informatique d’un groupe électro-technique qui rachéte une société
informatique afin d atteindre une taille critique et de pénétrer de nouveaux segments de
marché, la société INFOR-ELECTRO

~uneadministration oeuvrantdans le domaine des télécommunications (COM 2000) qui
accéde an statutd entreprise publique autonome afin de rendre sonmode defonctionnement
plus adapté au nouvel environnement concurrentiel.

Cetravail de recherche a permis de mettre au point un modele qui définit les conditions
dans Iesquelles un projet de changement -€laboré par une équipe dirigeante, soucieuse de
mener Abien ses réformes- se «socialise» A1’ épreuve des structures de 1 organisation et de
leur histoire, des rapports de pouvoir qui s’y impriment et des contraintes extérienres qui
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pesentsurelles (Brouwers & alii, 1995). Untel modéleemprimtelargementalaméthodologie
contextualiste développée, entre autres, par Pettigrew (1987) et son équipe. Il utilise cette
méthodologie comme grille de lecture des processus de changement et tente d’ en dépasser
ladimension strictement descriptive pourintroduire ~comme Pettigrew le suggére d’ ailleurs
Ini-méme- une véritable dimension explicative, enn’ excluant apriori aucune approche. Les
processus de changement y sont considérés comme lerésultat de I action combinée de cing
«forces», renvoyant chacune & une approche particulidre. .’ objectif du présentarticle estde
montrerles incidences d un tel modéle surl’ évaluation des processus de changement. Nous
serons ainsi amenés i «revisiter» la notion de performance 31" aune de différents schémas
& évaluation, correspondant aux différentes approches intégrées dans le modéle.

1. Méthodologie

Le choix des quatre cas 2 I origine de notre recherche a ét¢ principalement guidé parle
souci de diversifier les structures organisationnelles soumises & changement ou, sil’on
préfere, I étape du cycle de vie oit chacune d’ elles se situe. BIO rassemble les traits d’une
adhocratie, dans latypologie de Mintzberg (1979) etn’ aque peud’ années d’ existence. COM
2000 est & ) opposé une vieille bureaucratie en quéte de revitalisation. PRESSE est une
organisation professtonnelle qui a également derriére elle une longue histoire qui §’est
cristallisée dans ses structures. INFOR-ELECTRO est sans doute une société récente, mais
elleesten faitissue dumariage quelque peuinsolite d une vieille bureaucratie avec une jeune
structure adhocratique.

Aun-dela de ce souci de diversifier les structures organisationnelles, 1a sélection des cas
proprement dite §” est opérée en fonction des possibilités concrétes qui ont €t€ offertes &
I analyse. 11 faut en effet souligner que celle-ci supposait le recours & une méthodologie
relativement lourde (multiples interviews, répétées a différents moments, observation
participante, exploitation de documents, etc.), représentant par copséquent un mvestisse-
ment considérable en temps et en énergie de la part de 1’ entreprise.

2. Les forces & I’oeuvre dans un processus de
changement

Dans ancune des études de cas que nous avons réalisées, le projet de changement ne
répond aux prescrits dumodéle de la planification rationnelle (distinction entre formulation
et mise en oeuvre, exhaustivité de 1’ information 2 la disposition du décideur, stabilité du
contexte, optimisation des choix, etc.), ce qui n°empéche pas le discours de I'équipe
dirigeante d y faire souvent référence: que cesoit surle mode dela planification stratégique,
viale «contrat de gestion» et le «plan & entreprise» (COM 2000}, des plans de redressement
ou d" assainissement (INFOR-ELECTRO, PRESSE), ou des plans d’ affaires successifs
(BIO). Cette premiére observation esten total accord avec les théses avancées par Mintzberg
(1994) & propos des illusions de la planification stratégique.

Le processus est en fait rarement maitrisé, ni méme piloté : on assiste 2 de nombreux
conflits de rationalités (approche politique), qui 5" approprient tour 4 tour le passé de la
structure (approche incrémentale) et les contraintes environnementales (approche contin-
gente), le tout évoluant selon des temporalités propres a chaque dimension et fondamenta-
lement imprévisibles (des variations peuvent ainsi apparaitre brusquement dans I’ environ-
nement alors que les jeux d’ acteurs sont relativement stabilisés a I’ intérieur de la structure).
Ce qui nous conduit 2 souligner I importance, dans un tel contexte en permanente évolution,
du style de management adopté par I' équipe dirigeante (approche interprétativiste).

Notre recherchea ainsi abouti Alaconsttution d un modéle d’ analyse -qui estaussi, nous
le verrons, un modéle de conduite du changement- se présentant sous la forme d’une

412



articuiation de quatre forces internes etexternes al’ organisation (voirle schéma ci-dessous).
Une cinquiéme force, la dimension temporelle, rend a chaque fois spécifique ]’ ensemble
formé par les quatre autres.

