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Introduction

Uidentité organisationnelle, qui répond & ia question « Qui sommsas-nous en tant qu’organisation 7 »,
désigne les caractéristiques centrales, distinctives et stables d'une organisation telles qu'elles sont
percues par I'ensemble des membres de cette organisation {Albert et Whetten, 1985). Elle retient
Fattention des gestionnaires parce qu'elle apparait comme un sofide schéma d'interprétation et
d’'action de 'organisation (Dutton et Dukerich, 1991 ; Gioia et Thomas, 1996). Elle filtre, contraint et
forge les interprétations et les actions les plus importantes, de maniére & ce quelles soient
congruentes, légitimes et acceptables par rapport aux référents de Fidentité organisationnelle. Elle
revét de ce fait des implications qui intéressent a la fois la stratégie et la gestion des ressources
humaines. Une recherche qualitative & but exploratoire, menée au musée du Louvre entre 1996 et
1998 dans le cadre d'une thése de sciences de gestion, a conduit & montrer comment la construction
d'une nouvelle identité organisationneile se situait a la jonction de la stratégie et de la gestion des
ressources humaines, comment ce processus ne pouvait étre défini et mis en ceuvre qu'a cette
jonction. Aprés une revue de la littérature qui met en relation les trois notions et une présentation
de la méthodologie de la recherche, les résultats sont exposés et discutés,

1. Cadres théorique et méthodologique

Les cadres théorique et méthodologique de la recherche s'appuient sur e courant majeur de
littérature sur l'identlté organisationnelle issu de la définition d'Albert et Whetten (1985), qui
Fappréhende comme un phénoméne socialement construit, produisant du sens dans Forganisation et
interférant avec Faction, Ce courant est nourri par des travaux en stratégie d'une part et en gestion
des ressources humaines d'autre part qui font apparaitre la construction de Fidentité
organisationnelie comme un processus & gérer, mais n‘expliquent pas comment le gérer. Fétude du
cas du musée du Louvre a permis de poser cette question et de fournir des &léments de réponse.

1.1 Identité organisationnelle, production de sens et action

Le concept d'identité organisationnelle s'inscrit donc un courant de réflexion qui s'intéresse
fortement a 1a production de sens dans Forganisation {Weick, 1995). Lidentité organisationnelle,
construction subjective et intersubjective des membres d'une organisation & propos de Videntité
de cette organisation, de ce qu'elle est (Gombault, 2000), produit du sens (Weick, 1995). Chacun
dans l'organisation a une perception motivée de ce que I'organisation est (Ashforth et Mael,
1996}, Agrégat de ces visions, "identité organisationnelle varie autour de plusieurs dimensions
{(Whetten et Godfrey Eds, 1998}. Elle est plus ou moins homogéne, plus ou moins commune aux
membres de Forganisation. Rarement monolithique, I'identité organisationnelle est plutdt
plurielfe et plus ou moins complexe. Son intensité, sa force dépendent des convictions, des
affects, des comportements qui la portent. Elle s'incarne de maniére concréte dans des choses ou
des faits ou de maniére abstraite dans des idées, des sentiments. Elle ne se départit pas
évidemment du contexte de |'organisation, interne et externe, en intégrant notamment Fimage
et la réputation.
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{'identité organisationnelle influence I'interprétation et V'action dans I"organisation qui comprend
'adoption de certaines facons de faire - stratégie, structuration, routines opérationnelles...
(button et Dukerich,1991 ; Gioia et Thomas, 1996). En retour, l'action influence aussi
{identité organisationnelle. Uidentité organisationnelle s'incarne dans différentes routines
organisationnelies et programmes de I'organisation (Starbuck, 1983 ; March et Olsen, 1989 ; Dutten
et Penner, 1993) et se modifie & partir de différentes routines et programmes de {'organisation
{Dutton et Dukerich, 1991 ; Ashforth et Mael, 1996). LUidentité organisationnelle peut & la fois :
précéder, guider et exprimer l'action, émerger et évoluer simultanément avec 'action, ou étre
affirmée, inférée, modifiée rétrospectivement & partir d'actions passées (Ashforth et Mael, 1996).
Uidentité et 'action de F'organisation sont co-construites dans un anneau de causalité.

Schéma I - La co-construction de Uidentité organisationnelle et de laction.

identité organisationnelle

« QUi nous sommes. »

Action organisationnelie

« Ce que rous falsons. »

1.2 {dentité organisationnelle, stratégie et gestion des ressources humaines

Fidentité organisationnelle retient en premier Heu attention des stratéges dans une perspective
de recherche sur le comportement organisationne! (Stimpert, Gustafson et Sarason, 1998). Ils a
voient comme une “ressource socialement complexe" type, source potentielle d'avantage
concurrentiel, C'est-a-dire une ressource spécifique a une organisation, le plus souvent invisible,
difficile 4 comprendre et & imiter par des concurrents, qui kui permet « de concevoir, choisir et
mettre en ceuvre des stratégies, grice aux valeurs, croyances, symboles et relations
interpersonnelies des individus ou des groupes dans cette organisation » (Barney, 1992, 44). Un
avantage concurrentiel consiste & mieux maitriser que les concurrents une compétence qui
constitue un facteur décisif de succés dans le domaine d'activité. L'identité organisationnelle peut
étre une source d'avantage concurrentiel et de performance parce que, touchant au cceur de
I‘organisation, elle permet de construire une image et une réputation, elle focalise I'attention des
managers sur les questions stratégiques majeures, et elle influence largement le processus
dallocation des ressources, et ce d'autant plus si cette identité est unifiée et forte {Dutton et
Dukerich, 1991 ; Dutton, Dukerich et Harquail, 1994 ; Dutton et Penner, 1993). Mais précisément
parce qu'elfe touche au coeur de l'organisation, elle peut aussi 8tre une source de désavantage
concurrentiel : fortement dépendante du passé, c'est une ressource plus difficile a changer, qui peut
produire de linertie dans la pensée et dans laction, et ainsi handicaper l'organisation si
I'environnement est turbulent (Whetten et Godfrey éd., 1998). Un changement stratégique, vécu
comme fondamental par les membres de 'organisation, est susceptible, en réactivant la production
de sens, de remettre en cause I'identité organisationnelle (Gioia et Thomas, 1996). Aux yeux des
acteurs, § plonge Videntité de 'organisation dans le paradoxe de ia stabilité et du changement
(Cnzarniawska et Sevon, 1996). Ainsi Albert et Whetten (1985) expliquent que l'identité
organisationnelle est particulitrement saillante et déstabilisée a l'occasion par exemple d'une
eroissance extrémement rapide, d'un changement dans le statut collectif, de la perte d'un élément
structurant I'identité, d'une diminution ou un déclin de Iactivité. ..

£n second lieu, {'identité organisationnelle, définie comme une question essentielle de i'expérience
des membres d'une organisation, présente une nature fondamentalement humaine qui va
fortement concerner les gestionnaires des ressources humaines (Godfrey, Whetten et Godfrey éd,,
1998, p. 299). Reliant plusieurs niveaux d'analyse - individuel, groupal, collectif - elle affirme

132



clairement que des éléments phitosophiques, psychologigues, sodaux, se mélent aux questions
matérielles et économiques dans la réalité organisationnelle, apparaissant ainsi comme un
contrepoids & la vision trés prégnante du rationalisme économigue et de son expression
stratégigue. Lidentité organisationnelle est en effet étroitement liége & lidentité individuelle.
Erikson (1968) pose déja clairement gue la formation de I'identité reléve de I'interaction compléte
entre le psychologique et le social. Il souligne aussi & plusieurs reprises les lens nécessaires entre
lidentité individuelle et I'identité de groupe. Plus récemment, Weick (1995} rappelle que Fhomme
e peut produire du sens en général sans connaitre le sens de ce qu'if est. De nombreux théoriciens
de I'identité sociale (Mead, 1934 ; Goffman, 1963 ; Zavalonni et Louis Guérin, 1984 ; Tajfel et Turner,
1986, entre autres) expliquent bien que Fidentité, processus de socialisation, se construit largement
dans l'interaction avec les autres. Ainsi 'appartenance au groupe, les relations intergroupes et les
identifications qui en résultent interviennent forcément dans la construction de Fidentité
organisationnelle. Enfin plusieurs auteurs (Ashforth et Mael, 1989 ; Whetten et Godfrey éd., 1998)
mettent en évidence l'importance du mécanisme d'identification organisationnelle dans
I'élaboration de V'identité organisationnelle. 'identification organisationnelle intervient quand un
individu voit 'organisation & laquelie il appartient comme constitutive de son identité propre,
quand ses croyances sur identité de cette organisation le définissent en partie lui-méme.
Le psychanalyste Bleger (1966) expligue gue I'identité est toujours en partie institutionnelle, parce
qu'au moins une partie de celle-ci se structure par Fappartenance 4 un groupe, & une institution,
& une idéologie. Cette composante institutionnelle de Videntité individuelle participe forcément
a Fidentité organisationnelle. Plus I'individu s'identifie fortement 3 I'organisation, plus il
intériorise une identité organisationnelle, et plus il pense, il ressent et il agit en cohérence avec
cette identité. Les travaux existants en GRH ou théorie des organisations s'intéressent a
I'identité organisationnetle pour appréhender le changement organisationnel, I'intégration et la
différenciation de Forganisation, Fidentification organisationnelle et ce qui en découle, & savoir la
motivation au travail et I'implication, la congruence des comportements avec les intéréts de
Forganisation, les processus de décision {Ashforth et Mael, 1989, 1996 ; Whetten et Godfrey, 1998 ;
Barker, 1998}

