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Résumeé :

Le changement apparait étre une dimension ontalegigs organisations : I'organisation est
changement. Dans le méme temps, beaucoup de prdgtchangement échouent.
L’interprétation donnée généralement se fait emésrde résistance au changement, c’est-a-
dire en termes de jeu d’acteurs : le changemepitaghiit si les acteurs qui lui sont favorables
ont un poids supérieur (nombre, statut, force diead) a celui des acteurs opposés au
changement. Dans le cas contraire, I'entrepris¢ée reemobile méme si elle se donne
I'apparence de changer.

Existe-t-il d’autres interprétations possibleseaiatives ou complémentaires, pour expliquer
'immobilisme, le non-changement des organisatigu® celles directement reliées aux jeux
d’acteurs ? Explorer cette possibilité suppose eetrer I'analyse sur les projets et leur
dimension matérielle et de raisonner en termesé&mnsmes.

Pour chercher a mettre en évidence un mécanismee dgpe, I'option méthodologique
retenue est celle de I'étude de cas. Il s’est@ayis une entreprise, d’accompagner un projet
de changement qui, bien qu’il ait fait 'objet d’'@onsensus depuis le PDG jusqu’aux middle-
managers, a abouti a une situation de non-changemen

Les données collectées consistent en des compidssre’entretiens, notes de réunions, notes
prises lors du séminaire organisé par l'entrepsisele projet, et un corpus de Powerpoint
utilisé lors du projet et des projets qui I'ont gdé. Le cas fait I'objet d’'une narration
analytique.

Le mécanisme identifié met I'accent sur le phassggeprojets combiné avec la recherche de
gains de court termejick wing, plus que sur les dispositifs organisationnels em place, et
sur la triple tension qui caractérise les Powerpoomme matérialité du projet (la plupart des
Powerpoint produits en entreprise le sont dans derec de projets): les tensions
descriptif/normatif, expansion/contraction, oulgiégntion.

Mots-clés :changement organisationnel, modeles de changeméngnisme social, étude de
cas, narration.
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INTRODUCTION

Le changement apparait étre une dimension ontalegilgs organisations. March a formulé
cette réalité de la maniére la plus simple et s plirecte « Organizations change (March,
1981 : 563). Tsoukas et Chia ont développé et afidé cette position : @rganization must
be understood as an emergent property of changean@h is ontologically prior to
organization—it is the condition of possibility forganization» (Tsoukas et Chia, 2002 :
570). L'organisation est changement (March, 198k¢ukas et Chia, 2002). Une vision
partagée s’est imposée aujourd’hui : le changemmganisationnel est « inévitable, désirable
et/ou gérable » (Sturdy et Grey, 2003 : 659), desqutraduit par un biais pro-changement
dans les organisations. Dans la période récerte, @atologie du changement a pris la forme
du projet, au point que certains auteurs ont plepde projectification de I'entreprise (Aubry
et Lenfle, 2012 ; Midler, 1995). Dans le méme tenpsaucoup de projets de changement
échouent (Worley et Mohrman, 2014). L'interprétataonnée généralement se fait en termes
de résistance au changement (Abrahamson, 200@ilaBatet Casciaro, 2013 ; Courpassbn
al., 2012 ; Perret, 2003), c’est-a-dire en termesdg (’acteurs : le changement se produit si
les acteurs qui lui sont favorables ont un poidseseur (nombre, statut, force du réseau) a
celui des acteurs opposés au changement. Dans leong&raire, I'entreprise reste immobile
méme si elle se donne 'apparence de changer.

Existe-t-il d’autres interprétations possiblese@aiatives ou complémentaires, pour expliquer
'immobilisme, le non-changement des organisatigu® celles directement reliées aux jeux
d’acteurs ? Explorer cette possibilité suppose eetrer I'analyse sur les projets et leur
dimension matérielle et de raisonner en termes éeanismes (Dumez, 2013 ; Hedstrom et
Bearman, 2009 ; Hedstrém et Swedberg, 1998). Uram&me est un modéle causadhfsal
pattern) aisément reconnaissable, ayant une certaine gJ#égmais ne se déclenchant que
dans des conditions particuliéres (Elster, 1998). 4

Pour chercher a mettre en évidence un mécanismee dgpe, I'option méthodologique
retenue est celle de I'étude de cas. Il s’est@ayis une entreprise, d’accompagner un projet
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de changement qui a abouti & une situation de hangement. Pourtant, ce projet faisait
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I'objet d’un consensus dans I'entreprise, du PD& mniddle-managers, la direction avait
laissé aux middle-managers le soin de définir l@ngement, ceux-ci apparaissaient
réellement désireux d’'un changement et ont eu umpootement constructif lors du projet, et
le rire du comité de direction lors de la préseotaties résultats du projet laisse a penser qu'il
ne s’agissait pas pour elle, d’organiser un simelal®e changement. Les données collectées
consistent en des comptes rendus d’entretiens,s nige réunions, notes prises lors du
séminaire organisé par I'entreprise sur le praéetun corpus de Powerpoint utilisé lors du
projet et des projets qui I'ont précédé. Le caslfabjet d’'une narration analytique (Abell,
2004 ; Dumez, 2013 ; Dumez et Jeunemaitre, 2006).

Le mécanisme de non-changement mis en évidencd’aneént sur le phasage des projets
combiné avec la recherche de gains de court tegquiek(win3, plus que sur les dispositifs
organisationnels mis en place, et sur la triplesitenqui caractérise les Powerpoint comme
matérialité du projet : les tensions descriptifmatif, expansion/contraction, oubli/rétention.

La premiére section est consacrée a la revue tdeatiire sur les théories du changement et
celles de la résistance au changement. La deuxpgésente la méthodologie (cadre de la
recherche, recueil et traitement des données, motsutndu type de données particuliéres que
sont les Powerpoint). Vient dans la troisieme secta présentation du cas sous forme de
narration. Le cas est ensuite discuté et les adsuthéoriques et managériaux sont présentes.

La conclusion reprend la démarche et en indiquértetes.

1. REVUE DE LITTERATURE

La littérature sur le changement tend a considélene part que le changement est une
dimension ontologique, fondamentale, de I'orgamsaet, d’autre part qu’il peut réussir ou
échouer, selon I'équilibre de forces qui peut sdoser entre facteurs de changement et

résistances au changement.

1.1.LE CHANGEMENT COMME DIMENSION ONTOLOGIQUE DES ORGANISATIONS
Comme on I'a vu, il existe une vision largementtapgée, a la fois par les chercheurs et les
acteurs de l'entreprise, selon laquelle les orgdioss doivent changer et changent en
permanence (Sturdy et Grey, 2003 ; Tsoukas et G2@i@2). La littérature a abordé cette

question de deux manieres. La premiére étudie #mgdment de maniere rétrospective et
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cherche a comprendre les modéles de changemenqtitidéssont intervenus, et leurs moteurs.
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La seconde est plus prospective : elle regardehbngement tel qu’il se fait, avec la
possibilité d'un échec.

