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Résumé

Les organisations publiques sont de plus en plumses a la frénésie de réorganisations en
urgence, et au culte de l'urgence, ou «dire cfase ». Si lI'urgence est nécessaire pour
faciliter la décision express, le consensus et lisebiles acteurs, elle peut aussi devenir
hautement toxique quand elle justifie 'adoptionnrdmodele « tout prét » méme s’il est
inadapté a l'organisation, ou quand elle permevitéé la confrontation. Les organisations
publiques, en majorité de type bureaucratique, sonsidérées comme des organisations qui
résistent au changement, ce qui invite a exploesr liens entre les bureaucraties, le
changement et l'urgence.

Pour explorer ces liens, nous avons mené une métgsa a partir de recherches de type
gualitatif dans quatre Caisses d’Allocations Faate (CAF), un organisme de sécurité
sociale et une mutuelle de santé, et dix laboedoite recherche dans une université. Ces
recherches montrent des dynamiques opposées eatigitud’'urgence. Les situations
d’'urgence liées a une menace forte pesant surafisgtion, conduisent a I'’émergence d’'une
bureaucratie relationnelle, propice au changemaidrs que les situations d’urgence
« imposées » en interne (rythme de changementpréparation au changement) conduisent
a des formes de renforcement de la bureaucratie.

Mots clés: urgence, changement, organisations de santéyersiiés, bureaucratie
relationnelle



Dans une société fondée sur le « culte de 'urgen@ubert, 2003), voire sur la tyrannie de
'urgence, nombre d’organisations sont appelées asmisformer dans des délais courts. Les
organisations publiques n’échappent pas a ce moenvede réorganisations en urgence ou
« dire c’est faire » (Denis, 2006) avant méme aquedvail collectif de traduction soit initié
(Latour, 2006). Si l'urgence est nécessaire poadapter aux évolutions de I'environnement
et mobiliser les acteurs de I'organisation (Jelhma2000) ou faciliter la cohabitation de
systemes de valeurs et d'enjeux différents (Moisdi®00), l'urgence peut aussi devenir
hautement toxique (Riveline, 1991). L’'urgence, dactde stress et surcharge informationnelle
(Isaac et al., 2007), peut justifier d’adopter detutions en les associant a posteriori aux
problemes (Cohen et al., 1972), sans tenir compta ditesse d’adaptation de I'organisation
(March, 1981). L'urgence, symptébme d’hyper modénibduit un rapport a soi marqué par
'excés, et un rapport aux autres marqué par I'éphé (Aubert, 2006), type de rapports
difficile a concilier avec l'action collective qusuppose un minimum d’intégration des
comportements des individus ou groupes. L'urgeraag ptre imposée en interne, fabriquée
voire théatralisée (Jellimann, 2000), ou liée a witation d'urgence de type crise,
caractérisée par une pression temporelle et un@leaité environnementale fortes, situation
menacant le fonctionnement, les objectifs et valade I'organisation (Adrot et Garreau,
2010).

Dans les bureaucraties, des changements s’y pesduiors qu’elles sont considérées
comme des organisations qui résistent au change(@aotier, 1963), ce qui invite a y
explorer les liens entre le changement et l'urgenearte d’épistétmeé de la gestion
contemporaine (Jeanneret, 2006). A partir de difflss recherches menées dans des
organismes assurant des missions de service mihlite mutuelle de santé, nous avons tenté
de déceler des invariants dans les situations degeament dans l'urgence, trouver ce qu’il y
a de semblable dans des situations apparemmentasnjRiveline, 1991). Ces recherches de
type qualitatif combinent différentes méthodologiepiatre études de cas dans des Caisses
d’Allocations Familiales (CAF), une observation fmapante dans un organisme de sécurité
sociale (OSS) et une mutuelle de santé, et unee étadcas enchassés dans une université.
Pour Yin (2008), I'étude de cas enchéassés permetudiplier les approches sur un méme
phénomene dans différentes unités - laboratoiregedeerche - d’'un cas d’ensemble unique,
une université «sciences et techniques ». Cesemguods ont porté sur différentes
thématiques : le repérage des configurations les aptes a intégrer le changement (CAF),
limplémentation du contréle interne (OSS et mutiele santé) et les changements dans les



modes de pilotage de la recherche (Universitébetrédoires). Ces différentes recherches ont
permis d’analyser les dynamiques de changemenitestisns d’'urgence, que ce soit des
situations d’'urgence « imposées » ou des situatiamgence de type crise.

L’'urgence imposeée, liée a des directeurs investemrtiellement sur des dynamiques projets,
aurait plusieurs effets contraires : des projetsplds en plus en décalage par rapport au
fonctionnement quotidien, des cadres de directdimeant de moins en moins aux projets,
des cadres dépassés par les tensions liées aubagicantre le rythme de changement
imposeé et les capacités de changement des coltabmsaAlors que les objectifs des projets
sont jugés pertinents par la plupart des cadres, lgsl cadres apprécient les qualités de
visionnaire des directeurs, les tentatives de oblmegt sont mises en échec, échecs
provoquant un cercle vicieux bureaucratique (E¢griet Mazars-Chapelon, 2012).

L'urgence liée a des évenements extérieurs peronsme « incontrélables » aurait des
impacts positifs en termes de changement. L'impdgsi percue de modifier
'environnement, aurait pour effet d’émettre unnsigfort comme quoi I'organisation n'a
gu’'une seule alternative possible : se réformeintrne. La menace susciterait une réaction
de défense de l'organisation, un esprit de corps,sentiment d’interdépendance, tous
éléments essentiels pour favoriser I'interactiomn(@a et al., 1999), et 'émergence d’une
bureaucratie relationnelle (Gittell et Douglas, 2)Dplus apte au changement.

Dans I'exploration des liens entre bureaucratigence et changement, I'urgence peut étre
considérée comme une ressource pour faciliter aagdment, ou comme un facteur d’échec
du changementl(). A partir d'une méta-analyse de recherches medées des organismes
publics et mutuelle de sant2.); nous identifions un style de management pagéoce qui
conduit a renforcer la bureaucrati8.)(alors que l'urgence de type «crise » favorise
'émergence d'une bureaucratie relationnelle, pliavorable a I'implémentation du
changement4(). Ces résultats suggérent que l'urgence de tyipe serait la seule alternative

possible de la bureaucratie, pour implémentehémgementy))

1. URGENCE ET CHANGEMENT

Les concepts de bureaucratie, urgence et changesaehta priori difficiles a concilier ; la
bureaucratie est réputée inapte au changementesttHéories sur le changement
organisationnel mettent en évidence l'importancetelmps, temps continu, difficlement
compatible avec l'urgence (1.1). Si l'urgence pagiliter la prise de décision et I'adhésion
au changement (1.2), I'exces d’urgence peut coaduitne prise de décision et des modalités

de mise en ceuvre du changement inappropriées (1.3).



1.1 BUREAUCRATIE , URGENCE ET CHANGEMENT ?

Poser la question de l'urgence dans le changerdergurcroit dans une organisation de type
bureaucratique, peut sembler incongru. En effat,blgreaucraties sont souvent considérées
comme inaptes au changement pour de multiplesrmsisone direction souvent trop éloignée
de la réalité des organisations, une organisatoactérisée par la faiblesse du pouvoir central
omnipotent, les phénoménes de résistance et lapigdnce des activités et communications
formelles (Crozier, 1963). Le changement ne sqradgisible qu’a travers I'apprentissage de
nouveaux modeles relationnels, et plus largememiéieloppement de nouvelles capacités
collectives (Crozier et Friedberg, 1977). Si lamfpement dans une bureaucratie nécessite du
temps, les théories sur le changement organisaiomontrent aussi I'importance du temps -
temps continu sur une longue période - pour opémechangement organisationnel (Van de
Ven et Poole, 1995, 2005). A premiére vue, il $atanc inapproprié de tenter d’associer les
trois concepts : bureaucratie, urgence et changemen

En effet, sauf cas extrémes, changement de tymdutédon (contre une situation passée) ou
changement partiel et mineur, le changement sefiaftuivant une démarche graduelle, selon
un rythme lent (Giroux, 1991). Pour March (1981ks | organisations changent
continuellement, a travers des processus stablegsughiers. Cette vision du changement
continu est confortée par différents auteurs (LewBi’5 ; Argyris, 1995 ; Weick, 1995). A
partir de travaux sur les groupes, Lewin (1975)pps2 un modele de changement en trois
phases : la décristallisation (abandon des comperits et habitudes et création d’une
motivation a changer), le déplacement (phase desitran permettant d’expérimenter de
nouvelles pratiques) et la cristallisation (intégna des nouvelles habitudes). Les travaux
d’Argyris (1995) sur I'apprentissage et le changetmontrent que I'apprentissage en simple
boucle n’est pas suffisant pour changer en profendes organisations. Il faut un
apprentissage en double boucle, et donc une maiiific des théories en usage (routines
organisationnelles, etc.) pour opérer un réel gharent. Pour Weick (1995), les évolutions
se font de fagon continue et graduelle par un gsace de sensemaking, un processus de
construction de sens a travers les multiples intenas entre les acteurs de l'organisation.
Kanter (2001in Autissier et al., 2010) suggere une méthode dewtadu changement, la