En tant que facteur de succés ou d’échec dans plusieurs mouvements stratégigues et
organisationnels, la construction de [identité organisationnelle apparait dans la littérature
(Whetten et Godrey éd., 1998) comme un processus & gérer en tant que tel, qui reléve, & cause de
sa nature fondamentalement humaine, de la gestion des ressources humaines. Cependant it existe
peu de travaux gui s'intéressent directement & cette question. Quelques auteurs souiignent Futilité
des outils classiques de gestion du personnel pour favoriser I'adéquation de I'identité
organisationnelle avec I'action : recruterent sélectif adapté a 'identité de Forganisation, processus
de socialisation dans Vorganisation véhiculant cette identité, formation, motivation... (Horvath et
Glynn, 1993 ; House et al., 1995 ; Ashforth et Mael, 1996}, Mais [a littérature propose plutdt une
réflexion plus globale sur ce gue l'on pourrait appeler "la gestion de fa production sens”. Selon
Zaleznik {1989}, le leadership est primordial dans la question de Iidentité de I'organisation. Pour
Smircich et Stubbart (1985) ou Treadwell et Harrisson (1994), un des enjeux importants de la
direction d'une organisation est de créer et/ou de maintenir un systéme de références plus ou moins
partagées dans Forganisation, de telle maniére que la coordination de 'action puisse s'effectuer,
Uorientation de cette production de sens reléve du management général et du management
symboligue (Pfeffer, 1981 ; Ashforth et Gibbs, 1990). Le management général de l'identité
organisationnelle comprend toutes les actions concrétes, matérielles, dans les pratigues
organisationnelles : stratégie, structuration, routines, événements... {Dutton et Dukerich, 1991 ;
Ashforth et Mael, 1996). Le management symbolique de Iidentité organisationnelle désigne la
maniére dont fa direction dresse le portrait de I'organisation (Ashforth et Mael, 1996). Il ne travaille
pas sur une traduction au plus prés de la réalité de Videntité de Forganisation, mais sur une vision
optimiste, idéale de cette identité, Souvent, les actions symboliques vont tenter de gommer les
divergences et les contradictions de I'identité organisationnelle par « une célébration de I'unité de
l'organisation, précisément nécessaire parce qu'il y a de fortes tensions entre les groupes » {Young,
1989, p. 191). Le management symboligue permet également de gérer une identité
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organisationnelle multiple, en édairant 'un ou Vautre de ses aspects en fonction du contexte, en
satisfaisant ses divers aspects, voire en tentant d’en faire une synthése (Feldman, 1979 ; Alexander,
1996 ; Foreman et Pratt, 2000). Horvath et Glynn (1993) montrent que les coopératives médicales
gérent les tensions de I'identité organisationnelle entre le modéle de la famille et celui de
I'entreprise, en mettant en exergue tant6t une des ces identités, tantdt I'autre. Osborn et Ashforth
{1990} expliquent que les centrales nucléaires essaient de réconcilier la sécurité et Vefficacité, traits
d’identités qui peuvent apparaitre contradictoires en interne, en promulguant l'idée qu'une
centrale nucléaire sire est une centrale efficace. D'une maniére générale, le management
symbolique de I'identité organisationnelie est d'ordre rhétorique. Cheney {1991, 9) affirme méme
que « l‘objet de la rhétorique organisationnelle dans le monde industrialisé & fa fin du XX* siécle
est le management de multiples identités ».

1.3 La construction de {identité organisationnelle, un processus a gérer :
le cas du musée du Louvre

En écho & ce faible développement de la question du management dans 1a ittérature sur Fidentité
organisationnelle, 'étude approfondie de la construction de Fidentité organisationnelle du musée
du Louvre a montré pourquoi le management de ce processus &fait crucial pour l'action de
l'organisation et comment il pouvait &tre mis en ceuvre. Les résultats présentés dans cette
communication sont extraits d'une recherche plus vaste, réalisée entre 1996 et 1998 dans le cadre
d'une thése de doctorat en sciences de gestion {Gembault, 2000}, dont I'abjectif exploratoire visait
a comprendre comment se construisait Videntité organisationnelte. La posture méthodologique
était constructiviste proche de la phénoménologie sodiale (Schirtz, 1987), inductive et itérative
(Glaser et Strauss, 1967) et purement gqualitative (Van Maanen, 1983) dans la production des
données comme dans 'analyse. Cette posture a guidé la stratégie de recherche fondée sur une
étude de cas unigue, le musée du Louvre, menée in situ, de maniére iongitudinale. Organisation
culturelle archétype, traversée par d'importants enjeux de gestion, présentant une identité
organisationnelle sensible, exacerbée au moment de l'étude, le musée du Louvre a constitué un
milieu de recherche fécond. La période centrale de production des données se situe entre
septembre 1996 et mars 1998 et s'inscrit dans une relation de plus de trois ans avec le musée du
Louvre. Les données sont issues d’un systéme triangulé autour de trois modes de production :
les entretiens semi-directifs en mode principal, 'observation en mode contexiuel et les documents
en mode complémentaire. Au cours des quarante semaines d'observation directe au musée,
réparties sur la période centrale de production des données, cent vingt-cing entretiens d'une durée
moyenne supérieure a une heure et demie ont été réalisés, et de nombreux documents ont été
recueillis. Les analyses ont été menées pendant et aprés la période centrale de production des
données. Pendant la production des données, elles ont consisté & réduire et & classifier les données
dans des fiches d'analyse par entretien, des fiches de synthése d’'observation et des fiches de
synthése de document. Aprés la période centrale de production des données, les analyses ont utilisé
deux instruments principaux, réduisant et classifiant de nouveau les données : un dictionnaire
des thémes empiriques et un dictionnaire des thémes théoriques. Le dictionnaire des thémes
empiriques donne une description phénoménologigue de Vorganisation telle qu'elle est vécue par
tes acteurs, c'est-a-dire qu'il restitue I'expérience de 'organisation faite par le chercheur au plus
prés possible de l'expérience des acteurs (Schitz, 1987), en éliminant {'abstraction et la
reconstruction théorique. Les données du dictionnaire des thémes empirigues ont été interprétées
par une inférence théorique et explicative (Wacheux, 1996) qui a conduit & {"élaboration d'un
référentiel théorique ou dictionnaire des thémes théorigues, permettant de fournir une
interprétation des schémas repérés dans la perception des acteurs de I'identité de "'organisation. La
recherche de sens a été le principal guide des analyses, depuis I'identification de la problématique
jusqu’aux résultats de ia recherche. Suivant le principe de la "généralisation analytique” {Yin, 1980}
ou "modélisation générative" (Maffesoli, 1985 ; Gergen, 1994}, les résultats du cas du Louvre ont
été généralisés, non pas a des populations et & des univers autres que ceux du ¢as, mais a des
propositions théoriques sur la construction de I'identité organisationnelle dans les organisations en
général et dans les organisations culturelles en particulier.
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Les contributions de la recherche sur la construction de Iidentité organisationnelie dans les
organisations en général ont montré que lidentité organisationnelle se construit de maniére
subjective et intersubjective,  trois niveaux complémentaires dans F'organisation : collectif, groupal
et individuel. la perspective collective a repéré le changement intense de lidentité
organisationnelle du musée du Louvre, provoqué par le changement organisationnel et le
changement d'image organisationnelle issu du projet Grand Louvre, ainsi que I'expérience
douloureuse de changement pour les acteurs, La perspective groupale a cermné Finfluence des
identités de groupes plurielles et conflictuelles dans la construction d'une identité
organisationnetle plurielle et activement négociée. La perspective individuelle a examiné comment
fa relation personnelle de chacun des membres du musée du Louvre & I'organisation musée du
Louvre formait les perceptions individuelles de I'identité de I'organisation. C'est dans la perspective
collective de la construction de lidentité organisationnelle que se situe la réflexion sur la place de
fa stratégie et de la gestion des ressources humaines dans cette construction. L'objectif est donc ici,
non pas de décrire le processus complet de construction de I'identité organisationnelie par les
acteurs, largement autonome, mais précisément, d'approcher comment I'action managériale peut
intervenir dans ce processus.

2. Résultats

Aprés un siécle de stase, le musée du Louvre, institution culturelle hors du commun, a vécu entre 1981
et 2001, une métamorphose prodigieuse, tournant majeur dans son histoire, qui a profondément
bouleversé sa physionomie et son organisation. Cette seconde naissance du musée, prés de 200 ans
aprés sa création en 1793, peut étre interprétée comme une stratégie de grande envergure, qui visait
a repenser et & refondre le musée en profondeur, 3 lui donner une nouvelle identité. De fait, ce
profond changement organisationnel a déclenché un changement de Videntité organisationnelie
existante, Déconstruction et reconstruction propre des acteurs, ce travail interne sur I'identité de
Forganisation a cependant été facilité par la gestion des ressources humaines, qui a eu clairement un
réle d'accompagnement de la stratégie.

2.1 La stratégie du Grand Louvre, facteur du changement de identité organisationnelle

le Grand Louvre est un changement stratégique majeur pour le musée qui a entrainé un
changement d'identité organisationnelle, Cette construction d'une nouvelle identité s'est faite
lentement au prix d'une crise d'identité et d’un important apprentissage organisationnel.

2.1.1 Le Grand Louvre, seconde naissance du musée

Avec le projet Grand Louvre, e musée du Louvre a vécu de 1981 & 2001 une véritable révolution
organisationnelle, Entre 1945 et 1980, le musée est figé. Dépourvu de toute autonomie
décisionnelle et financiére, régi directement par un ensemble public complexe - Direction des
musées de France pour la gestion courante et Réunion des musées nationaux pour la gestion
commerciale -, le Louvre souffre d'un manque de moyens chronique qui affecte tout son
fonctionnement. Malgré les restructurations entreprises depuis 1927, fe manque d'espace
conduit le musée partout ol il peut, dans les combles, les cours et les sous-sols. Le palais répond
mal aux conditions d’expasition requises par les nombreuses et exigeantes collections du musée.
te batiment qui n'a quasiment pas été entretenu depuis plus d'un siécle, est vétuste.
De nombreuses salles sont fermées. La visite du musée est inconfortable, sans entrée principale
naturelle, sans accueil ni services. Le musée regoit tant bien gque mal 2,5 millions de personnes
qui y passent en moyenne 1h20 contre 3 heures pour les autres grands musées, alors que ses
collections sont parmi les plus riches du monde. Les conditions de travail du personnel sont
précaires. Uorganisation du travail semble pétrifiée et inadaptée & la société de Fépogue.
La configuration structurelle du musée s'apparente & une bureaucratie professionnelle
{Mintzbery, 1979). Les conservateurs, répartis en féodalités dans les départements, constituent
le centre apérationnel de I'organisation. lls contrélent leur propre travail et cherchent  avoir le
contrdle collectif des décisions qui les affectent. Malgré la présence d'un directeur depuis 1969
qui exerce théoriquement un pouvoir hiérarchique sur le personnel, les conservateurs régnent
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sans partage dans le musée, tout en souffrant paradoxalement d'une dépendance pesante a
I'égard de Fadministration qui les régente. Le personnel de surveillance, qui assure aussi
I'entretien des salles, le personnel technique et de maitrise, constituent le support logistique,
cantonné a des taches d'exécution et subordonné aux conservatewrs dans une cuiture
paternaliste. Sur tous les plans done, le Louvre étouffe. Dans les années 1980, alors gue la fidvre
muséale commence a se déclarer partout dans le monde (Ballé, 1996), et que sous cette
conjoncture favorable, Factivité du musée se développe, le décalage entre la pénurie de moyens
et la stature du musée devient criant. C'est ce constat gui va appeler le projet Grand Louvre et
en tracer fes grandes lignes.