Une premiere maniere de s’'intéresser au changeoomsiste a adopter le point de vue du
chercheur dans une analyse rétrospective. Elleedtad changements intervenus dans les
organisations pour identifier des modeélpat{ern3. Van de Ven et Poole (1995) ont par
exemple mis en évidence quatre modeles idéal-tggiguour expliquer le changement dans
les organisations, qui se combinent en fonctiondiiestions : un processus téléologique et
volontaristevia la résolution de problemes ou la poursuite d'diffe¢« planned change),

un cycle de vievia le déroulement des phases d’'un programme « natufetegulatory
change»), un processus dialectiquea la contradiction et la résolution de conflit par |
confrontation («conflictive change») et un processus d’évolutiosia la compétition et la
sélection par I'environnement ¢@mpetitive change) (Van de Ven et Poole, 1995 ; Van de
Ven et Sun, 2011).

L’analyse de la maniére dont ces modeles se dépldans le temps amene a s’interroger sur
I'existence de phases (Weick et Quinn, 1999). Le(ifi51) avait mis en évidence trois
phases : «nfreezing-moving-refreezingdans le déploiement du changement, a partired’'un
théorie du champ de forces. Pour conduire le clraegg I'organisation peut augmenter les
forces en faveur du changement, diminuer les foeoefaveur distatu quo ou combiner les
deux. Le processus en trois étapes permet ainpasiger d’'un état stationnaire a un autre,
aprés une étape de changement (Worley et Mohrn@dd,) 2Vas (2005) procéde également a
un découpage par phases qui reprend et enrichjpirbehe de Lewin : initiation (lancement
du projet), activation (mise en ceuvre du changemenhtconsolidation (intégration dans
I'organisation des changements réalisés).

On comprend que ces deux dernieres approches sambirtables : il doit étre possible
d’établir un lien entre certains modeles de chareggrat certaines phases de la dynamique du
changement. C’est Vas (2005) qui est allé le pus dlans la tentative de combiner les deux.
Il propose cinq modeles processuels génériquenifiglapolitique, procédural, interprétatif et
chaotigue) et met en relation les phases du chaegfeavec un modele prédominant, ceci a
partir d'une étude de cas. Ainsi, dans la prempdrase, le changement viendrait d’'une action
volontariste des personnes en charge du changdgudiggeants ou agents du changement).

Dans la deuxieme, on observe plutét un processlitigpe a I'ceuvre, plus conflictuel, avec
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des jeux de forces entre acteurs. Enfin, dans faigte phase, on constate que le processus
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chaotique est dominant, du fait d’'une forte in¢ede sur les résultats.

Cette approche met en évidence la diversité desgeimaents possibles (tous les changements
ne se déroulent pas selon un méme processus,adaliflférents modeles) et I'existence, dans
une dynamique de changement, de phases différgutatoivent s’enchainer. Mais le point
de vue est rétrospectif et il est celui du cherchées acteurs, quand ils ménent ou subissent
un projet de changement, ne savent pas exacterapstqiiels modeles ils se situent et dans
guelle phase ils se trouvent. Le point de vue d#suss remet en cause les oppositions
relevées a titre rétrospectif (continuité/ruptureaMeick & Quinn, 1999 — ou changement
incrémental/changement radical — By, 2005). L'appepar les modéles phasés ne fournit
pas un cadre analytique d’'une grande aide quarntajet de changement concret est a mener
dans une organisation.

L’autre approche du changement part plutét du pdéntue des acteurs et de la maniére dont
le changement est décidé et mis en ceuvre dansgasisations. La réalité du changement est
celle du projet. L’entreprise s’est projectifieeuf@y et Lenfle, 2012 ; Midler, 1995) : tout est
matiere a changement dans les organisations, @idegement est mené sous la forme de
projets de changement. Lorsqu’on étudie les actdams les organisations, ils sortent d’'une
réunion sur un projet pour entrer dans une réusisrun autre projet. Etudier le changement
consiste donc a étudier la maniére dont fonctiontemnprojets de changement. Il faut alors
s’intéresser aux dispositifs mis en place dansatirec de ces projets. Existe-t-il une équipe
projet, de quelle nature est-elle et comment foncte-t-elle (Pearce et Sims, 2002 ; Worley
et Mohrman, 2014) ? Faut-il mettre en place desiraims (vorkshop} internes a
I'entreprise pour expliquer et faire partager leggts de changement (Thonetsal, 2011) ?
Cette derniére approche met I'accent sur la pddsilii’échec du changement. La majorité
des projets de changement — 70% selon Worley etriiviain (2014) — échouent. Autrement
dit, la nature d’'une organisation consiste a vaubanger en permanence, a lancer sans cesse
de nouveaux projets de changement, et a connditiest, au moins pour une part importante
de ces projets. Comment expliquer cette situatibin®erprétation centrale qui en est donnée
se fait en termes de jeux de forces et de pouwgimngpttent en évidence I'existence d’une