« roue du changement » reposant sur dix leviersatipénels dont : le travail en commun et
le partage d’'une méme vision de la réalité, leisaude sponsors et partisans du changement,
une communication forte, un support par la fornmatio

La revue de littérature menée par Jeffrey et Ladwoed (1995) montre limportance

fondamentale de la parole performative pour oparerchangement intentionnel. Dans un
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projet de changement, il faut mobiliser différetypes de conversations. Dans la phase de
lancement du projet, les « initiative conversatisneermettent d'impulser le changement ; les
« conversations for understanding » favorisentdéveloppement d’'une compréhension
commune (délais, conditions de mise en ceuvre) ®ilden au projet. Dans la phase de mise
en ceuvre, les « conversations for performance segeaux d’actes de langage avec un jeu de
demandes et de promesses, visent a produire uitatéspécifique par I'action; les

« conversations for closure » permettent de déclgue le projet est terminé, avec des
félicitations ou regrets selon le degré de réusdite projet. Ces différents types de
communication nécessitent du temps ; faute de ¢eatien performative, d’appel a I'action
et d’énonciation des conditions de mise en ceugrprdcessus de changement est compromis
(Ford et Ford, 1995). Enfin, a partir de travauxpsgichanalyse, Kets de Vries (2006) montre
gu’il faut changer les individus pour faire changee organisation. Pour dépasser 'anxiété
liée a une situation de changement, I'individu daiivre un processus de compréhension
passant par la confrontation (évenement déclenchruntrant les effets négatifs du statu
qguo), la clarification (échanges et partages avaatiks), la cristallisation (expérimentation
de nouvelles alternatives) et le changement (mtiéation d’'un nouvel état d’esprit).

Si les théories sur le changement organisationgltmant I'importance du temps pour lever
les craintes, favoriser la compréhension du chaegerat faciliter sa mise en ceuvre, les
organisations sont parfois confrontées a des gnst’urgence, plus ou moins enactées au

sens de Weick, situations qui imposent des changesmapides.

1.2 L’ URGENCE : UNE RESSOURCE?

La situation d’urgence constitue simultanémentecordrainte et une ressource. Si elle impose
de privilégier des enjeux simples et |'efficacit@itpt que les démarches méthodiques, elle
peut aussi faciliter la construction d’'un consen&isparticiper a mobiliser 'ensemble des

acteurs.

1.1.1. La décision en urgence : facteur d’efficacité ?

Le « décideur express » (Eisenhardt, 1990) travaifl groupe dans un cercle de conseillers,
fonctionne en temps réel avec des indicateursivetaent grossiers et fait travailler en bloc
son intuition. De ce fait, il peut envisager pluspdions que le décideur rationnel, agir vite
étant un atout compétitif essentiel. Dans des ostances exceptionnelles, par exemple dans
les cabinets ministériels, de nombreuses décisontsprises sous I'empire de la plus extréme
urgence, ce qui sert I'intérét général de manierarse toute acceptable (Roqueplo, 1990).

De méme, dans une industrie ou tout change treslairéflexion a un « colt d’opportunité »
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élevé et justifie en quelque sorte des décisiondgmiant les réflexes plutét que la réflexion
(Bonarelli, 1990 in Riveline, 1991 : 88). Si cesudaecherches soulignent l'efficacité des
décisions prises en urgence, il faut noter quegpe tde décision concerne des arbitrages sur
des problémes d’ordre politique (cabinets ministgjiou la rationalisation d’'une gamme de
produits (industrie), et en aucun cas des réorgaais qui impactent une grande partie ou
'ensemble de I'organisation.

Quels que soient les impacts de la décision suiotetionnement de I'organisation, la
pertinence des décisions dépend du degré d’intyifarme de sixieme sens qui fonctionne
par I'agencement de fragments de mémoire et uneoapp holistique (Mintzberg, 1991).
L’intuition suppose la construction d’'un répertode cadres qui permet de n’étre prisonnier
d’aucun, d'éviter les pieges des partis pris cafgnid’éviter la « cléture cognitive ». Le
manager intuitif serait capable de « sortir du dedapour devenir un « manager passeur »
(Laroche, 1997, in Grandval et Soparnot, 2002 ; d8)manager créatif. A partir notamment
des travaux d’Einsenhardt (1990), Grandval et Supa(2002) développent la notion de
dirigeant précurrent, capable d’assimiler cognitieat I'apprentissage de l'organisation et
'apprentissage de I'environnement. Le conceptrédeyrrence, proche du concept d’intuition,
s’appuie sur trois dimensions :

* La dimension organisationnelle, c'est-a-dire la adig@ a filtrer I'information, a
repérer les acteurs influents et a fédérer lestiies d’'information,

» La dimension environnementale, c’'est-a-dire la ca@aa saisir précocement les
signaux clés, a maitriser des relais d’informatiaformels, et a apprendre de
I'environnement,

* La dimension cognitive, c’est-a-dire la capacité pgméabilite, d’assimilation, de
connaissance cumulative et évolutive, et de reritament des schémas.

En dautres termes, le dirigeant précurrent ouititeumule une connaissance fine de
'organisation et de son environnement, et une d&pa combiner et faire évoluer les
schémas. La décision express en matiere de chang@ewt étre pertinente si le décideur a
complétement intégré les contraintes de I'orgaimisaginsi que les attentes et évolutions de

I'environnement.

1.1.2. L'urgence : facteur de mobilisation ?
Dans une dynamique de changement, la mobilisatemnagteurs compte au moins autant
gue la décision en elle-méme ; ce sont eux gacttonnent» le choix effectué afin de le

rendre efficacgSimon, 1974)Les directions peuvent chercher a mettre en placelimat



d’'urgence pour obtenir I'implication des salariés lacceptation de sacrifices (remise en
cause de droits acquis, des procédures habituette}, L'urgence fait autorité, elle n’est pas
discutée ni méme discutable ; elle permet de rédes débats, d'imposer un consensus, de
modifier les mécanismes de décision, de redéfsirdles dans les démarches de changement
(Carayol, 2005). A partir d’'une recherche actiomple développement d’'Internet dans une
mutuelle d’assurance, Pascal Jellimann (2000) dgépel une théorie de la « fabrication
d’'urgences ». Il s’agit de créer des évenements puabiliser une organisation sur une
menace ou opportunité, qui ne sont en fait quenpielees : théatraliser I'urgence pour
provoquer le passage de I'expectative a I'émeemiéint (présentation cumulant le sérieux et
lamusement, au sens étonnement), et remobilisgeralgteurs avec des représentations
montrant I'excellence des réalisations déja accmuplDans cet exposé, Michel Berry
souligne que « dans une société ou tout courivitesla théatralisation de la gestion est sans
doute plus opérante que la bureaucratisation conmmé¢hode de coordination »; la
théatralisation serait une forme de communicag@mmettant d'impulser le changement, une
« initiative conversation » (Ford et Ford, 1995).

Dans un autre mode, l'urgence contrainte peut é@treaiguillon puissant du changement
(Pallez, 1999). A partir de l'analyse de pratiguesiovantes pour la mobilité des
fonctionnaires, il ressort que quatre ingrédientslkdangement doivent étre présents de fagon
concomitante : le séisme, des acteurs au profdifigpée, la considération et la confiance, des
alliances inhabituelles. Le séisme est provoqué yoa série de contraintes externes
spécifiques : changement majeur du contexte, r@iéfa des ressources. Ces contraintes
obligent a opérer des changements, encore plus'skiste pas de moyen de les contourner,
et gu'elles créent une situation de rupture, a date imposée (Pallez, 1999). La
déstabilisation des routines crée des opportupibés modifier les régles du jeu uniguement
si certaines conditions sont remplies, a savoir :

» Existence d’acteurs motivés et légitimes (stabile¢ durée dans le poste,
professionnalisme), ayant une bonne connaissaniastéution,

» [Existence de pratiques visant a établir ou rétablronfiance des agents : laisser du
temps a la « palabre », marque de considératiea-vis des agents et cadres, donner
de la visibilité au cheminement par des outils tiGpation, invention et négociation
de regles claires, ...

e Existence d’ «alliances » fortes, non seulememtcaiéquipe qui entoure l'acteur
principal, mais aussi avec des partenaires moibgugs (ministre, syndicats, etc.).



Ces deux derniéres conditions sont proches du porie « understanding conversation »
(Ford et Ford, 1995). L'urgence, théatralisée opasge par I'environnement, constituerait
une ressource propice aux formes de communicatimlispensables pour impulser un

changement intentionnel.