Figure 1: le modéle des cing forces

sens autribué par ‘ naiure du systéme

Véquipe dirigeante et d'influence et stratégies

style de management des acteurs
(modéle interprétatif) {modele politique)
temnps ——-mmm—m-m processus de changemen! o e
organisationnel
poids des structures contrainies ¢t opportunités
et des décisions passées de lenvironnement
(modele incrémental) (modele contingent)

Lalittératuremanagériale laisse 2 penser aux dirigeants qu’ il serait possible de faizre table
rase del’ existant ou dumoins, dele transformer a volonté. Or, le modele des «forces» montre
combien le passé de I entreprise (son mode d’ organisation, ses principes de gestion, ses
maniéres defaire, le succésoul échecderéformes antérieures, etc.) etle contexte dans lequel
elle évolue,d’ une part, les phénomenes de pouvoir d” autre part, constituent autant de forces
qui interviennent surle processus de changement. C estla compréhension de ces forces qui
permet de «décoder» la signification {ou le sens) qu’ attribuent au projetle personnel mais
aussi les membres de I’ équipe dirigeante, et par 12, de cerner les méandres qu’ eropruste
inévitablement tout processus de changement organisationnel.

2.1 Premiére force : I’influence décisive du style de management

Une premiére tentative 4’ analyse des cas que nous avons étudiés peut donc se référer au
mode de gestiondu changement parl’ équipe dirigeante: on s” tnscritalors dansle cadred’ une
approchei mterpretanwste Eneffet,!’ équipe dirigeante vas’ employer aconstruire uneimage
plus oumoins légitime du processus qu’elleinitie, ¢ est-A-dire de son objet {que changer ?),
des raisons {pourquoi changer ?) et dumode de conduite du changement {de quelle maniére
changer ). Une telle activité de construction de sens se confond avec e style de management
adopté par I" équipe dirigeante. A cet égard, diverses stratégies de construction du sens -ou
encore divers styles de management- semblent se dégager de nos cas.

Chez COM 2000, lanouvelle équipe dirigeante, composée notamment de gestionnaires
venus du secteur privé -symbole du type de changement escompté- cherche 48" entourer de
professionnels et de consultants. I expertise est principalement recherchée al’ extérieur, ce
gui crée un intense sentiment de dévalorisation et de démotivation au sein du personnel,
malgrélecharismedel’ administrateur-délégué. Cesont ces professionnels et consultants qui
déterminentce qu’' il faut changer, pourguoi et comment. Leur discours estiargement appuyé
surles contraintes du contexte («il est nécessaire de changer, vu le nouvel environnement
réglementaire et la fin du monopole»); il insiste sur I’ apparente rationalité du processus
(«nous mettons en ceuvre, i cette fin, une planification stratégique») et sous-estime
largement, voire ignore, les spécificités de la structure existante. La médiatisation des
«discours» et de quelques résultats ponctuels -notamment leraccourcissement des délais de
raccordement au réseau téléphonique- a pour effet de donner I apparence d’un changement
radical. On pourrait parler d un style de management par rupture, qui se réalise 2 grand
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renfort de plans stratégiques, qui fait table rase du passé et des structures existantes pour
dessiner ex nihilo des nouvelles structures, assigoer de nouveaux objectifs et redéfinir les
activités de base de I’ organisation.

Danslasociét€ INFOR-ELECTRO,! équipe dirigeante del’ entité émdiée estlargement
sounise aux orientations stratégiques du groupe qui détient la majorité des parts, Ses
initiatives sont en quelque sorte «cadenassées» par la maison-mére, ce qui contribue 3 jui
conférer upe image relativement peu charismatique. L interprétation gu’elle offre des
changements (fusion puis absorption) reste prudente et attentiste; les informations qu’elle
fournit sont distllées etrenforcent! impression qu’ ellen’ apeud’ antonomielocalement. On
se trouve ici face A un style de management en retrait. I’ équipe dirigeante ne cherche pas &
metire au point un projet visionnaire autour du changerent, mais suit au contraire fes
impulsions données par la maison-mére en 5"y adaptant au fur et &2 mesure.

Dans lasociéié PRESSE, I équipe dirigeante estaffaiblie parles conflits quilatraversent.
Elle tente bien d' impulser des orentations plus commerciales maiselle y arrive 4’ antantplus
difficallement qu’ clle est face & une organisation professionnelle composée d’ opératenrs
qualifiés qua se positionnent comme partenaires du processus de décision. L' équipe
dirigeante se résout 2 procéder par coups deforce dans le cadre de rapports conflictuels entre
acteurs muluples. Nous pourrions en fait parler 4’ un style de management par imposition.