grande résistance au changement dans les organisati
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1.2.L A RESISTANCE AU CHANGEMENT COMME FACTEUR D 'ECHEC DU CHANGEMENT
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Le changement est souvent congcu comme le résulia¢ dombinaison de forces entre, d’'un
cOté, le dirigeant de 'organisation voulant fageoluer celle-ci et, de l'autre, le personnel
mettant son énergie ou sa passivité a résistehaugement. Si le leader est charismatique et
sait communiquer sur la nécessité du changemestsetffets bénéfiques, en tout cas non
négatifs, si les circonstances sont favorablessdiforce de changement I'emporte sur la
résistance. Sinon, comme c’est souvent le caprtgsts de changement échouent (Worley et
Mohrman, 2014). Ce modele simple a connu des mffants. Par exemple, Pearce et Sims
(2002) montrent que les équipes de gestion du @megt sont plus efficaces si le leadership
est partagé au sein de I'équipe, plutét que damsideou le leadership est directif. D’autres
auteurs ont mis en évidence le fait que les leaglexsmémes pouvaient parfois mettre leur
pouvoir charismatique du coté de la résistancenangement, plutdét que dans sa promotion
(Levay, 2010).
La résistance elle-méme peut étre interprétée sdltiarents angles. Elle peut, selon
Abrahamson (2000), étre due a l'ontologie méme ehiengement comme mode d’étre des
organisations — et prendre alors la forme du cyeismgressif, ce qu’exprime l'acronyme
“BOHICA”: « Their resistance found its voice in an aggressiu@asm. People spoke about
change programs in angry, often offensive language, Dilbert cartoons festooned almost
every office door. [...] Employees greeted each neange program with a companywide
“BOHICA” alert — bend over, here it comes again(Abrahamson, 2000 : 76). Mais d’autres
travaux estiment que la résistance au changemest pas toujours nécessairement négative
et doit étre parfois repensée comme une ressowge l@ changement (Courpassenal,
2012; Ford et al, 2008), les réponses des individus au changemdant &
multidimensionnelles et souvent ambivalentes (Re2@93 ; Piderit, 2000).
Ce modeéle traditionnel en termes d’équilibre desds a été remis en cause par le courant de
la stratégie comme pratique qui a identifié le na@emanagement comme étant I'échelon clef
du changement (Balogun et Johnson, 2004 ; Lisdhieewvas, 2008). Ces travaux montrent
que ce niveau intermédiaire dans I'entreprise @t basculer I'équilibre des forces d’un
cOté ou de l'autre, et a mis en évidence le faitimichangement a effet stratégique peut
méme venir de pratiques développées dans I'épaisteu’organisation par le middle-
management (voir par exemple Samra-Fredericks,)2003
Les auteurs ont alors réflechi a la question suezarcomment faire pour dépasser la
résistance au changement? Ceux qui se placent Wanerspective environnementale
6
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estiment la chose impossible du fait de l'inertigamisationnelle, qui dépend de variables de
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contingence de type age et taille de I'organisationmeproductibilité de la structure (Hannan
et Freeman, 1984 ; Kelly et Amburgey, 1991). Lastasce est alors structurelle, et il n’est
pas possible de la dépasser. En revanche, en prengoint de vue plus micro, celui des
individus dans l'organisation, on constate que deteurs développent certaines stratégies
productrices de changement, qu’ils soient voloataipour le changement (agents du
changement), ou au contraire résistants (récipisggldu changement). Ainsi, pour dépasser
la résistance au changement, les agents du changdoieent chercher des appuis parmi les
personnes de leur réseau avec lesquelles ils srtahes affectifs forts, qui seront convaincus
de l'intérét du changement et, par effet boule eigen entraineront les autres dans le projet de
changement (Battilana et Casciaro, 2013). D’autnet®urs montrent que les résistants au
changement sont finalement ceux qui permettentise en place d’un changement alternatif,
plus pertinent que le changement initialement pség&ourpassoet al, 2012). La encore, la
logique de réseau interne permet de mobiliser desopnes autour d’'une forme de résistance
productive. Enfin, comme on I'a vu, les organisasiocherchent a mettre en place des
dispositifs plus formels dans lesquels le changénesh discuté et négocié via certaines
pratigues de communication (Thonesal, 2011), permettant ainsi de dépasser la résistance
La réalité des organisations contemporaines esé o I'omniprésence des projets de
changement. Et un nombre important de ces progkisuent. L'interprétation dominante de
ces échecs est formulée en termes de résistarat@agement et de jeux d’acteurs. Une autre
interprétation, mettant en jeu la matérialité dewjgts de changement, constituée
essentiellement par les Powerpoint, est-elle ptes8ib

2. METHODOLOGIE

La méthode suivie pour essayer de répondre aaqedstion a été celle de I'étude d’'un cas de
projet de changement dans une entreprise, sowsreefd’une observation participante. Le

projet a été étudié sous I'angle de sa matériagéentiellement les Powerpoint auxquels il a
donné lieu. Une narration a été construite, asgs@mment sur I'analyse des Powerpoint qui
ont précédé et accompagné le projet, visant a enetir évidence un mécanisme pouvant

constituer une alternative a I'explication en tesrde jeux d’acteurs.
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2.1. CADRE DE LA RECHERCHE
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L’entreprise PublicHighTech (PHT) concoit de grargistémes technologiques pour des
clients publics. Sa base est encore essentiellemenpéenne. Elle compte environ 10.000
personnes, essentiellement des ingénieurs, répagtie plusieurs pays européens et dans
d’autres régions du monde, et résulte d'une sériéudions. La structure organisationnelle,
mise en place a la fin des années 2000, est retaéint complexe : elle articule fonction
métiers et fonction projets, et divisions par payssqu’il s’agit de concevoir et livrer de
grands systémes technologiques a des Etats. Le&P@{3 en place cette structure et dirige
I'entreprise depuis une dizaine d’années. Il prissetians I'entreprise, les traits d’'un leader
charismatique. Lors du début d'année, il organies dencontres avec I'ensemble du
personnel, site par site, expliquant de maniéreeckt convaincante au dire des salariés, la
stratégie de I'entreprise. Les cadres, bien au-del@omité de direction, parlent de lui en
utilisant son prénom et avec admiration.

Début 2014, un contact est pris avec les cherchéussagit d’accompagner un projet de
changement dans I'entreprise sur la modalité dies€ovation participante. Les chercheurs
participeraient aux réunions liées au projet, mgieet des interviews, accompagneraient des
groupes de travail sur des sujets particulierssdlisaient, selon I'expression dponsordu
projet, la « conscience académique » du projethd@mgement. L’horizon envisagé était au
départ de 18 mois. Rapidement, les modalités detpoat changé : Isponsora imposé une
premiere phase, exploratoire, de six mois, centé®ur d’'un séminaire des cadres de
I'entreprise. Les chercheurs ont donc travaillécaliéquipe projet sur la préparation du
séminaire, ont assisté au séminaire (installésuser table séparée, au fond de la salle —
position d’observation) et sont intervenus lorsn@tsession (participation). Avant et apres le
séminaire, mais aussi pendant (soirée), ils ontémere dizaine d’entretiens. A l'issue de
cette phase, ils ont rédigé un rapport écrit d’'loveyueur de vingt-cinq pages, transmis a

I'entreprise.

2.2.RECUEIL DES DONNEES
Au début du projet, les chercheurs se sont vu teenées documents concernant les projets
antérieurs de changement et d’autres en relatien Evolonté de changement. Il s’agissait
des enquétes de satisfaction menées tous les dewaupres du personnel de I'entreprise, de
rapports de retour d’expérience sur des grandetsropenés par PHT, et de trois jeux de
Powerpoint. Le premier (58ideg était celui de I'étude CRSO (Clarté, Rapidit&ahplicité
8
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Organisationnelle) — étude 1, et les deux autéssdiune étude de consultants, le jeu complet
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(127slideg et I'executive summars slideg — étude 2.

Les chercheurs ont ensuite accompagneé le projsbua@ébut a sa fin. Le projet étant centré
sur un séminaire résidentiel de deux jours rassmmblingt-six cadres de I'entreprise, les
chercheurs ont participé aux réunions préparat@iveséminaire, au séminaire lui-méme (au
cours duquel ils ont fait une intervention), auxméns de débriefing du séminaire. lls ont
eégalement mené dix entretiens, certains avec déisipants au séminaire, certains avec des
cadres de I'entreprise n'y ayant pas participé. €deetiens ont duré de une heure et demi a
deux heures, ont été enregistrés et retranscetschercheurs ont tenu un journal retragant les
réunions auxquels ils ont participé et les échamgesvenus lors du séminaire. L’ensemble
du matériau est donc constitué de notes priseslggrchercheurs, de retranscriptions
d’entretiens et de documents venant de I'entreppsemi lesquels un total de 56&%des
correspondant aux études réalisées avant le fagjetes 1 et 2), et awstidesliés au projet

(séminaire eslidesde fin du projet) (étude 3).