1.3 L' EXCES D'URGENCE : DES EFFETS TOXIQUES ?
L’exces d'urgence, réel ou construit, peut condain@stifier 'adoption d’'un modele « tout
prét » pour le changement, avec des risques imgertge non pertinence du modele ou/et du

rythme de changement imposé. L'excés d'urgence p@eussi conduire a I'échec du

changement, faute d’adhésion des acteurs au pi®jettangement.

1.2.1 La décision en urgence : un risque de non gerence ?

L'urgence dans I'élaboration des projets de chamgerpeut étre toxique a plusieurs titres.
Elle peut justifier d’adopter rapidement des nounés parce que c’est a cela qu’on reconnait
la modernité, ou encore d’adopter des solutionkegrassociant a posteriori aux problemes
(Cohen et al., 1972). L'urgence peut étre dangersuse porteur de projet est relativement
indifférent aux conséquences a long terme pougd#pisation, ou prét a prendre toujours plus
de risques parce que tout va mal (March, 1981)rgence peut aussi justifier d’éviter la
confrontation avec les autres cadres de direcRonrtant, la confrontation permet d’atteindre
une solution satisfaisante pour I'ensemble desigyaahts a la prise de décision; la
confrontation permet de comparer les idées, d'qupli ou saisir intuitivement les
contradictions par un processus itératif. Si la fiortation participe a une meilleure
appréhension des problemes, une meilleure antioipaes conséquences ou des difficultés
de mise en ceuvre, elle contribue aussi a favotiadhésion au projet.

L'urgence est dangereuse quand elle remplace lexi@h par des réflexes, quand elle
provoque de la surcharge informationnelle et comoationnelle, facteurs de stress (Isaac et
al., 2007). Pour Weick (1995), Iidentité d’'un indtlu est faited’'une multiplicité de « soi »
entre lesquels l'individu circule selon les intgrags auxquelles il participe. A partir des
travaux de Mandler (1984), il montre que lorsquexditation du systeme nerveux d’un
individu dépasse un certain seulil, I'individu conmoe a négliger des aspects importants de la
situation, restreint son répertoire de réponseatEmdonnant celles qui ont été acquises le
plus récemment, qui sont le moins bien apprises suppositions et définitions prises comme
des éléments donnés, non susceptibles de changenméloiencent directement le diagnostic
des situations et la prise de décision. Simon (L988e que les prémisses offertes par

'environnement organisationnel contrélent en géhéius étroitement le choix que la
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génération des alternatives. L’influence de cesnmges est encore plus importante dans
'urgence et dans les taches non répétitives pomisses étant plus simples et plus basiques,
elles sont persuasives, difficiles a articuler #fiaciles a changer. La signification de ces
prémisses est influencée indirectement par les m&oas de I'organisation: son
vocabulaire, ses modes d’absorption de l'inceréifudes canaux de communication, ses
procédures, ses criteres de sélection du persatnelDans un processus de prise de décision
stratégique ou d’exception, la direction de I'ongation ne peut échapper a I'emprise de ces
prémisses.

Le paradoxe d’lcare ou « comment les grandes amgespse tuent a réussir » (Miller, 1990)
constitue un exemple de contre-performance inchateles prémisses, qui ignorent I'intérét
de l'organisation. L'équivocité, c’est-a-dire umprgrand nombre possible d’interprétations a
associer a une situation, déconcerte, ce qui inthet action collective moins réglée. Dans
cette situation, tout individu tend a s’affrmer nbme acteur, et applique quelques
régles simples : par exemple, choisir les procé&dgre demandent le moins d’effort, qui ont
été le plus utilisées par le passé, qui sont las phpides a exécuter, les plus gratifiantes
(Weick, 1979). L'urgence augmente donc le risque mb® pertinence des décisions.
L’'urgence est encore plus toxique si les modaliléschangement perturbent les processus
routiniers et relativement stables dans l'orgamsatfaute de tenir compte de la vitesse
d’adaptation de l'organisation et des transformeicnécessaires durant le processus de
changement (March, 1981).

1.2.2 La mise en ceuvre précipitée : un risque de m@adhésion ?

Dans toute organisation, y compris les bureausate style de communication est aussi
fondamental pour expliquer les raisons du choixlestmodalités définies pour mettre en
ceuvre le changement (Ford et Ford, 1995). Dan$darie de I'agir communicationnel,
Habermas (2002) souligne que le mode de commuaoicatiun acteur se comprend par
référence au contexte organisationnel (distributiole ['autorité, regles, normes
intellectuelles). Habermas distingue plusieurs syg&@action sociale : I'action instrumentale
(faire faire quelque chose a quelqu’un), l'actitrat®gique (chercher a influencer quelqu’un),
'action communicationnelle (maintenir la comprésien mutuelle entre acteurs, construire
un sens partage) et I'action discursive (restaareonfiance, expliquer et justifier des actions
envisagées, progresser vers un consensus). Cettesg partielle sur les différents sens de la
communication, met I'accent sur I'aspect relatidrof® la communication organisationnelle.

Dans un processus de changement, I'action comntioncglle est utile pour construire un



sens partagé du changement, et I'action discupsiue expliquer et justifier les modalités du
changement, restaurer la confiance malgré les tesimduites par le changement. Si tout
changement, toute entreprise collective repose wwar minimum d’intégration des
comportements des individus et des groupes (CretiEriedberg, 1977), la communication a
visée instrumentale (faire faire quelque choseeqyiun) ne favorise nullement l'intégration
des comportements, bien au contraire.

L'urgence constitue une ressource pour motiverdet®urs, mais I'exceés d'urgence peut
empécher le développement de la communication wm@@onnelle dans son aspect
relationnel, et compromettre ainsi le processushdmgement. Les travaux de Huy (1999,
2002) sur le réle des middle managers dans unenisagen de type bureaucratique, montre
l'importance des émotions pour I'acceptation dungfggment et sa mise en ceuvre. Une faible
implication émotionnelle des middle managers peucHangement conduit I'organisation a
l'inertie, alors qu’un trop fort engagement émotiehla conduit au chaos (Huy, 1999). Faute
d’échanges (interactions), les cadres intermédiaite peuvent s'impliquer ou adhérer
émotionnellement aux projets, ce qui génere desdsrd’inertie. Si le rythme de changement
imposé est excessif, les cadres intermédiairespae/ent étre a I'écoute du ressenti
emotionnel des subordonnés. Pourtant, I'écoute estdispensable pour opérer les
réequilibrages lors de la mise en ceuvre du changentéquilibrage émotionnel permet a
'organisation de changer radicalement tout en rasgua continuité de sa mission (Huy,
2002) Dans l'implémentation du changement, par leur éalu ressenti émotionnel des
collaborateurs, les middle managers assurent erdeépare-chocs émotionnels d’événements
angoissants, et facilitent la continuité de la missle I'organisation (Huy, 2002).

Si I'excés d’urgence ne favorise pas I'adhésion aes au projet, il a aussi pour effet de
les dévaloriser. En effet, faire peser les conteairet les urgences sur les autres, est le
privilege de ceux qui sont placés en haut de laahiéie. En contrepoint de cette urgence
valorisante et prestigieuse, urgence intrinsecesdila nature de la tache (réorganisation), les
cadres subissent I'urgence extrinseque et dévafdds I'urgence imposée par la direction
(Loriol, 2011). Ainsi, I'excés d’urgence peut coraprettre la pertinence du changement,
mais aussi sa mise en ceuvre, en empéchant I'adhasigrojet et sa compréhension, en
inhibant I'adhésion émotionnelle des middle mansgetr en retreignant les possibilités

d’équilibrage émotionnel dans la conduite du chamayd.
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2. UNE META-ANALYSE A PARTIR DE RECHERCHES QUALITATIVE S

Les recherches portent sur des organismes assuramhission de service public ou d'intérét
collectif (mutuelle de santé), confrontés au chamg® dans des situations d'urgence. A
partir des recherches sur des bureaucraties mé=ani@.1) et une bureaucratie

professionnelle (2.2), nous avons conduit une ragtdyse (2.3).

2.1.ETUDE DE CAS ET OBSERVATION PARTICIPANTE DANS DES BUREAUCRATIES MECANISTES

Nous avons mené des études de cas dans quatreCdidfiocations Familiales (CAF), et
deux observations participantes dans un organigsgrant la gestion du régime maladie et
une mutuelle de santé. Les CAF et I'organisme diasge maladie sont des organismes de la
sécurité sociale, organismes de droit privé ayaetmission de service public (paiement des
allocations familiales ou prestations santé). Cefférdntes organisations ont un
fonctionnement de type « bureaucratie mécanistdous les facteurs de contingence
(Mintzberg, 1982) tendent a renforcer le degré elgralisation et de formalisation : I'age de
l'institution et la taille, le systeme d’informatigqpour gérer en masse les dossiers, le principe
d’équité des usagers (ou adhérents dans les mag)dlbbligation de continuité du service
public (ou de régler les prestations dans un aé&lart pour la mutuelle), ainsi que la pression
du contrble externe justifiee par I'importance desds publics gérés ou le statut d’entité

d’intérét public pour la mutuelle de santé.