Enfin, dans te cas de BIO, I’ équipe dirigeante est miinrement mélée i la courte histoire
delasociété. Elle bénéficie d' une grande légitimité, basée notamment sur la forte expertise
scientifique de son fondateur et de son directeur général. Comme chez COM 2000, on se
trouve face 3 une équipe visionpnaire qui pournitd’ ambitienx projets de développement. Mais
dans la société BIO, le directeur général formalise rarement les orientations stratégiques au
moment o elles s’ ébauchent -on lui reproche &’ ailieurs I’ incertitede gui régne A cet égard.
Nl procéde par essais eterreurs, eninjectant progressivementdusens aux activités émergentes
eten proposant une signification acceptable des changements en cours. Nous pouvons parler
acet égard d' un style de management par l€gitimation’ : il consiste & intégrer le processus
en cours dans le stock &’ expériences et de connaissances accumulées par les membres de
I organisation, de maniére & ce que ceux-ci finissent parle considérer comme acceptable, et
donc légitime. Toutefois, le directeur général, appuyé par e conseil d’ administration etle
directeur financier, o’ hésite pas i adopter, a différents moments du processus (nominations
ades postes clés, modification des attributions des organes décisionnels, etc.), un style de
management beaucoup plus «musclé», en tentant ¢ imposer, a 1a suite de ce gu’on peut
qualifier de véritables coups de force, certaines options siratégiques : des postes sont
attribués, de fagon totalement inattendue, & des candidats extérieurs; plusieurs organes
décisionnels ne sont plus réunis et sont donc defacto vidés de leur substance; &’ autres sont
créés de toutes piéces, etc. Onretrouve ainsi un style de mmanagement par imposition, quia
pour effetd’ aviver les tensions existantes et, dans une certaine mesure, de rendre probléma-
tique !’ action intégratrice menée par ailleurs.

Unepremiére conclusion sedégageil’ examen decesquatrecas: lestyledemapagement
adopté par I’ équipe dirigeante apparait comume une variable relativement déterminante.
Comparons i cet égard les situations de COM 2000 et & INFOR-ELECTRO. Malgré des
structures organisationnelles relativement similaires (a dominaste bureaucratique eten voie
deredynamisation),!’ équipe dirigeante de COM 2000 peut étre qualifiée de visionnaire (elle
powssuitum projet de changement susceptible d’ emporter]’ adhésion) 12 oti celle & INFOR-
ELECTRO reste en retrait et ne donne guére de sens au projet de changement. Notons que
laseule présence d’ un projet visionnaire ne constitue pas une condition suffisante: 5" il existe
effectivement chez COM 2000, il ne parvient pourtant pas & 8" enraciner dans la structure
existante puisqu’il tente de faire table rase du passé.

La capacité & donner du sens au processus en cours se référe directement 4 I’ approche

1. Ladistinction entre styles de management par pression et par [égitimation est empruntée &
Bourgeois et Nizet {1595).
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interprétativiste, développée notamment par Weick (1979). Dans cette approche, les
dirigeants jouentun e d’ une importance cruciale puisqu’ils privilégient certains signaux
en provenance de!’ environnement et ennégocient une interprétation collective en fonction
du «stock» d’ expériences accumulées dans I’ organisation; de leur abileté a mener ce que
Weick appelle!’ enactement dépendrale faitque interprétation proposée soit plus oumoins
acceptable par les membres. Sil’on vient d insister sur le role essentiel des responsables
managériaux dans I interprétation et la construction d’ un sens collectivement acceptable,
cela ne signifie pullement que le processus de changement soit le simple résultat des
orientations qu’ ils adoptent a priori. Celui-ci se construit en effet au fur et 2 mesure des
problémes rencontrés : variation des contraintes externes, survivances dupassé, stratégies
déployées par des acteurs aux intéréts contradictoires, etc. Il 8’ agit d autant de forces qui
interviennent, au méme titre que I’ action managériale, dans la production de sens autour du
changement.

2.2 Deuxieme foree : les variations des contraintes externes

Une des principales forces avec laquelle I équipe dirigeante doit composer estliée aux
variations de I’ environnement de |’ organisation : durcissement de la concurrence, modifi-
cation du cadre réglementaire, bouleversement de I’ environnement socio-politique, avan-
cées technologiques, etc. On retrouve ici les fondements de I approche contingente, selon
laquelle !’ équipe dirigeanteestconstamment contrainte d'adapterles stratégies etstructures
organisationnelles aux variations intervenant dans le contexte (Lawrence et Lorsch, 1967,
Galbraith, 1977; Miles et Snow, 1978; Mintzberg, 1979). Ces contraintes de I’ environne-
ment sont & ailleurs souvent invoquées pour justifier lanécessité du changement.

Chez COM 2000, les évolutions réglementaires (directives européennes, loi sur les
entreprises publiques) et les nouvelles contraintes de marché qui en découlent (mise en
concurrence) sont & I’ origine d’une nécessaire adaptation de la structure. Celle-ci sera
forcément plus lente que prévu, notamment en raison du poids des structures existantes (voir
infra). Les évolutions et aléas du monde politique interférent aussi dans le processus de
changement (nomination d’un nouveaun ministre de tutelle, etc.).