2.3. ANALYSE DES DONNEES
L’idée de départ de la recherche était d’étudierpunjet de changement. Elle est née du
contact pris par I'entreprise avec les cherche@fshn de comprendre les mécanismes de
changement, la méthodologie adoptée a consisténgarmme étude de cas (Dumez, 2015 ;
Gerring, 2004 ; Yin, 2012).
Le projet se présentait comme un projet de changeambitieux. Il s’agissait de transformer
les processus de fonctionnement de I'entrepriseis Mas doutes étaient présents dés le
lancement : ce projet avait été préecédé par plisiautres, restés lettre morte. Malgré une
volonté affichée de changement, du haut en ba®uedprise, le projet a résulté en ce qu'on
peut qualifier de non-changement. Il s’est doncdegicomprendre ce résultat du processus.
Structurellement, un projet, qui connait un lancetnen déroulement et une fin, appelle une
approche narrative (Abell, 2004 ; Dumez, 2013 ; Parat Jeunemaitre, 2006 ; Polkinghorne,
1988). Par ailleurs, les projets s’expriment paune certaine maniere se réduisent a, des
Powerpoint. Les Powerpoint sont le medium et leultés (outcomé des pratiques
managériales (Gaglio, 2009 ; Kaplan, 2011 : 321)
Une narration a donc été construite. Le phénom&rmkééici est court : quelques mois a peine
dans le cadre de I'année 2014. Il ne peut doneardiune analyse séquentielle, marquée par
des points de basculement entre séquences. Ldioamat donc réduite a son minimum, une

9
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séquence continue : le formatage du projet (jar2@d4, début de la séquence), le séminaire
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qui constitue le cceur du phénomene avec sa préparabn déroulement et ses suites (juillet
2014, cceur de la séquence), puis la fin du propelieu 2014, fin de la séquence). La
particularité du cas réside dans une analepse afipéd (Dumez, 2013). L'analepse met en
place les éléments intervenus avant le commenceder& séquence et nécessaires a la
compréhension de celle-ci (équivalent flashbackdans le domaine cinématographique).
Pour comprendre le phénoméne dans sa durée conet@nalyse assez étoffée des projets qui
I'ont précédé a di étre menée. Celle-ci a d( reemanR009, un an apres la mise en place de
la structure organisationnelle de I'entreprise &tedde la premiere étude sur les problémes
poseés par cette structure (étude 1). C’est cest@iption dans la durée (analepse et narration
du projet) qui permet de donner une interprétatibn phénomene dans sa dimension
longitudinale et de s’interroger sur la nature Hargement constaté et sa gestion. L’analepse
a reposé sur I'étude de documents (rapports dee£iui ont précédé le projet, documents
d’enseignement, enquétes d’opinions aupres du mpeefoet sur les entretiens menés en
marge du projet (une dizaine).

Comme il a été dit, une grande partie des docuntaisconstituée de fichiers Powerpoint,
représentant un total de 5688des Les Powerpoint constituent la matérialité du @ropu
sens de Leonardi : ®he arrangement of an artifact’'s physical and/ogitiil materials into
particular forms that endure across differencesplace and time and are important to
users. » (Leonardi, 2012 : 31).es chercheurs ont tenté de codersledes sur leur apparence
globale, leur forme, et leur contenu (chiffres tégxll est rapidement apparu que ce codage de
I'ensemble du matériau était en pratique impossiae bien plus compliqué qu’un codage de
texte (compte rendu d’entretien, par exemple). thmper codage de ce type a été effectué
sur une petite partie du matériau. Il a fait apjpggdrois tensions constitutives des documents
Powerpoint et fondamentales quant a la compréhemkiable de ce type de medium dans les
pratigues managériales. La premiere est la tensiescriptifnormatif. La notion de
descriptif/normatif, d’enchevétrement des deux disi@ns, sans qu’on puisse vraiment les
séparer, a été analysée par la philosophie mavaledpch, 1994 ; Putnam, 2004 ; Williams,
1990). Une grande partie delides présente cette caractéristique. Une partie desajp
analytique, se présente comme une critique du pES$e I'existant. Dés lors, elle prépare le
normatif, ce qu’il faut faire pour remeédier auxbi@isses actuelles. Descriptif et normatif sont

donc bien enchevétrés, souvent dans un méhae. Kaplan (2011) présente le role
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épistémique des Powerpoint. Elle a pourtant recdamature descriptive (épistémique)
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normative desslidesqu’elle a analysés. Dans I'analyse qu’elle faiird'desslidesde son
matériau (p. 334), elle écrit en effet ce commeataik Problem definition [...] favors support
for « OpAccess » technology solution ». ldislespassent en permanence d’'une analyse de
ce qui est (descriptif, épistémique), ici la défon du probleme, a dgendumce qu'il faut
faire ou ce qu’il serait bon de faire (normatif)i ine solution technologique. Le Powerpoint
de I'étude 1 est fait de 58lidesayant la méme structure : & gauche,Keg findindset, a
droite, lesrecommendationsqu, autre exemple, dans un autre jeu de Powerpmintrouve
desslidesavec d’'un c6té what» et de l'autre @pplied to». Dans certainslides le passage
s’opere avec des embrayeuifs lfowevey but, etc.) et s’exprime souvent par des infinitifs a
valeur impérativetd do. A la tension entre descriptif et normatif s’a@@uwne autre tension,
entre expansion et contraction. Cette tension aestlété analysée comme un phénomeéne de
modularité (Kaplan, 2011 : 342). Les présentati®msverpoint peuvent s’étendre ou se
contracter, dans un effet qu’on pourrait qualifigaccordéon. Dans notre corpus, I'étude 2
compte 127slidesdans sa version complete, et 65 dans sa veesienutive summarye
document présenté a la fin du projet que nous asoivs compte quant a lui 1dides avec

un slide final, contraction ultime, synthétisant les réstdtdu projet. Le Powerpoint est donc
effectivement un instrument hautement modulairetteCenodularité s’exprime dans une
troisieme tension, oubli/rétention : certaiskdes avec leur contenu, disparaissent d’'une
présentation a I'autre. D’autres reparaissentsalst repris de maniere itérative.

Pour comprendre comment opéraient ces trois temsion descriptif/normatif,
expansion/contraction, oubli/rétention —, apréplamiéere tentative de codage décrite ci-
dessus, nous avons décidé de traiter le corpusr@sermiations Powerpoint a I'envers : a
l'intérieur d’une présentation, nous avons codépartant du dernieslide et en remontant
jusqu’au premier ; entre présentations, en padarf derniére pour remonter dans le temps
jusqu’a la premiére. Ce type d’approche permetaeprendre commentdgendum(ce gu'il
faut faire, qui apparait souvent a la fin) a étastait, d’étudier la maniere dont I'expansion
et la contraction ont été opérees et de repér@hésomenes de rétention et d’oubli.