2.1.1 Une étude de cas dans quatre CAF (2000-2003)

Dans le cadre du contrat de recherche conclu awveCalisse Nationale des Allocations
Familiales (CNAF), nous avions pour objectif deaigre a I'interrogation majeure suivante :
guelles sont les configurations type qui se fornansein des CAF, lesquelles sont les plus
aptes a promouvoir le changement ? Nous avonsidaométhode par étude dms, plus
appropriée pour ce type de questionnement (Wach&996). Dans une phase pré-
exploratoire, nous avons mené des entretiens adpressponsables a la CNAF et d’anciens
directeurs (4 entretiens) et collecté un certaimim@ de documents (rapports, données de
gestion). Adoptant une logique de répétition thepei(Yin, 2008), nous avons sélectionné les
CAF de maniére a pouvoir étudier la plus grand&t@possible de situations, et produire des
résultats contraires a partir de raisons prédediblla taille, I'importance de I'action sociale,
'ancienneté du directeur, le type de relation erles administrateurs et le directeues

caractéristiques des CAF et de la collecte de dmnsént présentées dans le tableau suivant.
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Tableau 1 : Caractéristiques des quatre CAF étudiée

CAF 1 CAF 2 CAF 3 CAF 4
Nomination du directeur 1994 1983 1989 2000
Effectifs salariés 360 500 260 150
Nombre d’allocataires 146.000 | 157.000 100.000 47.000
Entretiens cadres de directfon 5 4 4 4
Entretien adjoints au cadre de direction 4 5 3 3
Entretiens élus 3 6 3 4

Au total, nous avons mené plus de cinquante eatretde type non directif, d’'une durée
moyenne de deux heures auprés des membres depBédaidirection et leurs adjoints, et
aupres d’administrateurs (dont le président etvies-présidents). Le theme général des
entretiens portait sur les relations entre les athtnateurs, les relations entre les
administrateurs et I'équipe de direction, et lelsitiens entre les membres de I'équipe de
direction. Nous avons recueilli des données storietionnement de sept équipes de direction
de CAF sur une période de deux a vingt ans, avedndermations plus approfondies sur les
guatre équipes de direction en fonction. Nous avopéré un travail de triangulation

empirique en confrontant les discours des admaimirs et des membres de I'équipe de
direction, et en consultant les procés-verbaux deseil d’administration ainsi que les

rapports d’activité et les données de gestion deuwh CAF.

2.1.2. Une observation participante dans deux orgimes maladie (2008-2014)

Depuis plus de 5 ans, nous menons une observatiditipante en qualité d’auditeur dans
une mutuelle de santé (600 salariés environ) airganisme de sécurité sociale gestionnaire
d’'un régime maladie (200 salariés environ). Le ustatauditeur pour I'appréciation du
contr6le interne, nous permet de conduire des t@mieechaque année, auprés des différents
responsables : directeur, agence comptable versestedir administratif et financier,
direction systeme d’information, direction presias (gestion des bénéficiaires et liquidation
des prestations), responsables contrdle internas l[doons également acces a tout document
pour apprécier I'évolution générale de I'organisatet de son environnement, et I'évolution
de ses procédures de contréle interne et résuliatestitution de nos travaux et analyses sur
le contrble interne, fait systématiquement l'obg discussions et validations par les

différentes directions de I'organisme.

! Cadres de direction : directeur, agent comptatitecteur adjoint, directeur prestations, directetion sociale
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2.2.UNE ETUDE DE CAS ENCHASSES DANS UNE UNIVERSITE(2010-2013)

Sur la période 2010-2013, nous avons mené une éridas enchassés dans une université
sciences et techniques sur I'évolution du pilotdgela recherche depuis la loi relative aux
Libertés et Responsabilites des Universités (LR#ude de cas enchassés consiste a étudier
plusieurs unités, au sein d'un méme cas d’enseroblgui permet de multiplier les analyses
sur un méme phénomene (Yin, 2008). Parallélemenstatut de doctorant, membre du
conseil scientifigue, a permis de mener une observgarticipante : participations aux
réunions du conseil scientifique, et groupe de aitagonstitué pour un projet systeme
d’'information recherche. Nous avons mené au tofaleBtretiens, dont 3 aupres de la
présidence, 15 aupres de 10 laboratoires (directeulaboratoire et adjoint), 9 aupres de
'administration centrale, et 4 aupres d’autregitngons (école doctorale et p6le formation
recherche). Les entretiens ont été analysés eel'didiceste : logiciel d'analyse textuelle

permettant le traitement statistique de corpus ntapds.

Les universités sont de type « bureaucratie prfesslle » (Mintzberg, 1982). Pour

coordonner les activités du centre opérationneth@eche et enseignement), l'université
s’appuie sur la standardisation de la qualificatfformation et socialisation) et laisse une
latitude aux professionnels (chercheurs et enseignehercheurs) dans le contrbéle de leur
travail. Les activités de I'administration centrédeipport logistique) relévent essentiellement

d’un fonctionnement de type « bureaucratie mécamist

2.3.UNE META -ANALYSE A PARTIR DES DIFFERENTES RECHERCHES

Ces recherches permettent de mener une méta-analyee I'objectif d’explorer les liens
entre bureaucratie, urgence et changement en dondis différentes formes d’urgence :
urgence imposée en interne avec des directeurstiswdans des dynamiques projets (CAF 1,
CAF 3, Mutuelle), urgence de type crise liée a @e&nements extérieurs (OSS, Laboratoires
de recherche universitaire, CAF 2, CAF 4). La nedtalyse de recherches qualitatives
consiste a créer une nouvelle interprétation arpaetla synthése des résultats de plusieurs
recherches qualitatives, menées en l'occurrences das bureaucraties confrontées a des
situations de changement. « Il s’agit de mettrecentde et de décomposer des résultats, les
examiner, découvrir les éléments fondamentaux et,geelque sorte, combiner divers
phénomenes dans un tout transformé. » (Schreiba, 1997 in Beaucher et Jutras, 2007, p.
62). De facon réesumée, la méta-analyse ou métaésmisuppose une certaine déconstruction
des phénoménes étudiés, d’'aller creuser sousflceuout en demeurant fidéle aux résultats
interprétatifs des études primaires. L'objectifdsiriver a une reconstruction plus complexe,
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voire plus compléte, de la compréhension du phénergéudié. Il s’agit de faire ressortir des
éléments pertinents, adaptés aux recherches eftectt porteurs de sens pour faire émerger
une nouvelle « vérité » ou construire une nouvisléorie sur un phénomene étudié. Il s’agit
d’opérer des regroupements, de dégager des tersdanfils conducteurs pour mieux saisir le

sens du phénoméne étudié (Beaucher et Jutras,.2007)

3. LE MANAGEMENT PAR L "URGENCE . BUREAUCRATISATION ?

Dans les CAF et la mutuelle de santé, les direstpauvent adopter I'urgence comme style
de management, ce qui augmente les risques d’églrérateurs de frustrations et tensions
chez les équipes dirigeantes et cadres (3.1). Barrdes acteurs développent des stratégies
de défense par rapport a ces tensions, stratégjiesuotribuent de facon non intentionnelle au
renforcement de la bureaucratie (Eggrickx et MaZdrapelon, 2015) dans son versant

émotionnel (3.2).

3.1.L" URGENCE : UN STYLE DE MANAGEMENT ?

Le management par I'urgence peut prendre diffésefdames : imposer des réorganisations
en urgence et sans aucune concertation dans la3CAE favoriser la concertation tout en
imposant un rythme de changement excessif dansAk €, ou encore imposer en
permanence de multiples réorganisations sans awomeertation dans la mutuelle de santé.
Dans la CAF 3, le directeur est surtout investi lsudynamique de projets, les agents de
direction étant relativement autonomes pour laigesjuotidienne. Le directeur est reconnu
pour ses gqualités, son intelligence, malgré saaticginel un peu« rude »,selon les termes
des collaborateursSans remettre en cause la légitimité du contesuréerganisations, les
cadres de direction soulignent les problemes dédét: non concertation, non préparation,
non information : «isune réorganisation est intempestive, méme légijtstil n'y a pas la facon de
faire, alors aprés on essaie de réparer la casse ¢ directeur a pris une décision unilatérale sir

personnel, j'ai été informée de cette réorganigatiapres coup, (...) On y est revenu [au

fonctionnement antérieur] par le mouvement naturel
La CAF 1 a connu une évolution jugée positive da@smodes de fonctionnement, mais une
forte majorité des entretiens révele une forme derehauffe » de changement comme si

'organisme ne pouvait plus que fonctionner sous mode de changement perpétuel,

2 Cette troisiéme partie constitue une synthéséadicle exploitant les résultats des études de menées dans
4 CAF : Eggrickx A., Mazars-Chapelon A. (2012). Baucraties et émotions : des injonctions paradsxale
Revue Francaise de Gestjd23: 59-73.
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surchauffe menant a la limite de la saturations Qeelques extraits d’entretiens soulignent le
rythme élevé de changement et les risques induitsidée du directeur, c’est d’étre a I'avant de
tout ce qui se passe et méme avant ; mais quanccbep de choses bougent, c’est difficile a géeer, |
guotidien et les missions, il faut savoir dire nguand c’est trop, c'est trop », « Le patron fait
pression sur ses collaborateurs directs, il y arigque que I'élastique se rompt, qu'il y ait un mae

de recul propice aux erreurs », « la gestion quetide (...). Si on la lache, cela péte ».