Lancé en 1981 par le président Francois Mitterrand, Fobiectif majeur du Grand Louvre était de
donner au musée ia ressource-cié de son développement @ Vespace. En guelques années, le
musée a pratiquement triplé sa surface totale, passant de 57000 a pres de 180000 m?. Plus qu’une
simple augmentation de la surface, le projet Grand Louvre a inventé et régenéré l'espace du
musée, La pyramide est ouverte en 1989, entrée magistrale et symbolique du Grand Louvre et
partie émergente d'un vaste dispositif d’accueil de 17000 m’. Des cafés, restaurants, librairie,
boutique de produits dérivés sont a la disposition des visiteurs. La galerie commerciale du
Carrousel s'installe, et guide dans un méme espace architectural, le public vers la pyramide, par
une autre entrée. Au cceur, le musée fait peau neuve. les collections permanentes sont
redéployées dans une surface d'exposition multipliée par deux, passant de 31000 m? a plus de
60000 m® A lintérieur de ces espaces nouveaux ou rénovés, prés de 85% des 35000 ceuvres
exposées sont déplacées pour permettre des circuits plus cohérents. Les travaux pour f'ouverture
des salles sont étalées sur plusieurs années et donnent lieu a des inaugurations successives. Enfin
des bureaux et des coulisses techniques sont installés. La fréquentation du musée passe de
3 2 5 millions de visiteurs par an, Dans le méme temps, I'organisation du musée est repensée.
Quinze nouveaux services sont créés comme par exemple le service de la communication,
fe service culturel, le service de I'auditorium, ie service de I'exploitation technique et logistique,
le service financier, le service de Finformatique. D'autres comme Faccuell, ta surveillance ou les
travaux muséographiques sont réorganisés. Le musée se dote de compétences nouvelles.
En 1993, plaidant pour plus d'efficacité et de responsabilité, I'équipe dirigeante du musée va
obtenir, non sans mal face 3 des administrations réticentes, que le musée soit doté, l'année de son
bicentenaire, du statut d'établissement public administratif, lui conférant une certaine autonomie
de gestion. Le Louvre dispase désormais de multiples moyens matériels et juridiques et notamment
d’organes de direction et de défibération. La direction est tricéphale, avec un président directeur,
statutairement conservateur, un administrateur général, statutairement énarque, et un
administrateur général adjoint responsable des ressources humaines, traditionnellement
contractuel. Ce nouveau statut du musée lui définit également de nouvelles missions.

Extrait de documents - Décres n® 92-1338 du 22 décembre 1992 portant création de I'Etablissement
public du musée du Lowvre - Les missions du musée du Louvre.

Art, 2 - L'établissement public du musée du Louvre a pour missions

1°. Conserver, protéger, restaurer pour ke compte de I'EEat et présenter au public les ceuvres qui font
partie des collections inscrites sur les inventaires du musée national du Leuvre dont il a la garde ;

2°, Assurer accueil du public, développer la fréquentation du musée et favoriser a connaissance
de ses collections, par tout moyen approprié;

3. Assurer Fétude scientifique de ses collections ;

4°, Cancourir & I'éducation, la formation et la recherche dans le domaine de I'histoire de l'art,
de I'archéclogie et de la muséographie ;

5°, Gérer un auditorium et élaborer sa programmation ;

6°. Préserver, gérer et mettre en valeur les immeubies dont il est doté dans les conditions
prévues & article 7 du décret.
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Vaste programme gui laisse d'une part une grande liberté d'interprétation au musée sur les
moyens a utiliser (limitée cependant par son statut) et contient d’autre part une stimulation 3
exercer son autonomie de gestion : « gérer (...} développer (...) favoriser {...} tout moyen
approprie (...} élaborer {...} mettre en valeur », autant de termes employés dans le décret incitant
un esprit d'initiative dans lequel certains acteurs vont vite voir un esprit d’entreprise’. Le musée,
traditionnellement trés normati commence & s'ouvrir a une dimension utilitariste et pragmatigue
en prenant en compte des facteurs économiques et gestionnaires. A Fissue du projet, le Louvre
offre le visage d'un musée moderne, dans la phase haute de sa courbe de croissance, affichant
une forte spécialisation, source de diversité et de complexité, avec prés de 1700 personnes offrant
une grande variété de professions, statuts, positions sociales, en somme dfidentités trés
différentes. Le succés n'exempte pas I'organisation de certaines difficultés de gestion, mais ayant
conquis en partie son autonomie dans aventure, elle s'est manifestement appropriée son destin
et démontre une force d'apprentissage activée par la recherche de I'excellence.

2.1.2 Du changement stratégique au changement de Fidentité organisationnelle :
crise et apprentissage

Le Grand Louvre est donc d'abord une stratégie de grande envergure. Il est possible de la décrire
tout 4 la fois comme une étape majeure, le passage d'une phase & une autre dans la vie du
musée ; [a formation d’'une nouvelle organisation ; un changement dans le statut collectif ; une
crofssance rapide ; un enrichissement et une diversification de Factivité du musée, Autant de
conditions qui provoquent selon Albert et Whetten (1985) un changement de lidentité
organisationnelle.

Tablean 1 - Conditions de changement organisationnel, favorables au changement de lidentité
organisationnelle du musée du Louvre (adapté d'Albert et Whetten, 1985),

Etape majeure Restructuration comptéte du musée 200 ans aprés sa création,
Passage d'une phase & une attre De la maturité & un nouveau lancement et 3 la croissance.

dans Ia vie du musée.

Formation Reconfiguration spatiale, juridique, financiére, organisationnel
d’une nouvelle organisation qui forme le Grand Louvre.

Changement De service extérieur de 'Etat & &tablissement public administratif.
dans le statut collectif D'un prestigieux musée au plus grand musée du monde par ses

surfaces d'exposition, ses colfections et sa fréquentation.

Croissance rapide investissement de pras de 7 milliards de francs.
Budget supérieur & 500 millions de francs.

De moins de 1000 & prés de 1700 employés.

De 30000 m” de surfaces d’exposition & 60000 m?,
De 3 & prés de 6 millions de visiteurs par an.

Enrichissement Création de nouveaux services avec de nouvelles activités
et diversification de I"activité muséales et non muséales,

En outre, la direction de 'établissement public musée du Louvre a également agi de maniére 3
modifier certaines caractéristiques de |'identité du musée dans esprit du projet Grand Louvre.
A partir des années 1990 notamment, aprés "ouverture de lfa pyramide puis de Vaile Richelieu,
alors que la transformation de 'espace du musée était déja trés avancée, le musée a affirmeé 3
la fois de maniére anticipée et émergente des choix stratégiques marqués : le choix des publics
comme axe premier et féedérateur du musée et le choix de la gestion comme instrument actif de
réalisation des objectifs du musée. En effet, si le Grand Louvre a été doté dés le départ
d'infrastructures visant clairement & en faire un musée moderne et grand public, la prise de
conscience collective du poids du public et de la nécessaire dimension gestionnaire du musée en

1. Les caractéres en italigue signalent des extraits d'entretiens avec les acteyrs du musée (Gombault, 2000).
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tant qu'éléments stratégiques, a pris une décennie. Ces deux orientations liées signalent Fentrée
du musée du Louvre dans Iére du nouveau management public (*new public management” ;
Osborne et Gaebler, 1993 ; Halachmi et Bouckaart, 1995 ; Finger et Ruchat, 1997 ; Petligrew et
al., 1996) - son autonomisation en 1993 apparaissant comme une condition nécessaire et un
signe précurseur - parce qu'eHes s'inscrivent dans deux de ses axes majeurs : un processus de
rapprochement de Vorganisation avec ses différents publics, aval (visiteurs, médias, opinion
publique), interne {personnel), amont (tutelles, mécenes, sponsors, autres clients de locations
d'espaces, d'expositions, autres activités de fundraising, fournisseurs et prestataires de services)
et un processus de transformation de 'organisation pour fa rendre plus performante. Corollaires
naturels du projet Grand Louvre, cette dimension stratégique a cependant nettement dépassé la
volonté politique originelie et résulte d'une appropriation interne, par les dirigeants du musée
et tous ses acteurs, du destin du Louvre en tant qu'organisation autonome, distincte de ses
tutelles. C'est sans doute dans cette construction organisationnelle propre qu'il faut aussi
chercher les raisons du succés du projet Grand Louvre.

Mais ce changement stratégique majeuwr imposé de l'extérieur et continué de Vintérieur a
profondément heurté les perceptions qu'avaient jes acteurs de l'identité de l'organisation,
autrement dit Pidentité organisationnelle existante. Fondamentalement, le métier de
forganisation (Abell, 1980), sa logique dominante (Prahalad et Bettis, 1986) s'est redéfini en
ouvrant une large place a ¢6té de la conservation du patrimoine, au public avec la présentation
des oeuvres, la pédagogie, Faccueil, la politique du public en général. Le portefeuile d'activités
du musée s'est enrichi d'une programmation musicale XIX® siécle de haut niveau, de musique
filmée, de conférences dans le nouvel auditorium, d'une activité audiovisuelle et multimédia,
diversification notable d'une production culturelle jadis exclusivement muséale. Les nouveaux
membres du musée, recrutés en 1989 et aprés, ont appréhendé et véhiculé des identités
organisationnelles différentes des anciennes. En somme, {'identité existante a été confrontée 3
des identités alternatives, Le projet Grand Louvre incarné dans toutes les actions de organisation
a décristallisé les schémas interprétatifs individuels autour de lidentité de Forganisation.
Videntité organisationnelle est devenue fortement saillante et a commencé une profonde
mutation. Lexpérience de ce changement est douloureuse pour les acteurs. La période de I'étude
se situe sept ans aprés l'ouverture de la pyramide et quatre ans aprés le changement de statut
juridique. Les résultats peuvent donc difficilement préjuger du vécu immédiat de linitiation du
changement de structure, méme ¢'il est notable gue les acteurs parlent d'ébullition, d'émulation,
de choc... Cependant, au moment de I'étude, le musée se situe trés clairement dans ce que Kaés
{1979) appelle "une aire iransitionnelle”, une phase intermédiaire qui fait cohabiter « fe déja la
et le non encore advenu ». Le Louvre & ce moment 1a n'est plus *l'ancien Louvre" mais il n'est pas
encore le "notveau Louvre®. Uidentité organisationneile est en crise.

La crise, latente, peut se définir 4 la fois comme une déconstruction du sens et une atteinte au
sentiment d'identité (Erikson, 1968). Elie prend la forme de perceptions coliectives de la
confusion, la banalisation et la discontinuité des caractéristiques constitutives de l'organisation,
qui altérent les sentiments d'unité et de cohérence, d'unicité et de différence, et de continuité
de l'identité de "organisation. Les missions du Louvre sont définies clairement dans son statut.
Mais les membres du musée n'y voient pas aussi clair. is peroivent des tensions entre ces
missions. lis évoguent surtout la difficile conciliation entre d'un cdté la conservation et l'étude
des ceuvres et de Yautre la présentation de ces ceuvres au public, I'éducation, l'accueil et le
développement du public ; les activités de auditorium les perturbent aussi.