Les données ont donc été traitées sous la formediarration faisant intervenir 'analyse des

Powerpoint ayant précédé et accompagné le projet.
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3. LE CAS PUBLICHIGHTECH (PHT)
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3.1.LA SITUATION DE L 'ENTREPRISE AVANT LE LANCEMENT DU PROJET (ANALEPSE)
La volonté de changement exprimée par le PDG de, BHiTse concrétise par le lancement
du projet, rencontre un diagnostic et une aspmagmanant des personnels. En effet,
I'entreprise conduit tous les deux ans une enquéfmsant sur un questionnaire de
satisfaction auquel répond largement plus de ldiéndu personnel. La satisfaction exprimée
est généralement assez forte. Deux questions nmbrtes taux bas. Ce sont : 1. Pensez-vous
que la lisibilité de l'organisation s’est améliorée2. Pensez-vous que les processus de
décision sont rapides ? En six ans, on constatedain progrés dans les réponses, mais deux
tiers de répondants estiment que la lisibilité 'deghnisation est mauvaise et que la prise de
décision est lente. Le personnel, tres largemejaint donc le diagnostic fait par le PDG.
Il existe dans l'entreprise une structure d’orgatism du changement, appelée direction
d’amélioration de la performance, positionnée damganigramme de I'entreprise au méme
niveau que les directions opérationnelles et foncielles (finance, projets, stratégie,
commercial, etc.). Elle implique I'état-major deertreprise et formule des projets de
changement et d’amélioration, avec une orientaters la réduction des codts.
Plusieurs études ou projets se sont succéede.
Un an aprés la mise en place de la structure agaonnelle de I'entreprise, un de ses hauts
dirigeants s’est vu confier une mission de réflaxsor les effets négatifs de cette structure et
la maniére de les atténuer (étude CRSO : ClartpidRé et Simplicité Organisationnelle —
Etude 1). Cinquante entretiens ont été menés, efuastionnaire par e-mail a été envoyé a
une centaine de personnes, avec quarante réparfges Le résultat du projet a été un jeu de
58 slides tous organisés en trois colonnes : descriptiorpiaibléme, solutions proposées,
gains a court terme. Les solutions pratiques élefa@ mettre en ceuvre sont marquées d’une
couleur verte dans la colonne « gains a court terrat les problémes plus fondamentaux
d’'une couleur rouge. Le premislide de contenu va a I'essentiel. La description dibjg@me
énonce qu'il existe dans I'entreprise un manqu@rd&imité dans le management, qu'il y a
trop de niveaux hiérarchiques et trop de comitéss kolutions proposées consistent a
privilégier le management de proximité, diminues leiveaux hiérarchiques, identifier et
réduire le nombre de comités. La colonne « gainsodet terme » est marquée d’'une couleur
rouge : il s’agit d’objectifs de long terme. \dhde sur les processus de décision explique que
trop de décisions sont prises a des niveaux trexgs| que le processus de décision est trop
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lourd et trop lent, et que le principe de subsitBan’est pas assez appliqué dans I'entreprise.

XXIVe Conférence Internationale de Managementt&grigue

Les solutions proposées sont de faire une évalualiola pertinence et de la nécessité des
réunions, de développer une culture @npowermentd’accelérer les processus de décision
en acceptant que de mauvaises décisions soieas frisen nombre limité », est-il précisé), et
gue des systéemes de délégation des décisions soiemn place. A nouveau, la colonne de
droite apparait en rouge. Mais une propositioniguat est formulée en dessous et se voit
attribuer quant a elle une couleur verte : le daitlune décision ne soit plus signée que d’un
maximum de trois personnes : celui qui la prendneassume la responsabilité, celui qui en
approuve le contenu, et celui qui l'autorise. kgt la d’'une mesure qui peut étre prise
rapidement. Ce projet tres complet (372 recommamtatconcretes) quant a la réflexion sur
les fonctionnements de I'entreprise et les amdimma possibles n’a pourtant pas connu de
suite, ni pour les solutions en rouge, ni pouskdsitions en vert (72 recommandations).
Six mois plus tard, un cabinet de consultants $econfier une étude lourde (étude 2) sur les
réductions de codts possibles dans I'entrepriserapport complet compte 1Xfideset la
présentation au comité exeécutif 65. L'étude esillm (60 recommandations) et aborde la
question des colts fonction par fonction. La cosioln est qu'il existe des gisements
d’économies en codts dans I'entreprise, que cesngiats sont en grande partie dus a des
caractéristiques de I'organisation qui empéchentr lexploitation: trop de réunions
inefficaces, urempowermendevant étre amélioré, une « mentalité de silogi>fagt que les
différentes fonctions communiquent et coopérent, maé tres faible propension a prendre
des risques constatée a tous les échelons deepeise. Le rapport donne lieu a quelques
opérations ponctuelles de réduction de codts, n&isn’est tenté au niveau de I'amélioration
des fonctionnements organisationnels. Ce rapponprésenté neuf mois apres le précédent.
Pourtant, il n’existe aucune capitalisation enge tleux : les sujets abordés sont en grande
partie les mémes, le diagnostic est souvent prootes les recommandations différent
substantiellement, sans qu'’il y ait aucune réféedaite par cette étude a la précédente.
Parallelement a ces études, I'entreprise a dévélope approche par la formation, mise en
place en collaboration avec deux écoles de manageetevisant a mieux préparer les
managers de l'entreprise & assumer des tachesadersbip. Dans le cadre d’'une de ces
formations, des groupes ont travaillé sur des tiselids au changement de I'organisation de
I'entreprise autour de projets. L'un d’entre eumrnié d’'une quinzaine de managers de
I'entreprise, a réfléchi sur 'amélioration des g@esus managériaux de la firme. Prenant acte
de la nécessité et des avantages de la structuriisiee de I'entreprise, il a inventé, pour
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répondre a la question de l'opposition entre fanctimétiers et fonction projets, des
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« communautés d’opportunités » pour résoudre dolzoent des problémes. Le projet a été
présenté au PDG, qui s’est déclaré trés intérasas,aucune suite concrete n’a vu le jour.
C’est dans ce contexte qu’est lancé le nouveawp(éjude 3). La volonté de changement a
été clairement exprimée par le PDG a la suite @ioment auquel il a donné une signification
particuliere et qui est connu de toute I'entrepri®@ a voulu lui faire signer un document
d’'importance secondaire et il s’en est indignélorsdui, jamais un document de ce type
n'aurait d0 remonter au PDG, et peut-étre mémeraitil jamais d( étre écrit. Le fait qu'il
ait eu a le signer n’était pas a ses yeux de lodiun fonctionnement normal de I'entreprise.
Il lui apparait donc nécessaire de faire reculgrteessus de bureaucratisation et de susciter
la responsabilisation a tous les échelons de Eengse. Le projet de changement est inscrit
dans le programme de la direction d’améliorationlalegerformance, dont le patron est
membre du comité exécutif du groupe et y a, en gamet patron de I'une des plus grosses
filiales, un poids considérableui, dit vouloir des résultats concrets. §gonsordu projet est

le directeur des ressources humaines du groupBDI& s'implique alors personnellement en
nommant un jeune cadre a haut potentiel responsiblmener I'étude et de proposer les
changements nécessaires. Comme on l'a vu, l'idée lgntreprise doit modifier ses
processus de fonctionnement est largement parfsgd&Ensemble du personnel, ainsi que le
montrent les études d’opinion menées. Le diagnaséite établi par deux études, I'une menée
en interne et l'autre confiée a des consultantsit des résultats ont été convergents. La
décision de lancement du nouveau projet, appeldtkre managériale », est prise fin 2013, le
projet démarrant début 2014.