Dans un premier temps, la création ¢ INFOR-ELECTRO estétroitementliée a la crise
quetraverse le secteurinformatique: lafusionaété décidée afind’ atteindreune taille critique
et d’ assurer une couverture plus large du marché. Dans un deuxiéme temps, la persistance
duméme contexte ' améne 2 metire au point un plan & assainissement, malgré les bonnes
performances enregistrées par 1’ entité belgo-luxembourgeoise.

La société PRESSE opére, ¢lle aussi, dans un contexte en crise, celui de la presse
quotidienne. Les contraintes liées 2 la fois au financement par la publicité (€lév ation des
exigences des annoncenrs) et 1a baisse continue du lectorat justifient, aux yeux del’ équipe
dirigeante, le renouvellement des procédés d impression d’ abord, la refonte du quotidien
ensuite, le plan de redressement financier enfin.

Pour la société BIO, ce sont des opportunités de marché (la «niche» initiale en
aquaculture, la rentabilité potentielle du marché des réactifs de laboratoire et de la
commercialisation & équipements, etc.) qui jalonnent les réorientations successives de la
stratégie. Par ailleurs, des contraintes réglementaires 2 Ia fois fortes et complexes, dont
certaines sont toujours en voie de définition (2 lacharniére entre pharmacologie et biologie)
justifient aux yeux de I équipe dirigeante laformalisation grandissante des activités.

Ces éléments de contexte (il s’ agitici de contexte externe) ne constituent pas seulement
des contraintes «objectives» : ils sont aussi autant d’ éléments que I'un ou I autre groupe
& acteurs mobilise pour justifier sa position face au projet de changementet a son évolution.
La construction du contexte externe est clairement présente dans les différents cas : lamise
en avantde la concurrence pour justifier |’ urgence de laréforme (COM 2000), latéférence
a la crise du secteur pour imposer les plans de rationalisation (INFOR-ELECTRO,
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PRESSE), le poids du cadre réglementaire pour légitimer laformalisation croissante (BIO).
2.3 Troisiéme force : Ie poids du passé et des structures existantes

IL.a marge de manoceuvre de I’ équipe dirigeante se heurte également au poids des
strucinres existantes et & 1" histoire de I’ organisation, notamment aux décisions adoptées
antérieurement. On retrouve ainsi I une des théses centrales de I approche incrémentale
(Lindblom, 1959; Quinn, 1980), pourlequel les phases de formulation et de mise en ceuvre
sont intimement mélées, toute formulation nouvelle 5* élaborant au fur et & mesure que les
réalisations antérieures rendent leurs effets.

Chez COM 2000, on se¢ trouve en présence ¢’ une organisation arrivée 3 mamrité, a
dominante bureaucratique (forte division du travail, forte hiérarchisation), basée
essenticllement sur les compétences techniques avec, durant de nombreuses années, une
centralisation de la prise de décision au niveau de I” antorité de tutelle. Au cours de ses 60
années 4 existence, de multiples projets de restructuration ont été élaborés: ils ont tous plus
onmoinsavorté, Des tentatives de décentralisation ont étélancées mais beaucouplesouvenir
est encore vif & un grand scandale financier au début des anmées 70, qui a donné lien a un
renforcement des procédures de contrdle et & une accentuation de la centralisation des
décisions. Un tel contexte -a priori peu enclin au changement- n’ emapéche cependant pas la
multiplication d’ inifiatives officieuses émanant des unités locales afin de répondre aux
exigences de plus en plus pressantes de la clientéle.

INFOR-ELECTRO, a T inverse, aurait pu étre considérée comme une organisation
récente, du fait de la fusion de deux entités trés différentes (1’ une ancienne, bureaucratique
et trés hiérarchisée; 1 autre, plus jeune et beaucoup plus flexible). Toutefois, étant donné les
rapports de force existant entre les deux sociétés et la structure de " actionnariat, la fusion
prend finalement la forme d’une absorption pure et simple. La nouvelle entité s’ oriente
rapidement vers lemode defonctionnementde I’ ancienne ELECTRO, désormais dominante
et présente tous les traits ' une bureaucratie traditionnelle.

Silasociété PRESSE constitue elle aussi une structure arrivée amaturité (ellea éié créée
alafin de siécle passé), elle se différencie néanmoins des deux cas précédents par la grande
autonomie dont disposent ses opérateurs (qui, rappelons-le, sont des professionnels) et par
la tradition &’ indépendance que ceux-ci ont réussi & préserver a travers les aléas de son
histoire. Dans un tel contexte, les difficultés techniques ors dulancement des nouvelles
rotatives vontretarder considérablement la réorientation escomptée, chaque groupe profes-
sionnel (journalistes,informaticiens, techmiciens d’ imprimerie) parvenant reconstituer ses
zones d’ autonomie traditionnelles. ‘

AY opposé des trois anires cas, BIO estune structure trés jeune. Pourtant sop histoire et
ses structures interférent aussi largement sur le processus de changement. Son mode de
fonctionnement estfortement calqué sur ceux en vigueur dans le mondeuniversitaire, o des
stratégies imprévues peuvent émerger en dehors de toute planification. Ainsi en est-il de
I’ activité PBM -activité secondaire an départ- qui deviendra une des deux activités
stratégiques de la société dés 1992. La construction d’ un nouveau batiment et les investis-
sements consentis vont aussi orienter largementle processus en cours ; au-dela des objectifs
de recherche, il faudra trouver des moyens etdes activités pour pouvoir faire face aux plans
financiers.