L'émergence de la gestion et de la professionnalisation créent des lignes de fracture. La réponse
a la question : « Qui sommes-nous 7 » suscitent des réponses multiples, contradictoires et
hésitantes. Le Louvre est-il encore un musée 7 N'est-il pas devenu un établisserment culturel, ou
bien un label d'excellence culturelle ou encore un centre de divertissement ? Le Grand Louvre a-
t-il fait du musée une institution moderne ou est-elle encore archaique par ses maodes de
fonctionnement ? Le musée du Louvre se rapproche-t-il d'une entreprise dans son mode de
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fonctionnement ou n'a-t-il définitivement rien a voir avec une entreprise ? La confusion et
fambiguité régnent dans la définition des caractéristiques centrales. Les changements du Grand
Ltouvre aménent également les acteurs a se demander si fe Louvre est encore distinct des autres
organisations. Ainsi, le Louvre serait devenu pour certains VEurodisney ou la Tour Fiffel de I3
cufture. Ce serait devenu un haut lieu touristique comme un autre. Le musée ne serait plus aussi
singutier, aussi unique et spécifique qu'il puisse échapper & des méthodes de management issues
du secteur privé et a leur jJargon : marketing, publicité, événement, autofinancement,
rentabiiité, ressources humaines... La floraison de ce lexique effraie et bouleverse. Dans les
représentations des acteurs, le langage mais aussi Fespace méme du musée apparaissent comme
de puissants marqueurs de cette atteinte & Funicité du musée, Par exemple, la proximité de la
galerie marchande du Carrousel du Louvre fondue dans I'unité architecturale du Grand Louvre
est vécue comme une vulgarisation du musée, une menace identitaire. Enfin, e changement de
structure a affecté le sentiment de continuité de Iidentité de Forganisation. I est vécu comme
une rupture a deux endroits : d'une part l'ancien Louvre et Le nouveau Louvre, pour ceux qui
étaient 13 avant le Grand Louvre, d'autre part le Grand Louvre et 'aprés Grand Louvre, pour ceux
qui sont arrivés depuis. Mais si les motifs sont trés différents, tous évoguent une déstabilisation
de Pidentité du Louvre, une discontinuité, entre ce qu'était le Louvre avant et ce qu'il est
aujourd’hui, entre ce qu'il est aujourd'hui et ce qu'ils imaginent au'll sera demain.

Cette discontinuité interrompt la phase précédente en méme temps gu'elle introduit des
nouveautés. Accepter le changement est difficile. Le passage d'un état d'équilibre a un autre, la
pertaboration décrite par Kets de Vries et Miller (1985), entraine des souffrances chez les
individus. Il faut qu'ils acceptent de renoncer a leur perception antérieure de Fidentité du musée
et qu'ils en reconstruisent une autre. Certains membres du musée vivent cette transition de
maniére trés douloureuse. Ils ressentent un sentiment de perte d'identité du musée, et d'autant
plus s'Hls s'identiffent fortement a Finstitution. Le fait que le sentiment de continuité de identité
organisationnelle soit affectéa la fois chez les persornes qui ont connu Fancien Louvre, ce qui
semble normal, mais aussi chez celles qui sont arrivées au moment du Grand Louvre, apparait
comme un trait frappant de ls crise d'identité organisationnelle.

Méme ceux qui se définissent comme Jes pionniers du nouveau Louvre ont peur de Favenir, Le
projet Grand Louvre s‘achevant, ils ressentent amérement fa fin d’une époque. lls parfent
d'usure, de fatigue, de perte d'enthousiasme et d'élan. lis ont peur de F'ouverture de la nouvelle
phase gui s'ouvre pour le musée, peur de la retombée de 'effet fédérateur Grand Louvre et du
repli de I'organisation, peur de la démotivation, peur de perdre l'autonomie acquise, peur des
contraintes lides a lexercice d'un mode de gestion plus rigoureux, peur de pas ne trouver un
second souffle. Les départs successifs depuis 1995 du premier président-directeur, de
Fadministrateur général adjoint et de Fadministrateur général, vécus comme fa perte d’une
direction idéale et avec une forte nostalgle de F'épogue Grand Louvre renforcent les sentiments
d’insécurité, dinconnu.

La crise se manifeste dans P'organisation par un climat organisationnel tourmenté, une certaine
ciéture de l'organisation 4 son environnement et une forte différenciation. Les conflits autour de
Videntité de l'organisation traduisent ceux des identités de groupe. La transformation du musée
du Louvre bat en bréche les roles et les statuts institués auparavant de fagon rigide et précise,
Forganisation des groupes, T'adhésion et les croyances dans les systémes de représentation
antérieurs. Avant le Grand Louvre, l'autorité des conservateurs par exemple n'était pas discutée ;
elie était intégrée dans un ensemble ol chacun avait sa place. Un des effets les plus
déstabilisateurs pour le musée, et évidemment pour les conservateurs eux-mémes, est gue
cette autorité est progressivement remise en cause depuis le Grand Louvre, La configuration
organisationnelle du musée change complétement.

C'était une bureaucratie professionnelle avec des conservateurs souverains, tétes de pont avec
une tutelle administrative contraignante mais distante, et un centre opérationnel soumis :
gardiens et ouvriers des ateliers. La configuration organisationnelle offre aujourd’hui une forme
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Exrraits dentretions :
quelques aspects de la crise d'identivé organisationnelle & la fin des années 1990.

» Un conservateur : « Ca améne & réfléchir sur fa notion méme de la dénomination "muséde du Lauvre®. Est-ce que ¢ast un
musée ou ast-ce gue ¢a devient le complexe culturel du Louvre, done, avec I'auditorium qui & & coeur, de garder ce fien
assez fort avec les conservations, avec les intéréts des conservations, de trouver des passerefles entre les images filmées, les
images représentées, des films également, sur fes mises en scéne, sur les éclairages des choses ou if peut avoir des renvois
entre les collections permanentes et ce qui passe avec ['auditorium. Pour le probléme de la salle de concert, Ia, je suis un
petit peu plus réservé, il est siir qu'on peut faire des liens avec les collections mais ¢a devient une salle de concert célébre
maintenant 3 Paris, ¢C'est une salle qui compte, avec une programmation veaiment de bonne qualité, et cest I3 ol je vous
dis quecen ‘ast plus Je musée du Louvre, ¢'est le Louvre comme entité culturelle et c'est autre chose, Je pense que par rap-
port 4 beaucoup de mes collégues qui sont peut-étre 13 depuis longtemps, cette mutation, ce ghssement qui commeance
& s'‘opérer; est vraiment un chog parce que pour eux on perd une mission essentielle du musée: »

* Un conservateur : « Je crois pas quaujourd’hui, un musée ait a se concevolr comme une espéce de maison de fa cul-
ture ol fout est possible, au alors se concevoir comme une salle de spectacles parmi d'autres, ce que je trouve fort, évi-
demment c'est trés casse-gueule en terme d'audience, ce que je trouve fort c'est vraiment d'articuler le plus compléte-
ment possible Je contenu du musée et fa programmation de Pauditorium, quelle soit faite par le service culturel ou
qu'elle soit faite par le service de Fauditarium. »

o Un chef d'atelier, technicien d'art : « Le Louvre, c'est devenu Euradisney : on mange, on visite, it y a un distributeur de
billets de banque, une poste, un centre commercial, un parking. C'est le lieu o0 vous pouvez passer toute la journée. Clest
peut-étre bien : ca laisse plus de liberté aux gens pour visiter, »

* Un agent de surveillance de nuit, vacataire : « C'est une entreprise culturelle dans le sens ol Auchan et Carrefour sont
des entreprises, au sens ironique. On vient pour consommer avec une espéce d'cbligation parce que c'est aussi dans les
normes qui existent depuis les années 1980 d'avoir cette petite dose de culture. A entendre les réflexions du public, fls
ont vraiment "un comportement de badaud®. s sont Fa comme ils vont au Printemps ou & la Samaritaine. Est-ce que
vraiment il y avait du désir, du plaisir et qu'est-ce qu'ils en retirent ? La culture pour tous, c'est gentil mais c'est plutét de
I'hypocrisie. lfs vont acheter des cartas postales, un foulard, ga fait tourner la boutique RMN. C'est pour cela que jo dis
que c’'est un supermarché. D'ailleurs UEPA est autanome. »

» Un chef de service : « Donc comment fe vois le Louvre, moi je le vois par cas yeux innombrables qui e volent comme
un établissement culturel, cutture! je dis bien au sens large, o0 fe musée cocupe la place principale mais ot) I'idée méme
de musée s'est transfarmée. »

« Un conservateur : « Je fais un peu Don Quichotte, je me bats contre des moulins & vent, parce qu’en réalité on a une
politique de prestige, de dépenses somptuaires (..} C'est tout cela contre lequel je minseris. Je ne vois pas pourquoi Je
Louvre a besoin d’une image de marque. Le Louvre n'a pas besoin de demander & des designers de lui dessiner & grand
frais son image de marque, il se la fait lui-méme. On se donne du mal paur ressembler & une entreprise d'affaires et on
y perd notre argent premigrement et on y perd notre dme. Qn n'a pas besoin de ¢a. Ca sert seulement 3 financer
des entreprises qui pour le coup vivent sur notre dos, je pense vraiment (...) On a fait des audits & grands frais. C'est pas
pour cela que Forganisation est un suceds. Ca colte trés cher, pourquoi faire ¢a 7 C'est trés choguant. Ca colte trés cher.
Nest-on pas capable de penser & une organisation par nous-mémes? Je suis choguée de ces dépenses. Fai bien peur que
ce soit pour singer une entreprise. »

Que représente pour vous le musée du Louvre 7 Comment le voyez-vous ?