Dans la mutuelle de santé, la compétitivité accemére les mutuelles de santé et les
différentes réformésconduisent la direction & engager simultanémenndkiples projets &
mettre en ceuvre dans des délais courts, sans accnocertation. Des acteurs de la mutuelle
illustrent cette surchauffe de fagcon humoristigngecourant a I'image d’'un paquebot piloté
par la direction comme si c’était une vedettedBsrivent une direction qui opere des virages
brusques a babord ou tribord, sans voir que le glamjuvient juste de s’engager dans la
manceuvre précédente. Cette image, les discoumratéjyes montrent une prédominance de
réorganisations imposées sans aucune concertav@t, une direction isolée au siége et
pilotant a distance.

Dans la CAF 3 et la mutuelle de santé, la non ataien et la non préparation au
changement conjuguée a l'obligation imposée dermett ceuvre le changement, provoquent
un fort stress chez les cadres et un défaut d’amthési projet, voire méme des interrogations
sur le sens méme du projet. Si I'état d’anxiété iedispensable a I'apprentissage et au
changement, I'exces de stress anéantit toute d¢epdei changement (Yerkes et Dodson,
1908) et décourage toute forme d’apprentissagec€/é Martin, 1993), pourtant essentielle
pour trouver les modalités de mise en ceuvre duggmeant. Les recherches de Huy (1999,
2002) sur le réle des cadres intermédiaires (middkenagers) dans les bureaucraties,
montrent que la réussite du changement supposeadewktions : I'implication émotionnelle
des cadres intermédiaires pour le projet, et legréd’écoute du ressenti émotionnel de leurs
collaborateurs. En effet, le changement nécessiteforte implication et dépense d’énergie
de la part des cadres, le manque d’'implication @mnoelle ou d’adhésion au projet chez les
cadres ne peut donc que conduire I'organisatiomartie (Huy, 1999). Le management par
I'urgence, ou la réorganisation imposée en urgecmepromet donc les chances de réussite
du changement. Enfin, en situation de changemesd, dadres intermédiaires sont

% Par exemple : transition en 2011 d’'un modéle éosur I'adhésion individuelle & une complémentaanté a
un modele fondé sur les contrats et réeglementsbellisés » par décret dans la fonction publiqoése en
ceuvre de Solvabilité 2 « systéeme de gouvernanceisgliia garantir une gestion saine et efficacéadtiité »
dans le secteur de I'assurance (y compris mutugfiesanté), mise en place de I'Autorité de contpdlalentiel
et de résolution (ACPR) : organe de supervisionga#s de la banque et de I'assurance.
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normalement le point d’absorption des angoissetergtions, liees aux décalages entre le
rythme de changement imposé et les capacités aegeiment de leurs collaborateurs et de la
structure organisationnelle. Si le rythme excedsifchangement ne permet pas aux cadres
intermédiaires d’exercer ce rble de pare-chocs iémutls en situation de changement,
percue comme un évenement angoissant, les tendiemdent a s’'amplifier dans
'organisation. Au final, ces multiples tensionsquient fort de compromettre la mise en
ceuvre du changement.

Tant les CAF (1 et 3) que la mutuelle de santé sonfrontées a des échecs répétés dans la
mise en ceuvre du changement. Un certain nombreaiganisations échouent (arrét du
projet, sérieux dysfonctionnements) tout en proanqude fortes tensions, au point de
dégénérer en une expression violente dans la famessentie comme une « Vvéritable
trahison » par les directeurs (tract syndical émtada cadres de direction, greve ou proces).
Comme tout directeur rencontrant des difficultés,ont tendance a prendre plus de risques
(March, 1991), ou a considérer le risque commeigeégble. La reconnaissance de I'échec
n'engendre pas I'abandon de I'action qui I'a amdx€n au contraire les directeurs récidivent
quitte a exclure les fomenteurs du trouble. C'estcbncept d’engagement et d’escalade
(Drummond, 1994).

3.2. L'urgence imposée : un renforcement de la buesicratie ?

Dans les deux CAF et la mutuelle de santé, I'édsscréorganisations ou la lenteur dans leur
mise en ceuvre provoquent de fortes tensions emtd@rdction et les cadres de direction ou
leurs adjoints. Dans la littérature, feodele rationaliste bureaucratique est considénd@re
une source de conflits avec les clients, entreslg®rieurs et leurs subordonnés et entre
départements (Merton, 1940 ; Selznick, 1949 ; Guerd1954 ; Crozier, 1963). L'exemple
des CAF et de la mutuelle de santé montrent quadisirs mobilisent leamécanismesle la
bureaucratie comme des ressources, geuprotéger des tensions et conflits induits par le
échecs des réorganisations (Eggrickx et Mazars€lbap 2012). Selon Merton (1940),
'exigence de contréle conduit a un amoindrissended relations individualisées et une
rigidité des conduites, sources de conflits avecdéents. Inversement, les études de cas
montrent que les conflits poussent les cadres dectdin a amoindrir les relations
individualisées avec la direction, pour se proté@rr le long terme, les faibles relations
interpersonnelles conduisent plus facilement l'aGteonfronté aux tensions, a adopter une
attitude de retrait, « forme de résistance « passia I'oppression percue dans le travalil (...),

consistant a désinvestir psychiqguement I'espacéegsmnnel pour construire ou renforcer
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une identité dans la sphére privée ou associatiifgonda, 2008). En d’autres termes, un
certain nombre de cadres de direction et adjoiésindestissent I'espace professionnel sous
différentes formes : des congés maladie de longuéed des congés sabbatiques et mutations
pour les CAF ou des départs pour la mutuelle deeg#ort turn-over des cadres), ou de fagcon
moins visible en adoptant des stratégies d’évitértearec la direction), voire d’absence.

Selon le modéle de Selznick (1949), la délégatiantdrité crée la départementalisation et la
divergence des intéréts, source de conflits. Naus/gns soutenir que les acteurs utilisent la
départementalisation pour se protéger a doubedis tensions et conflits induits par I'échec
des réorganisations. En effet, les tensions coedtia partager de facon collective des
sentiments négatifs vis-a-vis des autres, ce quiribpie & renforcer les frontieres du service
(George et Zhou, 2000), et en méme temps a protégegrvice des risques de contagion
d’émotions négatives. De plus, partager des sentsneegatifs vis-a-vis des autres services
tend a renforcer lidentité du groupe et sa coheésideffet groupe permet de se soutenir
mutuellement pour se protéger des tensions. Simartant, sous I'effet des cloisonnements
renforcés et de I'amoindrissement des relationsrimdividuelles, les comités de direction
deviennent plus formels : une structure officielle ot on évogue nombre detsupintéressants
sous la coupe du directeur (CAF 3) », « le coméélilection, c’est la relation la plus formelle gu
essaie de tenir tous les lundis (CAF L)a.mise en ceuvre des changements ou encore les
exigences en matiére de contrble interne devraseistiter des coopérations entre les
différentes directions. Dans les faits, les dissoet comportements montrent que les
directions (et services) préferent s’ignorer.

Enfin, si l'utilisation de regles générales et imgmmnelles génére des conflits avec les
supérieurs (Gouldner, 1954), ces mémes reglesilooeftt a rendre visible les comportements
inacceptables en cas de tensions. Dans des sisiaeconflits, les acteurs exigent que tous
(y compris eux-mémes et le directeur) se conforraerds regles générales et impersonnelles.
La communication formelle est de plus en plus [#giee, au détriment des autres formes de
communication plus conviviales et informelles. Eautres termes, les acteurs vont activer les
mécanismes de la bureaucratie pour se protégetedsmns et conflits liés aux échecs des
réorganisations, et ce faisant ils génerent unemhjgue de cercle vicieux bureaucratique.
Alors que la bureaucratie a besoin d’'un minimuniatetionnement en réseau pour impulser
le changement (Eggrickx et Briole, 2003), les cadte direction (et adjoints) impulsent de
facon non intentionnelle une dynamique de cerobéeuk bureaucratique, notamment dans

son versant émotionnel (Eggrickx et Mazars-Chapelkiri2). Cette dynamique de cercle
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vicieux bureaucratique peut s’amplifier, si le dieur (ou la direction) ne peut intégrer les

causes des échecs du changement, et maintientyf®odes management par l'urgence.