La logique de la perpétuation, qui semble prévaloir dans les deux premiers cas, est
caractéristique du fonctionnement de toute organisation bureaucratique, arnvée a maturité,
oiile poids des structures formelles héritées du passé est sans aucun doute beancoup plus
significatif qu’ ailleurs. Elle favorise cependant I’ émergence de comportements informels
destinés & faire face aux impératifs dufonctionnement quotidien dela structure : quel on se
rappelle i ce sujet les célebres analyses de Crozier (1971) sur les «zones &’ incertitude» ou
encore celles de Fischer (1980) sur «I’ autogestion clandestine».
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La continuité de la tradition joue encore un role important dans le troisiéme cas, étant
donné la grande influence dont jouissent les opérateurs professionnels. Ein revanche, la
courte histoire de BIO rend sans doute moins prégnantle poids des structures et du passé et
favorise vraisemblablement une plus grande ouverture aux phénomeénes émergents. Ense
combinant aux autres forces quenous avons déjaévoquées, lepoids dupassé etdes structures
existantes contribue ainsi 4 son tour Afagonner le cours du processus de changement. Notons
A nouveau, comme nous I avons déja souligné i propos du contexte externe, que !’ influence
de la structure et du passé o’ est nullement donnée : ces éléments entrent dans les jeux de
pouvoir organisationnels etne prepnent sens qu’ a partir dumoment oikils sontmobilisés par
les acteurs en présence pour justifier ou renforcer leurs positions. En @ autres termes, sile
contexte interne (la structure et son histoire) etexterne (1’ environnement) construitl action,

I’ action construit aussi le contexte par I intermédiaire des jeux de pouvoir entre acteurs. La
derniére force que nous envisageons est précisément associée i ces jeux de pouvoir.

2.4 Quatrieme et cinquiéme forces : les jeux de pouvoir et leur
imprévisibilité dans le temps

Ia nature du svstéme d’ influence en vigueur, d une past, et I évolution des stratégies
contradictorres des différents groupes d' intérét en présence, d” autre part, constituent a leur
tour une sénicuse limitation 4 toute velléité de manipulation du processus en cours par
Péquipe dirigeante. Telle est I’ analyse proposée par I’ approche politique (Crozier et
Friedberg, 1977, Pfeffer, 1981; Mintzberg, 1983). Le systémed’ influence se caractérise par
le degré de concentration dupouvoir. Si celui-ci est élevé -I' un des acteurs monopolisant une
grande partie du pouvoir, on parle ¢’ un systéme d’influence centripete; 5”1l est faible -en
& autres termes, s’ il v a dispersion des péles de pouvoir- on parle d' un systeme d’ influence
centrifuge.

Dans deux de nos études de cas (BIO et PRESSE), les systémes d’influence sont
centrifuges. On y retrouve chaque fois des opérateurs qualifiés (chercheurs, journalistes),
disposant d'une relative autonomie. De telles formes de distribution du pouvoir sont
logiquement trés conflictuelles : elles conduisent ades attitudes de contestationd autant plus
vives que les directions s’ engagent dans des projets qui tentent de concentrer davantage e
pouvoir au nom des exigences de rentabilité, par exemple. Inversement, les systémes
& influence &’ INFOR-ELECTRO et de COM 2000 sont centriptes : le pouvoir se trouve
concentré au sornmet de 1a structure ou, au-dela, auprés dela société-mére. Les attitndes de
sourmission et de «Joyalisme», voire de retrait pur et simple, y sont dés lors plus fréquentes.
1’ empéche que les différents groupes @’ intérét en présence poursuivent, dans chaque cas,
leurs propres stratégies. De plus, celles-ci évoluent au fil du temps, commele montrentnos
études de cas.