« Un chef de département : « C'est hien compliqué parce que fe musée a beaucoup évolué. Actuellement quand on parle
du Louvre, fe mot qui revient souvent c'est : “Le Louvre c'ast une entreprise, C'est une grosse entreprise, il y a tant de
milliers d’employés, etc." Il est certain qu'en 63, quand je suis rentré au Louvre le dernier mot qui venait & esprit quand
on parlait du Louvre ¢'était celui d'entreprise. »

« Un agent de surveillance, AT, poste fixe : « A Fépoque en 1972 quand je suis arrivée, il y avait surtout des anciens mili-
taires, des vieux, des femmes et quelgues jeunes dans la surveillance. La discipline était stricte, la tenue devait étre cor-
recte sans fantaisie, il fallait respecter les heures de table, de pause. Quand les "contremaitres® passaient ou les conser-
vateurs, il fallait étre au garde & vous. Tout a commencé & changer & Pouverture de la pyramide en 1989, Avant c’était
familial, et maintenant le Louvre est devenu une usine, personne ne se connaft plus (...} G5té visiteurs, ¢a a changé aussi,
On reconnaft les visiteurs qui sont des connaisseurs. Les amis du Louvre viennent car ils sont intéressés, Les autres vien-
nent parce qu'ils ne savent pas quoi faire (...} Si je pouvais changer quelque chose, ce serait les retards. J'ai du mal a las
atimetire. L'heure, ¢'est Fheure. Il v a du laisser-alfer. £t puis les absences aussi {...) Ce sera magnifigue quand ce sera ter-
miné, mais ¢a ne sera pas le Louvre que j'ai connu. Le Louvre restera toujours le Louvre. Par exemple, je mardi, guand
les salles sont fermées, je vais voir les peintures autrement. Je laisse mon imagination courir. Pour les visiteurs, il y a davan-
tage de choses mais ifs ne s’y retrouvent plus (...) 5i je pouvais changer quelque chose au Louvre, fe ferals en sorte que
ce ne soit plus en régions, que fe Louvre redevienne comme avani, quil n'y ait pas différentes régions.
i} faudrait que les gens bougent comme avant (..) Pour gérer c'est difficile, c'est Pentreprise maintenant.
Jai la nastalgie du passé dans certaines salles. »

s Un chef de service recruté au début du projet Grand Louvre ; « J'ai un peu peur d'étre en train de vivre une rupture.
C'ast-a-dlire que les années enthousiasmantes ol 'on a pu faire des choses, c'est quand méme en train de se terminer. »
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hybride, ot tout se méle : des pans de bureaucratie mécaniste dans les services de la surveillance
et des travaux muséographiques, de beaux restes de bureaucratie professionnelle dans les
départements de conservation, et beaucoup d'adhocratie dans les nouveaux services {Mintzberg,
1979). L'ensemble s'approche assez prés de 'aréne politique que décrit Mintzberg (1983). Les
conservateurs disent avoir perdu le pouvoir en gagnant le Grand Louvre au profit selon eux d'une
direction administrative forte et indépendante, et de services fonctionnels qui grossissent de plus
en plus comme pour justifier leur existence. Les départements apparaissent trés fermeés et les
relations inter-départements sont limitées. Les services revendiquent leur indépendance par
rapport aux conservateurs, et veulent s‘affirmer. Forteresses imprenables, ils se livrent entre eux
des bataifles de territoire sournoises. Le service de la surveillance regroupant prés de la moitié de
I'effectif du musée, se construit un empire et acquiert de fait un pouveir considérable.

Cependant, malgré ces effets néfastes de fa crise dans 'organisation, la crise revét une valeur
effectrice. Etape dans le processus de construction de Fidentité organisationnelle, elle permet, par
une négociation intense entre les acteurs, l'apprentissage d'une nouvelle identité
organisationnelle. s parviennent petit & petit & s'accorder sur des éléments communs de
definition : e plus grand musée du monde est aussi une organisation culturelle performante au
service du public. En 1998, ce processus fent et fragile de construction d'une nouvelle identité
organisationnelle n'est pas encore terminé. # aura donc duré au moins vingt ans depuis la
décision du changement stratégique, soit le méme temps que la réalisation compléte du projet.

2.2 la gestion des ressources humaines,
soutien du processus de construction de la nouvelle identité organisationnelie

Ce difficile et trés progressif travail d'appropriation par le personnel de la stratégie a I'ceuvre, a été
en partie facilité par une gestion des ressources huraines émergente, plus ou moins heureuse.
Deux catégories d'actions sont repérables : des actions classiques, propres & la direction des
ressources humaines et des actions générales et symboliques, partagées entre la direction de
I'établissement et la direction des ressources humaines.

Tablean 2 - L'évolution statutaive des métiers traditionnels du musée, & ln base de la professionnalisation:
Lexermple des agents de surveillance,

A partir de 1982, le statut des "gardiens®, gérés par la Direction des musées de France, se transforme
considérablement. D'abord, fe corps de la surveiltance est créé, par le biais d'examens d'intégration, st
définit clairement trols échelons hiérarchiques : agent technique, agent-chef et inspecteur. Le corps, le seul
dans la fonction publigue, est fimité aux catégories C (agent technigue et agent-chef) et B (inspecteur)
d'emplois. En 1990, suite au protocole d'accord Durafour, les échelles de rémunération sont nettement
revalorisées, les inspecteurs de surveitlance sont intégrés dans le nouveau corps des techniciens des services
culturels parmi d'autres professions. Les agents-chefs deviennent des adjoints technigues. On peut noter au
passage les effets pervers qui résultent de I'absence de débouché en catégorie A’ : de nombreux agents
{T5C} exercant des fonctions de cadre supérieur sont blogqués en catégorie B et les adjoints technigues
recrutés sous un statut de cadre moyen sont finalement amends & exercer surtout des fonctions d’exécution.
Ensuite, la transformation du statut des personnels de ia surveillance va mettre en avant la mission d'accueil
des agents, Dans un décret du 2 mars 1995, les agents techniques et les adjoints technigues deviennent
agents d'accueil, de surveillance et de magasinage. Le magasinage étant réservé surtout 4 la Bibliotheque
Nationale et aux Archives, les agents de surveillance exercent au Louvre les fonctions de surveillance et
d'accueil. Les agents voient dans ce statut qui les associe & deux activités fondamentales du musée -
préservation (sécuritd) et présentation des ceuvres (accueil), une reconnaissance et une valorisation
importante de la surveillance. D'une maniére génerale, I'évolution statutaire de la surveitlance est vécue
comme une rupture fondamentale avec le temps des gardiens de 'ancien Louvre.

2. Alors méme que ce débouché existe dans le nouveau corps des techniciens des services culturels, mals reste réservé a
la fifiére des batiments de France. C'est seutement en 1998 gu'est décidée la création du corps d'ingénieur des services
culturel et du patrimoine, cffrant & la surveillance un débouché en catégorie A, Le ministre de la Culture et le ministre
de la Fonction Publique ont fixé, par arrdté conjoint du 25 juin 1999, les conditions d'organisation générale des concours
et la nature des épreuves. Un premier concours devrait étre organisé au cours de Fannée 2000.
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2.2.1 Professionnalisation et régulation sociale

La direction des ressources humaines du musée du Louvre a mené deux politiques fortes pendant
le Grand Louvre, qui ont contribué & favoriser le processus de construction de {identiteé
organisationnelle : d'une part un effort de formation intense visant & professionnaliser les
acteurs, d'autre part un travail intense de régulation sociale dans un contexte corporatiste et
conflictuel. La potitique de professionnalisation des métiers traditionnels de musée a d’abord été
mise en place en externe, par {'Etat, pour accompagner le projet Grand Louvre. Elle a fait évoluer
les statuts, principalement ceux des conservateurs, des gardiens devenus agents de surveillance
et des ouvriers des ateliers devenus maitre-ouvriers et techniciens d'art.

Cette politique a été dans le méme temps activement développée par des actlons internes. La
professionnalisation des emplois est mise en place au sein du Louvre § partir de 1989. Une
démarche d'analyse des métiers de Ja surveillance et des métiers d'art est lancée avec l'aide de
conseils extérieurs® et 'appui logistique de la mission Formation. Elle va permetire de faire
évoluer et de reconnaitre les identités professionnelles. La "démarche métier surveillance"
comportera plusieurs étapes remarquables : analyse d'emplois-types, étude ergonomique,
groupes de travail inter-services sur différents themes (surveillance et technique, et accueil du
public, et communication interne...), mise en czuvre de mesures préconisées par les groupes de
travail, réalisation d’un référentiel de compétences informatisé et modifiable au fur et & mesure
des évolutions, modélisation et expérimentation de nouvelles organisations du travail
{régionalisation, surveillance mobile®), réflexion sur un plan de formation spécifique
surveilance. La "démarche métier d'art” servira de support aux négociations sur l'évolution
statuiaire des agents des ateliers. La formation est, & l'intérieur du musée, un des éléments
moteurs de la professionnalisation. Un des premiers actes de la direction des ressources
humaines est précisément en 1989 de créer la mission formation dans cette optique. Elle doit
favoriser Yémergence de nouvelles compétences et qualifications, et accompagner I'évolution
des métiers historiques. Le projet Grand Louvre est aussi affirmé comme un projet de formation’,
ciblé en priorité sur les 1000 agents du service de la surveillance. Ueffort consenti est
considérabte : entre 1991 et 1998, le nombre d’heures de formation réalisé annuellement est
multiplié par trois : de 23349 & 66606. Le service de la surveillance en concentre au moins
fa moitié avec par exemple, en 1998, 35308 heures. Les domaines de formation sont
principalement, avec une dizaine de milliers d'heures chacun, la préparation aux concours,
les langues, tes métiers de la culture, puis plus loin derrigre avec quelques miiliers d'heures
chacun, le post-recrutement, 'hygiéne et la sécurité, les formations générales, les ressources
humaines, le développement personnel, la bureautique, l'informatique, puis avec seulement
quelques centaines d'heures : "Europe, le droit, la gestion, la maintenance, la communication.
ta formation a largement contribué a la professionnalisation de la surveillance, comme en
témoigne en partie d'une part la participation active des agents et d’autre part fe recul du taux
d’absentéisme des titulaires de jour de 17,5% en 1988 & 12,8% en 1993,

En second liey, le musée va procéder & un difficile travail de régulation sociale. Les instances du
personnel sont e lieu o0 se négocie 1a modernisation du Louvre. Elles participent a la gestion
interne du projet. La professionnatisation, va &tre dans ce cadre largement I'instrument de Funité
sociale du musée. Les représentants syndicaux participent aux différents groupes de travail et
suivent les dossiers par le comité technigue paritaire. Le dialogue social est prenant et sensible
pendant toute fa durée du projet. Les syndicats sont présents principalement au service de la
surveillance, au service de l'accueil et dans les ateliers. La CGT est majoritaire, présente surtout
dans les ateliers et 3 la surveillance. FO est concentré a la surveillance. La CFDT et SNAC-FSU

3. UANACT (Agence nationale pour I'amélicration des conditiens de travail ) et le cabinet consedl RGS pour la
surveitlance, et le CEREQ (Centre d'études et de recherches sur les guaiifications) pour les ateliers.