4. L'URGENCE « CRISE » : VERS UNE BUREAUCRATIE RELATI ONNELLE ?

L’organisme de sécurité sociale (OSS) et la redteetmiversitaire ont été confrontés a une
situation d’'urgence de type crise, avec une foresgon temporelle, situation menacant le
fonctionnement, les objectifs et valeurs de l'oiigation (4.1). Cette situation d’urgence, liée

a des évenements extérieurs percus comme « intabia® », suscite une réaction de défense

de I'organisation, propice a I'émergence d’'une huogatie relationnelle (4.2).

4.1.L’ URGENCE DE TYPE « CRISE »
Alors que l'organisme de sécurité sociale est @& a une situation de quasi rupture de
continuité de service public, la recherche unitans doit faire face a une rupture du modéle

de la recherche, conjuguée a une menace a caue &Ir les ressources.

4.1.1. Un organisme récemment créé, en quasi rupteide continuité de service public ?
L’organisme de sécurité sociale est créé par désaets qu’il 'y ait eu une réelle gestion de
projet en amont par I'Etat. Apres la nomination duwecteur et de l'agent comptable
(postérieure au décret), l'organisme n'a que guedqmois pour trouver des locaux, les
ressources humaines, reprendre la gestion des #sma®s (existantes sur plus de 100 sites et
gérées de facon non homogéne), et trouver desid®@uinformatiques pour déléguer le
paiement des prestations a une CPAM, sans intermlagontinuité du service public : c’est-
a-dire assurer un paiement aux assurés de quahtdks délais courts. Le personnel recruté
provient essentiellement d’autres organismes deris€csociale et entreprises publiques, son
organisation est fortement structurée du fait de statut d’'organisme de sécurité sociale, et
son activité de production de masse et standard{géstion des bases assurés et
bénéficiaires). Malgré sa création récente, sattre se rapproche de la bureaucratie de type
mécaniste.

Des le transfert de la liquidation des prestatidm$'ancien organisme a une CPAM (chargée
de la gestion déléguée), I'organisme est confrantde multiples difficultés et un fort
mécontentement des usagers : de multiples erramssks bases assurés et bénéficiaires, des
erreurs de liquidation des prestations (liées aoklpmes de paramétrage des progiciels pour
le régime spécifique), I'importance des stocksrotdfeuilles de soins, droits assurés non mis

a jour). Tous les indicateurs (délais de traitemetdcks de dossiers a traiter, taux de
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réclamations) sont au rouge, le mécontentementudagers et administrateurs s’intensifie.
L’organisme est donc confronté a une forte pressgonporelle, & une crise de légitimité

externe, et une forte complexité liée a la gestlerprojets informatiques qui dépassent les
frontieres de l'organisation et méme de la CPAMuem® la gestion déléguée. En effet, les
évolutions informatiques relevent de la compétedeela Caisse Nationale d’Assurance
Maladie des Travailleurs Salariés (CNAMTS).

4.1.2. La recherche universitaire : un modeéle en e ?

La recherche universitaire est confrontée a deefoévolutions. La LRU, la Loi Organique
relative aux Lois de Finances (LOLF), et I'idéolegiu new public management (NPM),
prénent 'autonomie de gestion des universitég, énuimposant un modele « techniciste » et
« managérial », modele fondé sur le mythe de lacwwance bénéfique pour susciter
I'émulation dans la recherche (Fabre, 2011). Sdogplilsion des derniéres réformes, le
critere de chercheur « publiant » est devenu dasséamt pour les perspectives de promotion
individuelle, que pour l'allocation des moyens daloratoires de recherche, et I'évaluation
des laboratoires par I'agence d’évaluation de Begreement supérieur et de la recherche
(AERES). De méme, la cotation des laboratoires itiomthe désormais le montant des
dotations budgétaires, mais aussi les possibilitBebtenir d'autres sources de
financements par I'Agence Nationale de la Recher@hdR), ou les appels a projets
européens. La recherche universitaire est donc iseuan méme temps a une baisse des
budgets récurrents et a de multiples injonctiongreglictoires : compétition entre universités
pour la course a I'excellence et multiplication a@estrats ANR imposant des partenariats
inter-universités, primes individuelles et recherabn équipes, recherche d’excellence et
raréfaction des ressources. Ces évolutions entragee profondes ruptures du modéle de la
recherche : d'une recherche considérée comme w@ffaire individuelle » & une recherche
considérée comme une affaire collective (Pol, 20@0M)ne recherche autocentrée sur les
savoirs a une recherche devant produire des resaurgvestissement (Mercier, 2012). La
recherche universitaire est donc confrontée a utb@ti®n de crise, caractérisée par une
pression temporelle et une complexité environneatenfortes, situation menacant le
fonctionnement, les objectifs et valeurs de 'oigation (Adrot et Garreau, 2010). Dans les
laboratoires fonctionnant avec des moyens impatalds évaluations AERES et les
nouveaux modeles d’allocations budgétaires comstitune menace a court terme en termes
de ressources. En quelque sorte, ces laboratadesend réussir a augmenter les nombre de
chercheurs publiants et de publications, le rargpdmblications, mais aussi les financements

19



de la recherche sur contrats. Des objectifs diéfica atteindre sans une forte mobilisation de

I'ensemble des chercheurs.

4.2.L' EMERGENCE D’'UNE BUREAUCRATIE RELATIONNELLE ?

Si le cas de l'organisme de sécurité sociale moigredéveloppement d’approches
transversales intra et inter-organismes en sitmatioirgence, le cas des laboratoires de
recherche montre I'émergence de nouveaux roles daidection de laboratoires et
linstitutionnalisation de dispositifs soutenanintégration des chercheurs. Ces résultats de
recherche révélent deux versants complémentaivesiiltuant a favoriser 'émergence d’'une

bureaucratie relationnelle, plus apte au changement

4.2.1. Une construction d’approches transversaleatra et inter-organismes ?

Confrontés a de forts signaux d’alerte imposantédgir en urgence, les acteurs (organisme
sécurité sociale nouvellement créé) ont dévelogfiérents dispositifs pour mobiliser les
multiples compétences nécessaires et inventeraliesons au fur et a mesure des problémes
posés. A titre d’exemple, devant le constat d’'um ffetard dans la gestion des bases assurés et
bénéficiaires (entrainant des retards de liquidaties prestations et des réclamations), le
groupe de projet (services vérification, gestions deases bénéficiaires, et systéme
d’'information) a permis de développer une vision’dasemble du processus, indispensable
pour identifier les causes du blocage et les swisti En I'occurrence, I'engorgement du
service vérification provenait de corrections infatiques en masse d’erreurs suite a la
centralisation des cent bases de données. L'abskenpice justificative (dans la plupart des
cas) conjugué au grand nombre de corrections avaiduit a des entrées de dossiers bien
supérieures aux capacités de traitement du semédéication. La solution a consisté a
modifier la procédure vérification, et a traiterff@liemment les modifications liees au
redressement des bases informatiques et celles dide changements de situation effectifs
des assurés et bénéficiaires. Les trois servicestim des bénéficiaires, agence comptable,
systemes d’information) ont modifié leurs procédyseur débloquer la situation.

De méme, I'organisme a d( développer de faconix@ald contréle interne afin de pouvoir
identifier au plus tét les erreurs, déceler lesseawet apporter des corrections. Ces approches
transversales ont contribué a mettre en ceuvregpositif concerté avec la CPAM assurant la
gestion déléguée de la liquidation (malgré sesasties initiales), et a développer des
eéchanges avec d’autres organismes (caisse detgptpamur pouvoir fiabiliser leurs bases

bénéficiaires. L'organisme a adopté un fonctionnanake type réseau qui se superpose a la
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bureaucratie. Des approches innovantes pour degsca@ CPAM avec une forte culture
bureaucratique basée sur le principe hiérarchiguggpartementalisation, et la domination de
la communication formelle. A tel point qu'un certaiombre de cadres vivent difficilement la

période récente, marquée par une transition vexsuincture de plus en plus formalisée.

Méme si les autres CAF n’ont pas été confrontéasedsituation d’urgence aussi intense que
cet organisme, la recherche menée montre la cépagithangement en cas d'urgence. La
CAF 2 confrontée a I'exiguité des locaux a favoligéplantation de différentes agences.