Chez COM 2000, on aurait pu s attendre  une vive opposition syndicale au projet de
réforme poursuivi parla direction. Toutefois, le syndicat semble davantage jouerlacarte de
1a coopération. On peut penser qu’ étant donné la rentabilité potentielle de I entreprise situce
dans vn secteur enplein développement, e syndicat estime que le personne] peut trouver des
gains au changement, notamment sur le plan des avantages salariaux et des possibilités de
promotion. Une autre opposition se fait jour, de fagon sourde, celle qui oppose I'ancien
groupe dominant (ingénieurs) aunouveau groupe des gestionnaires et commerciaux dontle
poids va grandissant. Mais, les conflits les plus visibles s situent sans nul doute au sommet
de la structure, entre les deux organes de gestion de la nouvelle entité. Contrairement 4 ce
qu’ on.aurait pu prévoir, ce ne sontpasles oppositions partisanes -habituelles dans une entité
sous tutelle publique- qui sy expriment, mais plutot des stratégies personaelles etou de
défense d’ intéréts corporatistes (entre «internes» et «externes», entre gestionnaires et
«politiques», etc.). Parailleurs, une coupure s installe progressivement entrele hautetle bas
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delastructure: lamajorité du personnel se situe eneffeten retraitdu processus en §” appuyant
notamment surle poids des structures et surle passé de !’ institution pour justifier son attitude
prudente face anx réformes engagées par le top management.

Chez INFOR-ELECTRO, I apparition des conflits s’ avére tout aussi difficile a prévoir.
Alors que la direction table sur upe accentuation des tensions entre ex-INFOR et ex-
ELECTRO -celles-ci sonten effet trés sensibles dans la période qui suitimynédiatement la
fusion, ¢’ est plutdt une opposition entre les divisions commerciales etla nouvelle division
chargée des activités de conseil qui s”instaure. Cette opposition provient du fait que les
divisions commerciales ont du mal 4 se départir deleurs anciennes prérogatives en matiére
deconseil, ce qui contribue & créer un intense sentiment de frustration chez les membres de
ladivision «conseil», Plus globalement & ailletrs, la tension est vive entre les commerciaux
etlereste deVentreprise. Elle était déja présente dans la division informatique du groupe
ELECTRO, dans la mesure oti elle conduisaitles commerciaux & bénéficier &’ une certaine
autonomie et de multiples avantages matériels. Elle s’ est renforcée avec la fusion, qui
valorise encore davantage 1a fonction commerciale.

Danslasociété PRESSE, les conflits évoluent Aanouveauanfil duternps. Il est intéressant
d’ observer qu'ume telle €volution caractérise aussi bien les groupes en présence que les
enjeux deleur confrontation. Dansune premitre période, un conflit familial, vieux de 30 ans,
est alimenté par I’ ambition d un groupe de presse étranger désirenx d’ étendre son emprise
suf la presse quotidienne francophone belge : & oi le retard observé dans le processus de
décision refatif aux changements de !’ outil de production. Ensuite, les conflits se déplacent
entre les journalistes et le directeur-rédacteur en chef autour de la définition du contenu et
delaforme dunouvean quotidien, Aumoment du démarrage des nouveanx équipements,
denouvelles tensions vont apparaitre, cette fois entre techniciens de I’ imprimerie, journa-
listes et équipe dirigeante qui se rejettent tour & tour la responsabilité des difficultés
techniques rencontrées. Enfin, le plan de redressement donne lieu a I émergence de
nouvelles tensions entre les journalistes, la société des rédactewrs, la direction et le reste du
personnel. Des journalistes tentent de nouer des alliances avec I’ nne cul’ autre des parties
plus sensible 2leursintéréts. D’ ancuns prétendront qu’ il 5" agitla d’ unphénomeéne inévitable
dans une organisation & caractére professionnel. Mais il efit pu en étre tout autrement si, par
exemple, I’ équipe dirigeante s’ était montrée forte et unie,

Enfin, chez BIO, les principaux conflits opposent les partisans de la nouvelle logique
gestionnaire qui sous-tend le passage 3 la production et 2la commescialisation de produits
propres (notamment les actionnaires, le directenr commercial etle directeur financier) etles
tenanis de la logigue @' expertise scientifique (chefs de projet), entre lesquels le directeur
général joue le rdle & arbitre. '

Le caractére fondamentalement imprévisible de ces tensions, les modifications gui
affectent 2 la fois les gronpes en conflit et les enjeux de leur confrontation au cours du
processus de changement introduisent un facteur d’ indétermination fondamentale qui met
amal toute prétention planificatrice de)’ équipemanagénale. Enrevanche, Iissue, sanscesse
remodelée au fil du temps, de pareilles confrontations, contribue & son tour & faconner le
cours du processus.

3. L’évaluation du changement ou la notion de
performance revisitée

Lemodledes cingforces ad importantes implications en termes de conduite des projets
de changement. Chacune de ses forces constitutives suggére en effet des orientations
d’ action spécifiques :

-1’ importance de définir au fur et Amesure une signification collectivement acceptable
du projet, en veillant 21 intégrer au stock de connaissances et d’ expériences accumulées par

419



les membres del’ organisation

- exigence d’ étre attentif, de fagon permanente, aux variations imprévues du contexte
{contraintes et opportunités)

-1aprise en compteindispensable du passé et des structures existantes del organisation
(les événements qui ont jalonné son histoire, les routines de comportement qui 8y sont
cristallisées, les tentatives de réforme qui 8’y sont succédées, etc.)