4. La survelilance mobile consiste pour agent & couvrir en marchant une zone de surveiilance définie, plutét que
de rester placé & un point précis, assis sur une chaise ou debout & cbté,

5. "Le projet Grand Louvre est un projet architectural et muséographique, c'est aussi un projet de formation”.
Extraits de la préface de Michel Laciotte du plan de formation 1991-1992.
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se trouvent plutdt a Faccueil. Enfin SUD, ancré a la surveillance de nuit, gagne beaucoup d'infivence
el semble trés actif. Trés virulents au moment de 'ouverture de la pyramide et du passage au statut
d'établissement public administratif, les syndicats souffrent d'une baisse du taux de syndicalisation
et ont des positions plus défensives qu'offensives. Néanmoins, ils constituent une minorité trés
active. lls organisent plusieurs fols par an des gréves au sein du service de la surveilance et de
Faccueil, et plus rarement des ateliers. Les gréves de la surveillance et de Faccueil empéchent
Fouverture du musée (blocage de Fentrée du musée ou impossibilité d’ouvrir par manque d'agents
de surveillance, blocage des caisses) et perturbent son fonctionnement général : perte de ressources
propres engendrée par les gréves qui diminue les budgets de chacun, organisation du travail du
service culturel et de lauditorium perturbée par Fannulation des manifestations diverses a
destination du public, prévues les jours de gréve, image de marque du musée et notion de service
public sont écornées quand le public, frangais ou étranger, trouve porte dose, démotivation du reste
du personnel. Méme au quotidien, les acteurs du musée ont Fimpression que fes syndicats prennent
le musée en otage par un chamlage & la gréve, qui bride son évolution sur certains polnts.
Les revendications portent essentiellement sur des problémes statutaires, et dans une moindre
mesure sur les conditions de travail et les orientations du musée. Aussi, la dble majeure et
Finterfocuteur crucial dans ces actions sociales est davantage le ministére de fa Culture gue la
direction du musée, qui, ne gérant pas directement ses personnels titulaires et vacataires®, ne dispose
pas du pouvoir de décision qui lui permettrait de négocier. Assez déconnectées des grandes
problématiques organisationnelles et stratégiques et concentré sur des groupes professionnels précis,
les actions sociales s'inscrivent la plupart du temps dans une logique d'action générale au ministére
de la Culture gui se sert de la tribune Louvre, soulignant au passage les limites de Pautonomie du
musée. Méme quand les revendications s'inscrivent plus étroitement dans la vie du musée, elles ne
plaident encore que des intéréts professionnels particuliers, parfois éloignés de I'intérét général du
musee, comme par exemple la volonté d'indépendance des équipes de surveillance de nuit. Pour
autant, le musée et ses acteurs subissent de plein fouet la contrainte syndicale dont paradoxalement
Hs partagent souvent les revendications. Par exempie le manque d'agents de surveillance et d’accueil,
le recours excessif aux vacataires et leur précarité statutaire, sont déplorés par tous, services et
départerments, y compris par la direction. En conséquence, la recherche de la paix sociale est la
préoccupation centrae des directeurs des ressources humaines successifs depuis le début du projet
Grand Louvre, qui vont y engouffrer tout leur temps et leur énergie pour des résultats plus ou moins
satisfaisants. Si ce travail de relations sociales s'est avéré absclument nécessaire pour permettre le
changement stratégique, il a cependant masqué la nécessité d'une gestion des ressources hurnaines
pius large visant & accompagner la production de sens de fous les acteurs dans fa construction délicate
et laborieuse d'une nouvelle identité organisationnelle.

2.2.2 Management général et symbolique de I'identité organisationnelie

La crise d'identité organisationnelle en effet est difficilement appréhendée par la direction du
musée. Un certain nombre d'actions toutefois font apparaitre une stratégie émergente de
management de la crise d'identité organisationnelle.

Des attentes trés fortes se créent autour des dirigeants dans I'appareit psychique du groupe
Louvre {Kaés, 1976) quon peut qualifier de groupe dépendant ayant fortement besoin d'étre
rassuré {(Bion, 1961}, Les acteurs, a tous les niveaux, disent attendre « une définition de fa
politique générale, une redéfinition du musée du Louvre et de ses missions premiéres, une
définition de la politique culturelle et de la programmation du musée, des objectifs, des ordres
de priorité, des arbitrages, des prises de positions, bref des supports clairs pour sortir de cette
crise d'identité organisationnelle, des référents identitaires », (Mucchielli, 1986). La demande de
référents identitaires s'exprime aussi & travers le besoin de contacts avec les dirigeants que tous
les acteurs, & I'exception des cadres supérieurs qui les ont, éprouvent. Du cadre moyen & Fagent
de surveillance, le manque de proximité de la direction avec le personnel est déploré. Cette
distance est vécue comme un déficit de reconnaissance.

6. Ce probléme sera résolu en 2003, date 3 laguelie cette gestion va lut 8tre transférée.
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Extraits d entretiens - Le besain de contacts avec la direction.

+ Un agent de surveillance, AT « [/ y 3 eu un virage guand toute cette administration s'est mise en place.
Un effet de tailfe, concomitant avec ces nouveaux administrateurs qui sont apparus et qui sont assez
abstraits. »

s Un jeune technicien d'art : « Le président directeur n'est pas proche du personnel. C'est ce qu'on dit.
Le jour ol il a pris ses fonctions, if nous a sorti deux, trois bétises, if est resté quinze minutes dans les ate-
fiers... On voyait bien qu'il s'en foutait, Il passait pour la forme, son image, pas parce qu'il avait envie
de venir voir ce quon fait. Dans la grande galerie, il nous a jamais serré Ja main et quand il y avait Chirac,
il est venu rous fa serrer. C'est un peuw dommage. »

ke groupe réclame une dimension familiale, affective ! il est éloguent de constater que, parmi
les personnes qui les connaissaient directement, certains surnomment le premier président
directeur {(un homme) et le premier administrateur général de 'EPA (une femme), en partie &
Porigine de la renaissance organisationnelie et administrative du Louvre, respectivement le pére
et la mére du Louvre. De plus, les acteurs font constamment référence dans les entretiens a ce
premier président directeur du musée, Michel Laclotte, et aux nombreuses citations qu'ils lui
attribuent, Ces citations sont mobilisées par les acteurs dans leur recherche du sens de l'identite
de l'organisation. Elles sont utilisées par les acteurs comme des préceptes ou des maximes dont
le recueil pourrait sintituler : “De Vinterprétation du fonctionnement de i‘organisation Louvre”.
Etles les aident & expliquer et & comprendre ce qui se passe dans l'organisation a posteriori de la
direction de son premier président directeur. Le groupe se compaorte comme s'il voulait étre
protégé par les leaders, nourris par eux aux plans cognitif et affectif (8ion, 1961).

Exctraits d'entretiens - « Monsieur Laclotte disait. .. » : les préceptes du pére fondateur.

+ Un chef de service (3 propos du comportement des conservateurs) : « Monsieur Laclotte dit, puisqui!
ast passé par la et est allé bien au-dela jusqu‘au plus haut point de la direction du musée, dit : "Il faut
que les conservateurs solent comme ¢a, cette espice de jey, d'amalgame, de provocation, de mauvaise
foi." »

« Un conservateur (3 propos des conflits de territoire dans fe musée) : « Laclotte a vouly ¢a au départ
uneautonomie des chefs de service (..) Alors Laclotte disait : "Espérons mayonnaise plutét que
vinaigrette." »

« Un ouvrier des ateliers, technicien d’art (3 propos de F'unité de I'organisation} : « Les gens qui
travaillent ici sont contents parce que ce n’est pas nimporte quel endroit. M. Laclotte disait : "Le Louvre,
¢'est une grande maison, une grande famille, C'est notre patrimoine & tous”. C'est bien esprit du musée
du Louvre. On faitpartie de quelgue chose qui nous appartient & tous. Les gens y sont attachés, »

« Un conservateur (2 propos de la gestion des flux de public} : « Done, je pense un des gros efforts du
Louvre aprés les ouvertures, ce sera de faire admettre au public qu'on ne peut pas visiter e Louvre en
une seule fois. D'ailleurs Laclotte avait une trés helle phrase, il disait ; "On ne peut pas comparer une
nouvetle de Mérimée avec la Recherche du temps perdu..."»

D'une maniére générale, cette demande forte de référents identitaires laisse & penser, que pour
éviter le solipsisme dans lequel la crise d'identité organisationnelle plonge les acteurs, V'équipe
dirigeante a un réle de médiation fondamental. Dans les discours des acteurs, la crise attend donc sa
solution de la direction du musée et du management en général. Mais pour qu‘une solution puisse
atre octroyée, encore faut-il que les dirigeants percoivent cette demande et plus encore perqolvent
fa crise. Plusieurs facteurs expliquent la difficile appréhension de la crise par la direction du musée.
En premier liey, la crise étant refoulée et peu visible au niveau du fonctionnement giobal de
Yorganisation, elle ne simpose donc pas clairement & l'attention des dirigeants, focalisés sur le
managerment opérationnel de 'organisation. En second liew, I'équipe dirigeante est précisément
trop focalisée sur le management opérationnel de organisation, & cause d’une part de sa petite
taille au regard de la complexité de 'organisation et d'autre part d’'un management trés centralisé
de l'organisation, seul mécanisme d'intégration pour fimiter la différenciation du musée. Par
conséquent, elfe n'a pas le temps d'entendre vraiment “les douleurs de I'ame”, les ressentis de
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Forganisation. Les acteurs, notamment les cadres moyens et les non-cadres se plaignent, on I'a vu, de
rencontrer trop peu ces dirigeants dans les espaces de travail du musée, Le fait est qu'ils n’ont pas
réellement le temps de s'y rendre régulierement, aspirés par des agendas surchargés. En troisieme
lieu, méme s'ils captent bien ¢a et |a des zones de mécontentement dans le musée, iis n'y accordent
pas forcément d'importance si le fonctionnement du musée n'en est pas perturbé de fagon évidente
ou si ces mécontentements surgissent d’un changement. Jusqu'a quel point des managers qui
prennent des décisions introduisant des changements, doivent-ls écouter les résistances qui
s'expriment ? Ainsi, les mécontents les plus écoutés dans le musée restent les syndicats, parce qu'ils
risquent effectivement de perturber gravement le fonctionnement du musée. Mais ces syndicats ne
sont représentatifs que de certaines parties du musée et leurs revendications, mues dans une logique
propre - la ligne d'action du syndicat en général au ministére de fa Culture - ne s'inscrivent pas
toujours dans les problémes identitaires du musée, méme si parfois elles fes recoupent et les
manifestent. Enfin, & linstar des autres acteurs et sefon eux, les dirigeants ne semblent pas échapper,
par moments, dans les organes qui pourraient se préter au débat comme e collége, fa réunion de
direction ou fe conseil d'administration, a une certaine logique d'évitement des tensions identitaires,
par peur des crises ouvertes, Uautocensure, le refoulement et finalement le retrait du processus de
negociation de certains acteurs s'expliquent dans ce contexte. Cette négation de la crise d'identité
peut se comprendre comme la volonté de ne pas avoir & affronter un conflit généralisé. Une trop
grande écoute est sans doute un frein immédiat & Paction. 1! est cependant possible de penser que
la reconnaissance de la crise d'identité organisationnelle aurait facilité la construction identitaire de
Forganisation. L'expression des souffrances didentité (Kads, 1998, éd.) dues aux changements
d'identité auraient été I'occasion d'une libération pour les acteurs et d'une réaffirmation de la
nécessité des changements et de Fautorité pour la direction, Par exemple, le malaise des
conservateurs "de base” est aggravé par le fait qu'ils ont limpression gu'ils ne sont plus écoutés dans
le musée, depuis la suppression des réunions annuelles avec la direction, au motif de leur trop grande
violence verbale, et dans la mesure ol is ne se sentent pas toujours représentés par leurs chefs de
départements. Ci-aprés I'évocation de la tendance de la direction & refréner les tensions identitaires.