L’ensemble des cadres soulignent que pour pouvdagir de facon réactive en cas de
difficultés, ils ont développé les liens latéraldans la CAF 4, apres le départ dans des
conditions extrémes du directeur (irruption desrs@ en conseil d’administration, médiation

dans la presse), l'organisation s’est trouvée cmiéie au constat d’'un co(t de gestion
allocataire bien supérieur a la normale et d’'un guantotal de cohésion (apres dix ans de
fonctionnement de type «cour »). Dans cette CAIS, &cteurs se sont mobilisés pour
développer des dispositifs transversaux, trouversdeirces d’économie et reconstruire de la

cohésion.

4.2.2. Des directeurs de laboratoire plus attensfaux chercheurs et a 'environnement ?

Confrontés a la raréfaction des ressources rédesest au risque a terme de baisse des
dotations budgétaires en cas de mauvaise cotatiorlabloratoire (évaluation AERES
guadriennale), les directeurs des laboratoiresssiant des moyens importants (8 sur les 10

étudiés) se fixent comme mission d’organiser l@cties différents acteurs de leur unité.

En premier lieu, les directeurs de laboratoire8)(therchent a mobiliser I'ensemble des

chercheurs en soutenant le développement d’équipe®cherche, autour de thématiques,
mais aussi parfois d’axes transversaux, pour fagories échanges entre disciplines. Les
responsables d’équipes sont associés aux fonctienpilotage. Conseil de laboratoires,

conseils de direction (ou directoires), autres etsisscientifiques internes, externes, sont
autant de structures sur lesquelles les directiritaboratoires s’appuient, pour échanger des
informations, mais aussi, prévoir, controler etidéc Ces instances sont avant tout des lieux
d’échanges d'informations et de décisions, plusnmins formalisés, associant les chercheurs
(responsables d’équipes, représentants par cdarps3ponsables administratifs. Cependant, il
n’existe pas de structure type ou de fréquence pygue les réunions ; certains réunissent le
conseil de direction toutes les semaines, d’autas les mois. De maniére informelle ou

formelle, les directeurs de laboratoires collecteatinformations utiles, pour les diffuser en
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interne, par le biais des différentes structurégsgont mises en place et aussi l'intranet (ou
mail), et les communiquer a I'extérieur (servicestcaux de l'université, organismes de
recherche). Les directeurs de laboratoire chercl@enfavoriser la coordination et le

décloisonnement par difféerents moyens : lancem&gugbes mixtes (4/8), association des
responsables administratifs aux instances, évacate tout sujet méme les plus sensibles

(embauches, distribution d’espaces, etc.).

laboratoire, labo5, directeur

On essaie de favoriser aussi le décloisonnemesdt &'dire les projets mixtes, parce qu’ily a
toujours des tendances a revenir a des équipes éida tutelle d’origine.

laboratoire, labo3, directeur

On aborde des sujets (...) qui peuvent étre de temiteg: I'organisation interne, mais aussi
les embauches externes, de nouvelles équipes auemg ou des équipes qui souhaitent
partir, mettre en place 'organisation par la syita distribution des espaces.

Ces multiples échanges interpersonnels, inter-égquigt institutions contribuent a
institutionnaliser de nouveaux dispositifs (corseiquipes mixtes) qui soutiennent les
interactions au sein des laboratoires de recherche.

En second lieu, les directeurs de laboratoire8) (Zonsiderent qu’ils doivent exercer une
fonction d’«assureur» en termes de budgets. Sivetrdans une politique a long terme, les
directeurs de laboratoires soutiennent I'adoptiennduvelles modalités de répartition des
moyens, garantissant aux chercheurs les ressonéoessaires pour mener leur activité de
recherche. Ainsi, des mécanismes d’allocationsedsaurces croisées sont mis en place, ces
mécanismes s’appuyant sur les contrats de rechetdes budgets récurrents, visent a créer

(maintenir ?) une forme de stabilité.

laboratoire, labo9, directeur

La mission du directeur d'unité (...), il doit augsier le r6le d'assureur vis-a-vis des équipes
qui se trouvent dans une certaine détresse budgétai

laboratoire, labo7, directeur

En réunion de chefs d'équipes, on regarde combiiague équipe va avoir pour travailler, en
fonction du nombre de personnes de I'équipe, eglieg;a va, est-ce-que ¢a ne va pas

Enfin, les directeurs de laboratoire (6/8) consdérque leur réle consiste a orienter ou
réorienter les actions du laboratoire dans la metsge de I'évaluation quadriennale. Les

évaluations AERES sont utilisées comme support 'deto-évaluation, ce qui permet

d’apporter des corrections en fonction des résulgainuels ou a mi-parcours. Ces auto-
évaluations sont discutées dans les différenterioss (conseil de laboratoire, etc.) en
privilégiant la recherche de solutions plutét quéventuelles mises en cause a titre
individuel. Autre principe fondamental, respeci&s thercheurs ou équipes qui ont pris des

risques.
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laboratoire, labol, directeur

(...) On a détecté 5 6 équipes pour lesquellesajt@uelque-chose a faire d'important.
laboratoire, labo4, directeur

On regarde chaque année par rapport a ce qu’ort fiXes comme objectifs si on est en avance
si on est en retard. Dernier point important: omés en place une auto évaluation.

(...) le retour complet de l'auto évaluation serat fai.) de fagon orale. S’il y a des choses
dures et crues qui sont dites, qu'’il y ait une ualge respect de la prise de risque.

Dans une situation de crise (raréfaction des reseelet mutation du modeéle de recherche),
les laboratoires ont inventé des dispositifs orggionnels qui contribuent a (re)mobiliser
'ensemble des chercheurs, a développer des mnetatle confiance, a fluidifier les échanges
d’'informations. Ces nouveaux dispositifs permettdatteindre les objectifs assignés : plus
de publiants et de publications pour augmenters@uxer) les budgets récurrents et étre en
capacité a obtenir d’autres ressources (contratsdateerche, privés ou publics). Cependant, si
les directeurs de laboratoires ont réussi a instades relations solides au sein de leur unité,
certains soulignent une limite : la distance avadirection de l'université et les autres

laboratoires de 'université

4.2.3. Emergence d’'une bureaucratie relationnelleneréponse aux situations d’'urgence

Ces recherches dans I'organisme de sécurité satisds laboratoires de recherche rejoignent
en partie les conclusions de Moisdon (1990) a mpddil’étude de grands projets chez un
constructeur automobile. Dans ces projets, l'urgermonstitue une fagon de relier
'organisation structurée et l'autre organisationimsg structurée, plus informelle. Dans nos
différentes recherches, la situation de crise espipe a une combinaison habile de la
structure bureaucratique, et d’un fonctionnemertyge réseau, par nature plus informel. Les
situations d’'urgence contribuent a développer aésrrielations réciproques au sein de la
bureaucratie, ce qui fait émerger une forme hybdideganisation, a la fois bureaucratique et
relationnelle : une « bureaucratie relationnell®u> « Relational bureaucracy(&ittell et
Douglass, 2012). Le cas de I'Organisme de Sécsoitéale est exemplaire, I'organisation a
réussi a combiner bureaucratie et réseau. La bena# prenant appui sur les structures
formelles, permet d’assurer une forme de pérenmigés sa «lourdeur» peut étre un handicap
en termes d'adaptabilité, de réaction en situatioprévue, voire d’anticipation. Et
I'organisation en réseau avec le développementalasons réciproques entre acteurs, offre
la possibilité de « répondre » a de nouvelles s@na. Toutefois, ces interrelations reposent
trop souvent sur des individus, fragilisant airisrdanisation. Gittell et Douglass (2012)
modélisent cette organisation hybride, permettantiouité et adaptation : une organisation
qui faciliterait les interrelations réciproquess léchanges informels, tout en s’appuyant sur
une structure qui permettrait le développement @esr « stables », indépendants des
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individus. Gittell et Douglass (2012) souligneninkcessaire pérennité des réles, pour que le
processus de construction de sens, fondé surtlsalations, ne «s’effondre » pas a chaque
changement d’individu. « (La bureaucratie relatelie) utilise les structures formelles pour
intégrer les relations réciproques dans les roéeslignts, travailleurs et managers, facilitant
des réponses [aux autres] attentives, rapidesnébrméees»» (Gittell et Douglass, 2012,
p.714Y.