- I'intérét d' identifier les principaux acteurs, leurs capacités de mobilisation et leurs
moyens d’ action potentiels

- lanécessité de veiller aux temporalités spécifiques qui caractérisent les évolutions du
contexte (tant interne qu’ externe) et du jeu des acteurs.

Untel mode de conduite des projets de changement débouche évidemment sur une tout
autre conception de la réussite ou de I échec et, au-deld, sur une redéfinition de lanotion de
performance. H plaide enfaveur ¢’ un abandon des principes de la planification rationnelle
{Mintzberg, 1994) et de leur prolongement en termes d’ évaluation : puisque cette approche
reposesurl énoncé clair & objectifs 2atteindre, queles décidenrs cherchent optimiser dans
unenvironnemeninécessairement prévisible, ! évaluation y consistelogiquement arappor-
ter les résultats obtenus aux objectifs initiaux.

La mobilisation d’ autres perspectives théoriques nous permet de recourir & des modes
d évaluation alternatifs. Le tableau suivant montre les relations qui peuvent ainsi s° établir
entre les différentes approches du changement, le rdle que chacune & elles attribue alaGRH,
et les modes d’ évaluation qu’ elles impliquent torsqu’il s”agit d’ apprécier la réussite ou
I’ échec du processus de changement. L’ approche contingente apprécie la performance en
termes d’ adéquation aux contraintes du contexte (lanotion de fit développée par des auteurs
comme Lawrence et Lorsch, 1989 ou Miles et Snow, 1967). L’ approche politique, basée sur
une reconnaissance de la pluralité des enjeux en présence, recourt davantage au principe de
la satisfaction conjointe d intéréts divergents (Pichault, 1993; Morin, Savoie et Beaudin,
1994). L approche incrémentale abandonne elle aussi le principe d’ optimisation en suggeé-
rant de définir la stratégie au fur et 2 mesure, par un jeu permanent d’ essais et erreurs
(Lindblom, 1959), ce qui I’ améne aincorporer les résultats émergeant en cours de processus
etaintroduiredefacto,dansl’ évaluation,lanotiondetemporalité. I approcheinterprétativiste
enfin insiste sur I importance de la négociationd’ un sens acceptable autour du processus de
changement et débouche sur une évatuation en termes de capacité d'intégration au stock de
connaissances et d’ expériences accumulées au sein de 1’ organisation.

Tablean 1: approches du changementet modes d’évaluation

APPROCHES DU ROLE ATTRIBUE A LA MODES D'EVALUATION
CHANGEMENT FONCTION RH

approche de 1z planification
rationnelie

soumission aux crientations
stratégigues édiciées par 1" équipe
dirt

degré de réalisation des objectifs

approche contingente

soumission aux contraintes du
contexte {concurrence)

degré d'adéquation entre variables
intermes et donndes sectorielles

approche politique

négociation et compromis avee les
différentes parties en présence

degré do satisfaction conjointe des
intéréts divergents

approche incrémentale

valosisation des modifications 3 la
marge de décisions antégeures

degré d'incorperation des
phénomenes émergents

T approche interprétativiste

négociation d'un sens acceptable
autour du changement

degré ' intégration au stock de
connaissances et d'expéricaces
accumulées

Observons combien les deux premigres approches conduisent 3 une conception trés
passive dela fonction de GRH : celle-ci doit se soumetire  des diktats qui lui sontimposés
«d’ en-haut». Les trois derniéres, au contraire, lui accordent une place beaucoup plus centrale
et, partant, nettement plus active : I"approche politique en se pronongaot en faveur de
négociations avec) ensemble des parties concernées; I approche incrémentale en valorisant
les modifications s’ effectuant de maniére itérative a la marge de décisions antérieures;
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I’ approche interprétativiste en préconisant la négociation d’ une signification acceptable du
projet de changement. Chacune de ces approches, prise isolément, 1’ offre qu’une vue
particHe des processus de changement et les évaluations qu’ elle leur applique en consé-
quence sont forcément réductrices. Ainsi, des objectifs peuvent trés bien avoir ¢t€ réalisés
sans qu’il y ait meilleure adaptation au contexte, ou satisfaction simultanée des divers
protagonistes concernés; les intéréts des uns et des antres peuvent irés bien avoir ét€ prisen
considération sans qu’il enrésulic onemeillenre adéquation av contexte ni uneincorporation
dans la structure de phénomeénes émergents. Il est donc indispensable & €largir le cadre de
référence afin de pouvoir intégrer les différents niveaux & analyse respectivement pris en
compte par chaque approche: les plans et programmes de la direction, les contraintes du
contexte, le poids des structures et des décisions antérieures dont les évalutions spécifiques
interférent avec le processus en cours et, par-dessus tout, le jeu des acteurs, qui négocient
entreeux defagon permanente, dansle cadre derapports deforce, ladéfense deleursintéréts.