Extraits d'entretiens - Des tensions identitaires contenues par lz divection.

* Un cadre d’un service : « Moi je n'al jamais vu de débats fondamentawx dans les réunions de direction, non.
Je ne sais pas si les gens sont d'accord. Je ne pense pas qu'ils solent d'accord, je pense que chacun garde pour
soi, Il Vexprime dans leur corps. Le corps des conservateurs doit 8tre relativement homogene avec une plus ou
moins grande ouverture des problémes extérleurs, mals C'est quand méme un corps trés homogeéne. Les gens se
disent les choses entre eux, les conservateurs ce ne sont pas des tribuns, ce n'est pas du tout leur style. Comment
pourraient-iis les dire ces choses 7 Il faudrait monter des séminaires pour ga, de réflexion. N'importe comment,
il y a une énorme force d'inertie dans un lieu comme celui-13, puis il y a le poids du travail & faire, Chacun a du
travail et travaille beaucoup, et a & peine le temps de lever le nez par rapport a ce quiil fait (...) Un lieu comme
le service X devrait étre plus naturellement un fieu de débat puisque quand méme il sagit de servir
dintermédiaire, or le service X n'est & ma connaissance pas naturellement un lieu de débat. Je pense que c'est
extrémement difficile de débatire sans déstabiliser I'institution. SV f'étais responsable du musée du Louvre, je
me poserais de sérieuses questions la-dessus parce que c'est extrémement déstabilisant (...) aller débattre
quand on n'a pas de biscuit, on ne fait quopposer des idéologles, et denc j'en vois pas I'intérét, quand on ne
fait que dire: "Ah | moi e marketing je veux pas en entendre parler, j'en veux surtout pas, Je veux pas en parler
1" Donc donner des biscuits ce serait véritablement entreprendre pour fes personnels des plans de formation et
pour l'encadrement des conférences, des invitations de gens de Vextérieur qui viendralent parler de ceci ou de
cela, qui alimenteralent une compétence ; de mettre 4 la portée de chacun les problématiques de gestion dans
un musée, que I'on sache bien qu'ily ait une sorte de pédagogie interne (...} et expliquer au personnel de fagon
Globale voild quel est le budget de I'établissement, volla comment cC'est réparti... »

* Un conservateur {a propos des réunions réunissant tous les conservateurs plusieurs fois par an, supprimées
& cause de leur caractére polémigue et violent) : « Alors on y a perdu beaucoup mais je veux dire, le directeur
a eu cette phrase : “Ce n'est pas agréable pour moi d'y venir." Et on Jui a répondu : “Pour nous non plus.” If
my avait pas de réponse, il y avait la polémigue, Fadministrateur considérait qu'elle perdait son temps, qui
effectivement est prédieux, et pourtant il se disait des choses extraordinairement importantes dans ces
réunions. Des choses trés frés centrales. »
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La possibifité d'exprimer ces troubles identitaires pour les acteurs aurait certainement daventage
facilité la construction de [identité organisationnelle ou en tout cas limité les symptémes de la crise
d'identité. Mais si la direction n‘a pas ouvert un débat identitaire de maniére conscientisée et explicite,
elie I'a fait néanmoins a travers différentes actions de management général et de management
symbodique, qui ont grandement facilité le processus de dépassement de la crise d'identité.

La méthode participative utilisée & partir de 1996 dans I'élaboration du cahier des charges et du
projet d'établissement a permis, au niveau des cadres et des conservateurs au moins, une
catharsis. Ele a fourni 'occasion de se rencontrer, de clarifier les objectifs et de redéfinir les
méthodes ensemble, de trouver un sens commun. Les nombreuses réunions des groupes de
travail transversaux, internes, et les réunions collectives des cadres, ont permis a la fois
d'exprimer 1a crise d'identité organisationnelie, et ce faisant, de commencer & la résoudre:

Extraits de documents - Rapport dactivité 1997, « Deux btapes importantes ont marqué la vie
administrative de {établissement public en 1997 », p. 14-15. Lélaboration participative d'un cahier des
charges er d'un projet d'établissement comme actions de managemens général de la erise didentité
organisationnedle.

Ce cahier des charges a constitué un travail collectif qui a réuni des représentants des différents services
et départements, en quatorze groupas de travail, chacun ayant en charge un des themes développés dans
le document. Les discussions ont été souvent trés animées, mais toujours fécondes car elles ont permis
un ensichissant échange d'idées sur te musée et les objectifs & poursuivre. Ces quatorze groupes ont
travaillé de septembre & décembre 1996. Prés d'une centaine de personnes s'est impliquée (...) Pour ne
rien perdre du résultat de ces travaux riches et mobilisateurs Gui avalent parfois une valeur purement
interne au musée et ne relevaient pas d’un cahier das charges, if a été décidé, en janvier 1997, d'etablir
un projet d'établissement qui présente naturellement de larges zones de recoupement avec le cahier des
charges. Ce projet d'établissement a fait objet, fe 3 avrii 1997, d'une importante journée de travail et
d'échanges entre les responsables des départements et des services. | témoigne de la vitalité du musée
et de sa détermination & prendre son avenir en main.

Les rencontres du cahier des charges et du projet d'établissement ont constitué des espaces de
négociation de la nouvelle identité de Forganisation, et donc de ré-identification & 'organisation
des individus et des groupes. A travers le projet d'établissement, les membres de la direction ont fait
acte "d'entrepreneurs sociaux” (Friedberg, 1993}, en essayant de porter l'avenir du musée par une
réflexion collective, de Y'adapter aux évelutions, d'aider les autres acteurs & 'y reconnaitre et 3
Finfluencer. lls ont favorisé Finstauration d'un dialogue, au sens d'une création collective interactive
de signification {Giroux et Giordano, 1998, p. 146), qui va permettre de partager, de confronter et
de faire évoluer les perceptions de l'identité de 'organisation. Le cahier des charges et le projet
d'établissement, bien pilotés, valent meins par leurs résultats gue par leurs processus en tant que
projets, processus « qui a valeur de communication entre les protagonistes » (Giordano, 1995, p. 58).
Les actions de normalisation du musée - Faffirmation des choix stratégiques, le développement des
outils de gestion et des réorganisations partielles - ont également contribué & activer le
dépassement de la crise d'identité organisationnelle. Elles ont apporté des réponses qui, méme
contrariantes pour certains acteurs, comblent a certains endroits le sentiment de vide et de flou de
Ja ligne d'action et des objectifs du musée, et arbitrent les conflits identitaires. La réorganisation du
service de la surveillance peut ainsi étre interprétée, comme une action commandée autant par la
volonté de résoudre certains problémes organisationnels, que par celle de soulager la pression
identitaire qu'exercait le service sur les départements et les autres services, et quiil exercait
également sur lui-méme. La mise en place sur différents thémes d'organes de liaison transverses
entre les départements et les services (réseaux de correspondants, groupes de projet) remplit la
fonction de coordination de Faction en méme temps quelle installe dans le quotidien de
Forganisation des espaces de négociation de Fidentité organisationnelle, dans la continuite de la
méthode participative du cahier des charges et du projet d'établissement. Enfin, la politigue
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événementielle du musée semble également participer a la construction de la nouvelle identité du
musée, parce que les événements sont des actes de I'organksation explicites, irrévacables, publics
{Dutton et Dukerich, 1991). Pendant la période de I'étude, les différents événements mis en avant
par la direction du musée apparaissent comme une fagon de valoriser I'altérité des groupes du
musée, Cest-a-dire de flatter leur irréductible différence, et d'inviter les acteurs a reconnaitre que
I'identité organisationnelle hybride en résultant est une richesse, désormais entigrement
constitutive de Forganisation. His contribuent & dépasser la crise d'identité organisationnelle en
stimulant la reconnaissance des différentes identités du musée et la formation d'une identité de
synthése (Feldman, 1979 ; Alexander, 1996 ; Harvath et Glynn, 1993 ; Osborn et Ashforth, 1990 ;
Bunderson, Whetten et Godfrey éd., 1998 ; Foreman et Pratt, 2000). Par exemple la communication
interne des expositions d'un ¢6té et des activités pédagogigues et de médiation culturelle de Fautre
font ressortir respectivement le travail des différents départements ainsi que la mission de
conservation et d'étude scientifigue du musée et le travail des services ainsi que fa mission du musée
envers le public...

Les actions symboligues, qui tentent de gommer les divergences et les contradictions de Fidentité
organisationnelle par « une célébration de Funité de 'organisation, précisément nécessaire parce
quiil y a de fortes tensions entre les groupes » (Young, 1989, 191), n‘ont pas toujours été le point
fort du management. Par exemple, en 1997, une nouvelle impulsion est donnée  la communication
interne, désormals rattachée & la direction, qui comprend notamment la refonte du journal interne,
la création de forums, Vinstauration d'un accuell des nouveaux arrivants sous forme de stage, la
mise en place d'un réseau intranet composé d'une messagerie informatique interne et d'un micro
journal. Le changement de titre du journal de Louvre nouveau & Au fil du Louvre symbolise Fentrée
du musée dans P'ére aprés-Grand Louvre. Mais fa communication interne ne se décréte pas par
injonction (Giordano, 1995), et il semble début 1998, que ces outils soient d'une faible utilité pour
essayer d'agir sur les perceptions de I'identité de Forganisation, en éclairant ou interprétant certains
evénements (Ashforth et Mael, 1996). Ces outils sont critiqués pour feur aspect propagande de /a
direction. Les acteurs expriment par ce reproche que cette communication balistigue, de I'émetteur
au recepteur, oti il s'agit pour la direction de transmettre un message maitrisé et ol le sens du
message est indépendant de Finteraction, ne permet pas Vinteraction et donc la négociation
identitaire, la construction de sens qui en découlent {Giordano, 1998, p. 23). Par exemple, les
reproches faits & I'ancien journal interne semblent &tre de nouveaux opposés & sa nouvelle version.