3.2.LE PROJET (NARRATION DU CAS)
Le formatage du projet
Lorsqu’en février 2014, le responsable du projatoatre les chercheurs dans leur bureau, il
rappelle le diagnostic posé. Tout le monde damdriprise est frappé par son fonctionnement
bureaucratique. Pour chaque probléme protessest émis par le service concerné. Il doit
étre contresigné par les différents échelons sepéri D'ou I'anecdote du PDG ayant eu a
signer unprocessportant sur un probléme improbable. L'entreprisagoit et développe de
grands systemes technologiques :pgescessesle conception et de test de ces systemes sont
evidemment complexes, détaillés, et doivent étnassa la lettre. Par ailleurs, les clients sont
des Etats qui ont tendance & imposer a leurs fesears des régles et des normes, elles aussi

14



C
’I Management Stratégique

détaillées. Mais il semble que le phénoméne aieadance a la prolifération et que chaque
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service (technique, mais aussi la finance, lesotgses humaines, le commercial, etc.) ait
tendance a émettre de nouvegurcessepour se couvrir en essayant d’anticiper tous les
problemes possibles et imaginables. Une autre atecdurt : I'entreprise aurait imprimé le
Livre desprocesse®t le résultat atteindrait plus de dix metres dpigr de hauteur. Le PDG
veut donc une étude sur la question. Le emopowermengst prononcé et I'accent est mis sur
une culture de refus du risque et de recherchergisée de prise d'assurance (dou
I'élaboration de proces$. Il faut développer la responsabilisation danentfeprise,
encourager la prise de risque et donner plus degioaux managers, notamment de projets
technologiques.
Comment le projet a-t-il été concu ? Le responsdhbl@rojet ne conduit celui-ci qu’a temps
treés partiel, puisqu’il continue d’assurer ses fmms dans I'entreprise. L'équipe sera |égére,
trois a quatre salariés de I'entreprise. Pourquoirdait appel a des chercheurs ? L'entreprise
ne voulait pas de consultant. D’une part pour wgon d’économie, d’ou I'équipe interne.
D’autre part, explique le responsable de projetOrn«ne voulait pas un consultant qui
travaillerait six mois avec un rapport enterré.idée est que le projet durera environ dix-huit
mois. La petite équipe s’appuiera sur les réseatixsgnt en formation dans I'école de
commerce la plus prestigieuse et doivent travailer des projets. Des groupes seront
constitués. Quelques grandwocessesde l'entreprise seront choisis et ces groupes
travailleront chacun sur un de c@socessespour mettre en évidence les problemes
d’organisation et de gestion, et proposer des voiesnélioration. L'idée est que les
chercheurs accompagneront les groupes et menegsnérdretiens en paralléle. L'issue du
projet n'est pas claire a ce stade. En pointille,peut en déduire qu’a l'issue des dix-huit
mois, des propositions de changements substastigdat présentées.
Fin mars, les chercheurs présentent leur visioprdbléme devant Isponsordu projet, le
directeur des ressources humaines (de nationaliinbique). lls I'articulent autour de deux
thémes, Empowermenet lesprocesseu instruments de gestion, et présentent I'état de
recherches sur ces deux aspects de ce qui leuradippire le probléme. A ce stade, la
présentation est purement théorique (I'étude n® ganmencé), trés synthétique (quatorze
slideg et prudente : elle montre que les problemes m&né® dans I'entreprise I'ont été par
beaucoup d’autres, qu’il n’existe pas de solutidef @n main et que les démarches
d’empowermenbnt été trés discutées, avec des résultats pgrtssifs mais parfois aussi
négatifs.
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La proposition de recherche consiste a accompdgngmjet en assistant aux réunions, en
analysant les documents passés et ceux produite gapjet et en faisant des entretiens a
différents niveaux hiérarchiques. Il est précisé tps chercheurs devront pouvoir publier a
partir de la recherche menée, dans le respecedissrde confidentialité.

La présentation recoit un accueil favorable de da pusponsor Elle apparait pertinente
quant au probléme ressenti dans I'entreprise, daied’information sur les recherches
menées dans le domaine, et son caractere équiilm&spond a la vision du DRH:
I'entreprise résulte de fusions entre différenteseprises nationales, il a fallu la construire ;
il est normal qu’il y ait des procédures fortesh;ampowermentnal maitrisé présenterait le
risque que les unités nationales s’autonomisenhaleseau et que le groupe se retrouve
démembré ; en méme temps, le phénomeéene de buresaftpa est vécu par tout le monde
comme excessif : nécessaire pour une entreprisénatidnale concevant de grands systéemes
technologiques, mais excessif. On n’arrive pas bids saisir (€an we touch it ®, précise

le sponso), on a essayé a plusieurs reprises de le traibar §lus haut les projets antérieurs),
sans y parvenir. Where is it that bureaucracy exists»?dit lesponsor On ne peut pas se
permettre de recommencer un projet qui pose lend&@ et n'aboutisse a rien.

Un slidea retenu I'attention et focalisé la discussion :

Figure 1. Synthése sur un plan dgmpowerment (Randolph, 1995 : 30)

THE EMPOWERMENT PLAN

SHARE INFORMATION
*Share company performance information.
*Help prople understand the business, |
*Build trust through sharing sensitive information.
*Create self-monitoring possibilities.

CREATE AUTONOMY LET TEAMS BECOME
THROUGH STRUCTURE THE HIERARCHY
*Create a clear vision and clarify *Provide direction and training for
the little pictures. new skills.
[ *Clarify goals and roles *Provide encouragement and support
[ collaboratively. for change.
*Create new decision making rules *Gradually have managers let go of
that support empowerment. control.
*Establish new empowering perfor- *Work through the leadership
mance management processes. vacuum stage.
*Use heavy doses of training. * Acknowledge the fear factor.

REMEMBER: EMPOWERMENT IS NOT MAGIC;
IT CONSISTS OF A FEW SIMPLE STEPS AND A LOT OF PERSISTENCE.
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Il avait été choisi par les chercheurs pour saté&lasa simplicité, et pour son message

XXIVe Conférence Internationale de Managementt&grigue

prudent : (Remember : Empowerment is not magit.e DRH demande que le jeu slees

lui soit envoyé.