Sans doute les performances dela société BIO sont-elles discatables sil’ on se référe
I’ approche de la planification (les objectifs financiers initiaux ne sont nullement atteints).
Mais I' approche contingente conduira & jauger ces performances 21’ aune des contrainies
réglementaires trés strictes s’ imposant aux activités de R&D dans le domaine des
biotechnologies; I approche politique évaluera les compromis négociés entre 1a logigue
scientifique et la logique commerciale; I’ approche incrémentale appréciera dans quelle
mesure I’ équipe dirigeante a su incorporer dans ses plans de développement la croissance
imprévuedel activité PBM; |’ approche interprétativiste estimerales efforts de lé gitimation
entrepris par le directeur général en vue de proposer une signification collectivement
acceptable du processus en cours.

A¥inverse, COM 2000 semble parvenir 4 des performances spectaculaires par rapport
aux objectifs initialement fixés: I'un des points clés du contrat de gestion -le raccourcisse-
ment des délais de raccordement au réseau- a ét¢ atteint 3 un rythme phus que rapide que
prévu. Toutefois, les lenteurs d’ adaptation dela structure face A la brusque aceélération des
changements intervenant dans le contexte, notamment réglementaire {contingence), la
coupure s’ instaurant progressivement entre le sommet et Ia base ainsi que les conflits se
développant a1’ intérieur des organes dirigeants (politique), la prégnance des procédures de
contrdie et des pratiques centralisatrices héritées du passé (incrémentalisme), les tentatives
maladroites de !’ équipe dirigeante de faire table rase du passé et des compétences accumu-
Iées au sein de I organisation et de procéder «par rupture» (interprétativisme) apparaissent
comme autant de critéres négatifs & prendre en compte dans I’ évaluation du changement
accomph.

1. entité beigo-luxembourgeoise INFOR-ELECTRO se caractérise elle aussi, par des
performances financiéres relativement bonoes, malgré 1a situation difficile du groupe : les
objectifs fixés, notanument sur le plan commercial, sont en grande partie atteints. Mais &
nouveau, !’ adoption d’ autres critéres conduit 2 un diagnostic plus nuancé. Larnigidification
delastructure qui fait suite & la fusion trahit une certaine inadaptation face & un marché de
plus en plus instable (contingence); le clivage entre les commerciaux et les autres membres
du personnel montre bien que ]’ on ne peut guére parler de satisfaction conjointe 4 intéréts
divergents (politique); la faible capacité dontfait preuve lanouvelle entité i incorporer des
pratiques innovantes, notamment dans le domaine de la GRH, issues del’ ex-sociét€¢ INFOR
fait en sorte que le changement ressembie plus, in fine, & une absorption qu’ 4 une fusion
(incrémentalismae);  adoption d’ unstyle demanagement en retraitne parvient évidemment
pas a créer une signification collective autour du processus en couss (interprétativisme).

Enfin,le changement qui traversela société PRESSE est sans doute une situation assez
exceptionnelle, dans la mesure oit la plupart des critéres liés aux différentes approches
convergent: les performances observées sont loin de réaliserles objectifs de redressement
financier (planification); la nouvelle formule du quotidien ne parvient guére 2répondreala
fois 2]’ élévation des exigences des annonceurs et 4 1a baisse continue du lectorat (contin-
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gence) ; Ies guerres de clans se multiplient entre actionnaires, journalistes, société des
rédacteurs, techniciens de I imprimerie, directeur-rédacteur en chef, etc. (politique); les
difficultés techniques émergeant lors dulancement du quotidien suries nouvelles rotatives
ont du mal & &tre maftrisées, ce qui retarde considérablement les velléités de réonientation
radicale (incrémentalisme); une crise d’identité apparait face aux nouvelles onientations
commerciales de I’ équipe dirigeante dans la mesure o1 " adoption par celle-ci ' un style de
management par imposition exclut toute possibilité d’ intégration au stock de connaissances
et @’ expériences accumulées dans cette ancienne orgamisation prof essionnelle
(interprétativisme).

11 semble donc que la combinaison des approches constitue, surle plan théorique, le seul
compromis acceptable entre le danger & une simplification abusive (le choix d’une seule
approche pour rendre compte des situations de changement observées et les évaluer) etle
risque & un historicisme trop soucienx du détail, ne parvenanten bout de course qu’ alivrer
des récits chronologiques parallgles, évalués chacun de maniére spécifique. Elleaboutit, sur
te plan managérial,  redonner toute son importance 4 la fonction RH dans la conduite &’ un
processus de changement : les performances 0’ y sont plus, désormais, jaugées al aune du
senl degré d’ accomplissement des objectifs initiaux, mais 3 partir ' une batterie de critéres
qui tiennent compte 4 lafois des contraintes et opportunités du contexte, de la diversité des
intéréts en présence et des phénoménes émergeant en cours de route.
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