Si le cas des organismes de sécurité sociale mdatr@éveloppement d’interrelations
réciprogues dans des situations d’'urgence, le estatboratoires de recherche révele de facon
complémentaire I'émergence de nouveaux disposiifsréles pour les directeurs de
laboratoire : un rble de leadership et de coordumatafin de mobiliser I'ensemble des
chercheurs, un role d’assureur en soutenant lese®ide mutualisation des ressources et un
réle de feedback en favorisant le processus d’auéddation. En quelque sorte, les directeurs
de laboratoires ont intégré qu’ils doivent assuroes différents rdles pour soutenir les
interrelations réciproques entre les chercheungipéq, et responsables d’axes transversaux.
En paralléle, de nouvelles structures ou dispesdif régles sont inventés pour intégrer les
relations réciproques, et progressivement ingtitmialisés au sens institution considérée
comme une solution « permanente » a un probléenmermament » d’'une collectivité donnée
(Berger et Luckmann, 1986). En quelque sorte, daigation temporaire en réseau favorise
'émergence de nouveaux dispositifs et rbles quinsstivent dans la structure
organisationnelle, pour soutenir en retour lestiaia interindividuelles. La structure de type
réseau s'appuie plus particulierement sur le d@gsment de relations de confiance entre les
membres du laboratoire, avec des liens suffisamrmeens pour construire une sorte de
« filet de sécurité » qui soutient les membres danss activités, et un « droit a I'erreur »
pour faciliter le processus d’auto-évaluation. lteucture de type bureaucratie s’appuie
notamment sur [linstitutionnalisation de dispositif soutenant la communication
interindividuelle afin de se coordonner rapidemeah réponse aux imprévus,
l'institutionnalisation de nouvelles modalités dpartition des moyens pour garantir a tout
chercheur ou équipe les moyens nécessaires etitliltmnalisation de mécanismes de
« feedback » simples et rapides (auto-évaluatiogicateurs) pour éviter au laboratoire de

dévier par rapport aux criteres d’excellence detherche.

* « We theorize relational bureaucracy as a hyltrad tises formal structures to embed reciprocatioelships
into the roles of customers, workers, and managarabling earing, timely, and knowledgeable resesnes
others. » (Gittell et Douglass, 2012, p.714)

24



5. L'URGENCE « CRISE » : SEULE ALTERNATIVE DE LA BUREA UCRATIE?

Dans une société soumise au « culte de I'urgerateas « dire c’est faire » (Denis, 2006), la
méta analyse montre que I'urgence imposée « dicedagement » peut conduire a I'échec et
méme renforcer l'incapacité de l'organisation aégmer le changement (5.1), alors que
'urgence de type « crise » conduit a « faire s#irs» et a développer de nouvelles capacités

collectives pour le changement (5.2).

5.1 L’'URGENCE IMPOSEE : REPRODUCTION ET RENFORCEMENT DE LA BUREAUCRATIE ?

Michel Crozier (1963) soutient que dans la bureatigy il faut développer de nouvelles
capacités collectives pour permettre le changenhenthangement suppose la transformation
du systéeme d’action concret, c’est-a-dire la mis@matique de nouveaux rapports humains et
modéles de gouvernement, de nouvelles capacitgsoreielles (Crozier et Friedberg, 1977).
Selon les théories du changement organisatiormehide en ceuvre du changement dans une
bureaucratie suppose un changement de type Il motfication des regles et théories en
usage (Argyris, 1995), une modification des rowginerganisationnelles et formes de
communication organisationnelle ou types de comiens (Ford et Ford, 1995 ; Habermas,
2002) afin de susciter 'adhésion des acteurshangement et leur implication émotionnelle
dans la mise en ceuvre (Huy, 2002), mais aussi lgeer les craintes liées au changement
(Kets de Vries, 2006). Il faut s’engager dans desiimnodes de communication, que la seule
communication formelle (dominante dans une buredi@)r pour développer les interactions
et favoriser la construction de sens (Weick, 1995).

Un style de direction de type management par l'ncge- décision imposée en urgence ou
délais courts de mise en ceuvre - peut se lire coomadorme de reproduction-renforcement
des caractéristiques de la bureaucratie (centtialisdu pouvoir, vision instrumentale), alors
gu’il faudrait au contraire mobiliser des strucgimus informelles (comité de projet, comité
de pilotage), au moins de fagon temporaire pouv@ioumpulser le projet de changement. Le
cas des CAF est doublement paradoxal. Les conditienmise en ceuvre du changement -
changement imposé en urgence (CAF 3) ou rythmdaegement excessif (CAF 1) - mettent
en échec le projet, alors que les cadres de direstulignent les qualités de visionnaire des
directeurs. En réponse aux tensions provoquéesleparojet et son échec, les acteurs
mobilisent - pour se protéger des conflits et pauassurer la continuité du service public -
les ressources mémes de la bureaucratie : leorsampersonnelles — facteur de rigidité des
conduites (Merton, 1940), la délégation d’'autoritéacteur de cloisonnements (Selznick,
1949), et les régles impersonnelles - facteur ddlit® (Gouldner, 1954). Les conditions de
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mise en ceuvre du changement - modalités ou rythmpesés - favorisent en fait le cercle

vicieux bureaucratique.

5.2 L’URGENCE DE TYPE « CRISE » : VECTEUR DE PERFORMATIVITE ?

A partir de l'analyse du systeme d’organisation eawicratique, Michel Crozier (1963)
suggere d’attendre pour effectuer le changemeningudysfonction soit devenue assez grave
pour menacer la survie méme de l'organisation. liseermet de rendre visible d’autres
modéles d’action, et de favoriser temporairemeatiles types de relations interpersonnelles
et de relations de groupe. La crise joue le rolélédhent déclencheur ou «initiative
conversation » (Ford et Ford, 1995), activant léuce du service public : continuité du
service public dans les organismes de sécuritealeoc{dont les CAF) ou pérennité de la
recherche dans les laboratoires de recherche. Darsecond temps, la situation de crise
provoque des « conversations for understanding i ogntribuent a développer une
compréhension commune (causes, solutions, délamlitons de mise en ceuvre), a faire
consensus et susciter un esprit de corps. L'urgdecgpe crise aurait non seulement pour
effet de neutraliser les phénomeénes de résistancehangement, mais aussi de susciter
'engagement des acteurs pour trouver des solugbfes mettre en ceuvre. Si la situation de
crise est souvent considérée comme a l'origine el’cantralisation temporaire du pouvoir
(Crozier, 1963), nos recherches montrent que lection s’est plus positionnée en leader
gu’en décideur, leader soutenant le développenmemiodvelles capacités collectives, et plus
largement l'action collective (Hartgrave et Van\den, 2006). La situation de crise renforce
la cohésion et permet I'émergence et la Iégitiomatle leaders charismatiques, professionnels
et développant une connaissance fine de I'orgaarsétlirecteurs de laboratoires, directeurs
dans des organismes de sécurité sociale - CAF e®mpr

Cette dynamique favorise simultanément I'émergentene autre bureaucratie, une
«bureaucratie relationnelle ». Ce type de bure#iecsappuie sur des processus de mise en
relation réciproque (chercheurs ou cadres), céagilite I'écoute de la situation et I'écoute de
lautre (Gittell et Douglass, 2012). La bureauaratelationnelle se pérennise lorsque ces
principes sont intégrés dans les réles respeetifsield des acteurs a titre individuel, (Gittell
et Douglass, 2012), mais aussi dans des disposiéfpciés soutenant l'intégration des
acteurs: instances destinées a favoriser les éebaf@ymes de mutualisation des ressources

et mécanismes de feedback simples et rapides.
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CONCLUSION

Si les études sur le modéle de changement — aotidective — sont rares (Hartgrave et Van
de Ven, 2006), cette méta-analyse a permis d’appddr le changement dans sa complexité,
en prenant en compte les phénomeénes organisatsoaifférents niveaux dans la durée.

Ces recherches sur le changement dans des sitatiorgence suggerent que le style de
management par l'urgence (modalités ou rythmes s@go perturberait non seulement
l'implémentation du changement, mais aurait aussir effet d'induire des cercles vicieux
bureaucratiques, réduisant de fait les capacitd®dgmnisation a intégrer le changement. A
linverse, les situations d'urgence de type « csis@uraient pour effet de favoriser
I'’émergence de solutions organisationnelles adaptéesuperposition d’'un fonctionnement
de type réseau a la structure bureaucratique dargamisme de sécurité sociale, ou le
développement de nouveaux roles et dispositifsesaumit I'intégration des chercheurs dans
les laboratoires de recherche. La situation de @wsduirait I'organisation a se réformer par
et pour le changement, développant ainsi de naes/elipacités collectives pour s’adapter aux
évolutions dans I'environnement.

Une analyse plus approfondie des travaux de relobesar la thématique du « changement
dans l'urgence dans les bureaucraties » et I'impaton organisationnelle (Cunha et al.,
1999) permettrait de confirmer ou infirmer nos f&gs, voire de les affiner selon le type de
bureaucratie : bureaucratie mécaniste ou bureaeicpabfessionnelle. Ces résultats sont
encourageants pour les Etats, confrontés a la dask dette et des déficits publics. Cette
situation de crise peut étre propice a I'émergelecbureaucraties relationnelles, plus aptes au
changement, a condition de ne pas tomber danségepiu « style de management par
'urgence » en instrumentalisant la crise de léedet des déficits publics.
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