Il explique que la premiére étape du projet semstituée d’'un séminaire de managers de
I'entreprise qui réfléchiront au sujet tel qu'iléaé défini et sera animé par un consultant
indépendant qui assure depuis plusieurs annéessélamaires de formation pour les
managers. Par contre, le DRH refuse que les chacli@ssent des entretiens : ils assisteront
au séminaire (qui regroupera différents niveauxanehiques entre le niveau immédiatement
inférieur au comité de direction de I'entreprisel@tmiddle management), y feront une
intervention (il dit : «Ve expect you to be active participanjspuis remettront un premier
rapport. L’horizon temporel a donc été raccourde :séminaire aura lieu avant I'été, les
résultats de la premiére phase du projet seroseptés au comité de direction de I'entreprise
début septembre, soit un horizon de moins de sis.nh@ comité de direction décidera des
suites au vu des résultats de cette premiere phase.

Cette configuration est présentée fé dvril par le responsable du projet a la directin

I'amélioration de la performance.

Le séminaire
En un temps tres court, I'équipe projet doit motgeséminaire. Laponsoret le directeur de
'amélioration de la performance souhaitaient q@é tint avant fin mai, mais le délai
apparaitra rapidement impossible a tenir et ilisedta finalement début juillet (le DRH
commentera, avec son sens de I’hnumour tout briggeni «Pace is of essence except if itis in
the wrong directior»). Il faut identifier les participants. lls doivevenir des différents pays
et représenter les différentes directions (towdeseront finalement, a I'exception notable de la
direction commerciale). Vingt-huit managers serprésents. Il est demandé a chacun de
remplir un petit document. Il s’agit d’'identifiered problémes concrets en rapport avec la
culture managériale de I'entreprise en précisamt,upe page, le contexte de I'exemple, le
souhait d’amélioration (kwish we could) et les bénéfices espérés d'un changement. Trois
guestions sont ensuite posées : les obstacledsaatum bon fonctionnement (il est demandé
de prendre quelques minutes pour y réfléchir, deg@xprimer en quelques phrases) ; est-ce
le bon moment pour I'entreprise de traiter ces tjoies et pourquoi ? Enfin : pensez-vous
pouvoir jouer un role dans la définition et la méseceuvre de solutions, et comment ? Deux
exemples sont demandés. Une quinzaine de partisipanséminaire ont répondu, analysant
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une trentaine de petits cas assez divers. L'untidderux est par exemple la questionGhst
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of Completion (CoQ). L'entreprise est organisée en projets de syserha direction
financiére impose plusieurs réeunions par an lorsqdelles chacun de ces projets doit
présenter son estimation @oC, c'est-a-dire une estimation des colts qui reskeassurer
pour finir le projet (qui, s'ils sont supérieursa@ que le client a payé, entraineront une perte
pour I'entreprise). Pour les équipes projets, lappration de ces réunions est lourde et
colteuse en temps, temps qui pese sur le dével@mpeim projet lui-méme. On peut estimer,
pense le participant, que cette procédure poudti allégée sans grand risque pour
I'entreprise, et avec des gains de temps consitiéralour les équipes projets.
Le séminaire se déroule sur deux jours dans un imguatre étoiles des environs de Paris. Il
ne commence que dans lapres-midi de la premiewenge, de maniéere a laisser les
participants arriver de toute I'Europe. Lors dearne@s plénieres, les deux chercheurs sont a
une table isolée, au fond de la salle, en tantlp@orateurs. Le DRH sponsordu projet, qui
va assister a 'ensemble du séminaire, est luii @gse table a part, mais plus au centre, avec
le responsable du projet et le consultant.
La premiére demi-journée est consacrée au diagnddte voit les présentations du DRH et
de I'équipe projet, puis des travaux en groupeyisud’'une session pléniére avec
I'intervention des chercheurs {gedback by faculty sur le programme). Le lendemain matin
est consacré aux propositions de changement étrimaire se termine a la mi-journée.
C’est l'intervention du DRH esponsordu projet (7slide9 qui ouvre le séminaire. Elle est
intitulée « Dépasser l@ocess» et commence par rappeler les projets antératudse qu'il y
a consensus pour estimer qu'ils n'ont donné li@ew@un changement réel. Elle explique a la
fin qu’il faut, en tenant compte de la complexigl@rganisation, proposer des changements
clairs et simples pour améliorer la responsabitisaet la prise de risque. L’intervention du
responsable du projet et du consultantgB39 précise les buts du séminaire : construire un
diagnostic partagé, indiquer des voies poampowermenet I'amélioration de la prise de
décision, proposer des changements de pratiquesnateeres de travailler, d’outils de
gestion, de régles, de comportements. Il est grépie deux points ne seront pas abordés : la
structure organisationnelle de I'entreprise eiveeldesprocessesUn slide de diagnostic de
la situation (toujours le méme : la tendance aul@aucratisation) est suivi du groupement des
exemples apparus dans les questionnaires en ghatrees dont la logique est difficile a
établir et dont le vocabulaire fera probléme autigpants :

- Efficacité,empowermentsubsidiarité
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- Intégration, harmonisation, coopération
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- Sur-technicité, aversion pour le risque, rigidité
- Sense-makingnotivation, vision partagée
Les thémes vont étre traités par les participaétsrtis en quatre groupes équilibrés. Chaque
groupe se voit poser trois questions : quelles Enmaniéres de travailler que vous jugez
discutables (inacceptables) ? Pourquoi sont-elescieptables ? Pourquoi travaillons-nous
ainsi ? Un porte-parole du groupe doit étre désigjndoit veiller au temps et préparer une
restitution des échanges pour la réunion pléniére.
Les discussions vont beaucoup porter sur le fag¢ tps procédures deeporting sont
généralisées et de plus en plus lourdes dansdjadge (un participant dit : We report on
everything because we don’t know to whom to repprique les décisions remontent
systématiquement aux échelons supérieurs de lfmigee(«We delegate upwards résume
d’'un mot un participant), engorgés, et prennentcd@mormément de temps, sur la peur du
risque, elle aussi généralisée, qui se traduit ljgamriture de nouveauxXprocesseset la
prolifération de comités et de réunions.
Les deux chercheurs interviennent a la fin de &sisa. Leur intervention (14lide9 oppose
tout d’abord ce qui ne les surprend pas (une efigeefravaillant pour les Etats, développant
des systemes de haute technologie, multinationqle, a développé des procédures
bureaucratiques) et ce qui les surprend (des eesrcéflexifs a répétition, une mobilisation
constante sur le sujet — dont le séminaire esludtilation, une interrogation sur la
performance alors que celle-ci apparait bonne ucsuggéere que quelque chose est en train
de changer). Elle reprend la question demipowermenten expliquant que celui-ci ne
s’oppose pas a la formalisation, a I'existence matferes au sein de l'entreprise, ni au
contrdle. Le dernieslide esquisse trois manieres possibles pour aborgeptdéme : réduire
drastiquement le nombre deocessepour laisser place adimpowermenti’effet peut-il étre
mécanique ?) ; limiter leprocessescontraignants et concevoir dpsocesseset des outils
destinés a promouvoirdmpowermen? Transformer les outils ptocesse®xistants pour les
transformer en facilitateurs de la créativité et denpowermernt?
La discussion porte pour une bonne part sur le lilesprocessesBeaucoup pensent qu'il ne
constitue pas un réel probleme. Certap®cesses(par exemple comment tester un
systeme ?) sont et doivent étre absolument contatg. Les autres doivent étre lus comme la
transcription de bonnes pratiques, ce qui fait &gomité des dix metres de papier. Il faut s’en
inspirer, éventuellement les modifier, mais en aucas les prendre comme une contrainte a
19



C
’I Management Stratégique

suivre au pied de la lettre, ce qui tuerait toutéativité. Des échanges ont lieu sur la
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spécificité de I'entreprise. Un participant se dad&: « en quoi cette entreprise est-elle
spécifique ? ». En riant, un autre participant d@pond : « Uniguement en ce que nous
croyons que nous pouvons changer les choses... guéstion de la qualité des systemes
technologiques élaborés et celle de la nécessise deurner vers de nouveaux marchés sont
évoquées comme facteurs de changement dans I'eneimeent de I'entreprise qui réclament
des changements de fonctionnement interne.