Extraits d'entretiens - La communication balistique, un faible impact sur lidentité organisationnelle :
lexemple du journal interne.

* Un cadre moyen d’un service (4 propos de Louvre nouveau début 1997} : « Le journal interne pourguoi
ca marche pas ? Parce que c'est pas un journal interne. Si, c'est un journal interne, mals c'est pas un
journal de communication interne. C'est un fournal oi la direction s'exprime, c'est un journal qui donne
une excellente image du musée & l'extérieur, parce que c'est le but d’un journal interne de donner une
excellente image du musée & Fextérieur. C'est un petit peu le journal gu'on envole au directeur de
Fadministration générale, au ministre pour donner une image du Louvre. Clest pas un outil de
communication interne, done comme C'est un trés beau journal et puis qu'on parle de temps en temps
des agents, enfin il y a toujours un service qui est analysé - ce qu'il fait, Qui fait quoi - et puis il y a les
photos des agents, au début les agents le gardaient prédieusement, ils trouvajent ¢a trés beau, et puis
c'étalt le journal de la maison mais ifs le lisaient pas. »

i est trés révélateur de constater que |'association du personnel CALAQ, créde en 1989, est le lieu
le plus efficace dans Forganisation de la négociation identitaire. Elle constitue "un cadre
communicationnel” dans lequel des interactions spontanées créent un sens commun de
Videntité collective (Giordano, 1995). Elle permet aux différents acteurs de se rencontrer dans les
multiples animations qu'elle propose - bibliothéque, spectacles, parcs, sports, fétes, voyages - et
donc d’appréhender la diversité professionnelie du musée. Comprenant prés de 600 adhérents
en 1897, soit deux fols plus qu'en 1990, Fobservation a montré qu'elle favorise sensiblement la
cohésion sociale par le brassage professionnel qu'elle entraine.
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Extraits d'entretiens - Lassociation du personnel,
Lew privilégit de la construction identitaire de Lorvganisation.

+ Un cadre d'un service : « Lassaciation du personnel, CALAD, qui est un pseudo comité d'entreprise, ¢a attire des
gens de tout un tas de services, s apprennent 3 bien se connaitre, ifs font des voyages ensemble, et ¢a, ¢a a généré
des relations aprés qui ont rejaillit sur te professionnalisme. »

Par contre, d‘autres actions symboliques managériales, trés appréciées, contribuent & soulager
les tensions identitaires : par exemple e retour en 1998 d’une réunion entre la direction et
Fensemble des conservateurs des départements, et surtout en 1999, 'organisation de festivités
internes pour les dix ans de la pyramide. Cette féte qui comprend I'organisation d’un grand bal
“du personnel sous fa pyramide correspond parfaitement & une création d'événements pour
essayer d‘agir sur les perceptions de Videntité de 'organisation {Ashforth et Mael, 1996). En
soulignant I'événement en interne, fa direction valorise ce lieu symbolique du Grand Louvre,
incarnation puissanie du changement organisationnel, encore mal aimé dans le musée entre
autres a cause de cela. Eile dresse un portrait de 'organisation ou la pyramide apparaft comme
un élément positif de identité de 'organisation. De méme, la réalisation d'un petit livre intitulé
La choix du personnel, qui présente les couvres préférées des membres du personnel du Louvre,
signalées dans le musée par une mention spéciale de couleur sur leur cartel, est apparue
judicieuse. Ce type d'actions qui s'inscrit a la fois dans le management de I'identité
organisationnelle et le management de l'identification organisationnelie déploie une stratégie
principale, intelligible & la lumidre de la théorie de 'identité sociale, que Pratt (1998, 196}
appelle le "nous transcendant ou affirmé®, qui vise a stimuler le besoin d'appartenance a
Forganisation, maximiser les similarités au sein de Forganisation, exhorter Funité et limiter les
dissensions : Le choix du personnel rassembie le personnel autour des ceuvres et {’en rapproche,
il permet de soutenir ce lien intime et étroit qui unit ceux qui travaillent au musée du Louvre
aux collections qui en font la richesse’, stimulant ainsi autant 'homogénéité de l'identité

Extraits de documents - Avans-propos des rapports dactivité 1996 et 1998 et du Choix du personnel,
avril 1999, Le discours du président divecteur, célébration de lunité de Uovganisation : la stratégie

principale du "nous sranscendant ou affirmé” dans le management symbolique de Uidentité
organisationnelle.

+ Rapport d'activité 1996 : avant-propos du président diracteur : « (...} Pour conclure, je voudrais rappeler quelque
chose d'essentiel & mes yeux. Motre établissement est vaste et fes métiers exercés sont trés nombreux et différents.
Naotre force réside dans notre capacité & travalller ensemble, dans Pharmonie, en respectant l'autre. Cette inestimable
qualité de dizlogue doit étre préservée, afin qu'unis nous falsions face aux prochaines grandes dchéances qui nous
attendent {...). »

+ Rapport o'activité 1998 : avant-propos du président directeur : « {...) Bref, la difficulté, stimulante d'ailleurs, que
nous aurons & affronter ensemble dans les prochaines années, C'est d“assumer encore mieux et avec harmonie nos
deux missions fondamentales, a sécuritd et la conservation des ceuvres d'une part, l'impérieuse nécessité de mieux
accueillir fe public d’autre part. L'expérience de cette année 1998 a montré que cet objectif peut étre atteint, dés
lors que s‘instaure une bonne coopération de tous, services et départements. »

+ t& chaix du personnel, 1999, avant-propos du président directeur : « (...) Si, dix ans aprés, et malgré quelques
doufoureuses épreuves, le bilan du *Louvre nouveau® est positif - plus de quarante millions de visiteurs en
témaignent, c'est avant tout grace au travail et & lenthousiasme du parsonnel - fonctionnaires, contractuels,
vacataires, Le choix du personnel est une maniére de les remercier pour fe formidable travail accompli en dix ans,
ot de feur dire combien leur attachement au musée est important. Quels que sojent son sérvice ou son
département, sa position hiérarchique, la nature de son activité, chague membre du personnel du Louvre travaille
plus ou moins directement pour fe public ou les collections. Pour la premiére fois de son histoire, le Louvre &
propose & tous ses agents, qu'ils sofent ou non spécialistes en histoire de F'art, de participer & Forganisation d'une
exposition. Le choix du personnel rassemble les ceuvres faverites de ceux qui travaillent au Louvre. Il ne s'agit pas
d'une florilége, d'une simple liste. Tous ceux qui ant souhaité participer & cette opération ont accompagné leur
choix d'un texte qui lo motive, I'éclaire. Vous ne trouverez pas dans cet ouvrage de textes scigntifiques, la n'était
pas e propos, mais des coups de ceeur. Le musée imaginaire, musée "virtuel”, que représente Le Choix (du)
personnel est en effet celui du cosur, réalisé par ceux qui, jour aprés jour, forgent 'dme d'un Louvre vivant et
réselument tournd vers Favenir. »

7. Propos tenus par le responsable de la communication interne, extraits du dos de la couverture du document Le
choix du personnel, avrit 1999.
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organisationnelle que l'identification organisationnelle ; le bal du personnel a vu danser
ensemble, sous le symbole du Grand Louvre, chefs de départements et vacataires des services,
cadres des services et agents de surveiliance... Cette stratégie se retrouve dans les discours oraux
et écrits des dirigeants qui constituent un “faire potentiel” (Giordano, 1995, p. 59) en
construisant le sens voulu d'une identité organisationnelle homogéne et unifide, condition sine
qua non d’'une action organisée harmonieuse. Ci-dessous, {'exemple des avant-propos du
président directeur dans les rapports d'activité et dans Le choix du personnel,

Conclusion

La construction d'une nouvelle identité organisationnelle n'est pas un processus aisément gérable et
manipulable. LUidentité organisationnelle, comme la culture, en tant que ressource socialement
complexe et souvent tacite, ne peut sans doute au misux qu'étre appréhendée et accompagnée avec
vigilance, surtout dans les moments de la vie de I'organisation ot elle intervient fortement, mais jamais
entiérement contrdlée. Néanmoins, elle est fortement dépendante de Faction de 'organisation. Le cas
du Louvre confirme les résultats de travaux antérieurs {Gioia et Thomas, 1996 ; Albert et Whetten,
1985} selon lesquels un changement de stratégie déstabilise 'identité organisationnelle existant et
ouvre un processus de changement de cette identité, Mais au-dela, son intérét est de montrer en plus
- ce gue ne dit pas la littérature - gue la stratégie seule ne suffit & pas pour mener & bien et réussir ce
processus. La gestion des ressources humaines doit nécessairement accompagner la stratégie mais aussi
accompagner le changement d'identité organisationnelle déclenché par le changement de stratégie.
En premier lieu donc et classiqguement, elle met en ceuvre les actions gui font partie intégrante de
la stratégie ou qui la servent ; en 'occurrence professionnalisation et régulation sociale. En second
lieu, elle est appelée a définir un management de Fidentité organisationnelle. Dans le contexte du
Louvre d'une identité intense, saillante et conflictuelle, les actions choisies dessinent une ligne
managériale émergente : gquestionnement des acteurs, organisation de la négociation de Fidentité
organisationnelle entre les acteurs, valorisation de l'altérité et de Ihybridation de [identité
organisationnelle, dédramatisation du climat organisationne! et réassurance des acteurs. Les objectifs
sont simultanément et successivement : de faciliter la décristallisation de I'identité organisationnelle
pré-existante au changement stratégique ; d'assurer une plus grande “synergie de Fidentité
organisationnefle” en construction (Foreman et Pratt, 2000} en apaisant les acteurs par une
reconnaissance des identités internes et en faisant apparaitre que ces identités, homologues,
différentes, interférentes, ne sont pas en compétition ni menacées les unes par les autres, mais qu'elles
sont compiémentaires - ce gue permet la négociation ; de désamorcer ies variations fantasmatigues
et psychodramatiques du récit de Yidentité organisationnelle, de canaliser la charge affective qu'elle
revét, de calmer les angoisses identitaires des acteurs, afin de limiter la crise et de permettre la
recristallisation d'une nouvelle identité organisationnelle. il est possible de penser que si ce
management de I'identité organisationnelle avait été mise en ceuvre de maniére plus systématique, la
crise d'identité organisationnelie et les souffrances psychologiques des acteurs qui en découlent
auraient pu étre moins aigués. Cette impérative confluence de la stratégie et de la gestion des
ressources humaines dans la construction de identité organisationnelle, établie dans le cas du musée
du Louvre, est un résultat généralisable & une proposition théorique. En I'absence de travaux sur ce
point, if serait intéressant de la mettre & I'épreuve dans d’autres organisations.
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