Les échanges se poursuivent lors du diner. Beaudeuparticipants se connaissent, mais
beaucoup aussi font connaissance, surtout enteeditigrents.

Le lendemain matin, les groupes travaillent sur pespositions. lls reviennent sur la
deélégation et Empowermentil faut donner du pouvoir aux équipes, que Feptise prenne
ce risque, leur donner une capacité de décisitesatsponsabiliser, et il faut un mouvement
de délégation vers le bas. Un participant fait reymer : « On nous dit ¢ca dans toutes les
formations, et ¢ca n’a jamais changé quoi que ce sdis demandent la suppression de
certains comités existants dans I'entreprise. Uouge reprend la question dbost of
Completion: les réunions se multiplient ; Isidesdemandés sont de plus en plus nombreux,
de plus en plus de gens assistent a ces réunioegj(inzaine maintenant).

Le DRH conclut les deux jours avec une interventrapide. Il énonce que ce dont
I'entreprise a besoin est de clarté et d'une comaation claire. Et il faut plus de confiance,
comme on le voit bien dans le casCoC.

Chacun reprend sa voiture ou son avion.

La fin du projet

Le responsable du projet demande aux chercheurapport intermédiaire. Le document

revient sur lempowermengt synthétise les échanges du séminaire autoneufequestions :

la spécificité de I'entreprise, la prise de risqlee,nécessité de l'information en situation

d’empowermentle livre desprocessesle fonctionnement des comités a l'intérieur de la
firme, les procédures concretes qui ont un impact'action et le vécu des managers (toutes
les autorisations qu'il faut a un responsable dgeprtechnologique de dizaines de millions
d’euros pour pouvoir acheter un ordinateur portablen de ses ingénieurs), les réunions

internationales, les sujets non abordés lors dunséra.
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En paralléle, les chercheurs prennent finalemanitiitive de mener, avec I'accord du
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responsable du projet, une série d’entretiens descparticipants et des non participants au
séminaire (fin juillet) : une dizaine au total, fqrarticipation aux réunions.

Le mois d’ao(t est consacré a I'écriture du rappaitest envoyé dans les premiers jours de
septembre. Le rapport reprend des éléments du ntaippermédiaire (synthése des échanges
lors du séminaire et présentation des théories Isempowerment il analyse les
fonctionnements de 'entreprise a partir des traw&gents sur la bureaucratie et sucdage-
Scale Collaborative CreativitfAdler et Borys, 1996 ; Adler et Chen, 2011). Relppt que la
recherche n'a duré que quelques mois, il proposewibdes de réflexion pour la suite :
repenser le systeme de délégation, notamment ferarde maniére a ce que les bonnes
décisions soient prises au bon échelon ; reperssydtéme deeporting en lien avec une
nouvelle approche de la délégation ; une simptificadu livre degprocesses I'utilisation de
I'entretien annuel entre le manager et son supéri@ue-to-ong pour organiser et gérer
I’empowermentles managers ; repenser le nombre et le réle degésoen lien avec les
aspects délégation etporting Le rapport suggere une décision forte, symboligte
importante de la direction générale de I'entrepnsrquant un début de changement de la
culture managériale, ce qui était ressorti de oert#&changes dans le séminaire et les
entretiens.

Fin septembre, les résultats du projet sont présemt’ensemble des membres du comité de
direction de [l'entreprise. La présentation (%Bde9, co-signée par lesponsor et le
responsable du projet, revient sur le diagnosteépen résumant les débats qui se sont fait
jour lors du séminaire : bureaucratisation troprdeudes processus, lenteur des décisions,
exces de réunions et deporting Un slide reprend celui qu'avaient utilisé les chercheurs
(figure 1 ci-dessus). Quatstidessont des reprises dskdesfournis par le consultant apres le
séminaire. La conclusion (uslide intitulé « Recommandations a lissue de la preeniér
étape ») tient en quatre points : revoir la procédlecost of completionrevoir le livre des
processes améliorer la communication, demander a chaquectiin de l'entreprise de
prendre trois décisions allant dans le sens d&diament de la bureaucratie (une idée du
DRH).

Epilogue : et le comité de direction a ri
La présentation a eu lieu en vidéo-conférence.dmeité de I'entreprise était en effet dans une
filiale a I'étranger. De Paris, le responsable thjgi a présenté ledidesavec lesponsorqui,
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lui, était avec ses collegues du comité de diractlbétait 14h30, a l'issue d'un déjeuner
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apparemment détendu. Durant la présentation, gelglagues ont fusé. Mais le comité a
surtout beaucoup ri quand la figure 1 (voir ci-des3sest apparue sur I'écran avec pour titre
duslide: « L'entreprise idéale ? », et surtout a la lexides mots : ket the team become the
hierarchy».

La scéne a été racontée aux chercheurs par lenssdge du projet au cours d’'une réunion
qui s’est tenue juste apres dans I'apres-midi.dsponsable du projet apparait aux chercheurs
a la fois soulagé (la tension était grande pouljecme manager d’avoir a présenter les
résultats du projet devant la direction générald’atdreprise au grand complet) et un peu
déstabilisé. Plusieurs fois, il répétera au coerkadéunion : c’était visiblement le moment de
détente dans leur journée, leur « récréation . (sic

La décision a été prise de continuer le projetsmsans échéance, sans aucune date. Et sans
les chercheurs. Commentaire du responsable dut prejklon analyse est que les membres
du comité de direction ne se sentent pas conceartets niveau ; c’est le cas du DRH ; c’est a
mon niveau (n-3, n-4) gu’il faudrait agir, et ceest pas leur probléme ; si vous travaillez sur
un projet de méme type dans une autre entrepeseerfais trés intéressé que vous m’en
parliez. Et je crois qu'’il serait intéressant queuy reveniez dans notre entreprise dans

guelques années, pour voir ou NouUs en serons. »

4. DISCUSSION

Ontologiquement, disent certains auteurs, l'orgatioa est changement. Effectivement, les
organisations paraissent étre ouvertes a la pbssitfiun changement permanent. La forme
que prend cette ontologie est celle du projet. Usties niveaux de I'entreprise, des projets —
comme le rappelait Heidegger, projet signifie derjen avant et tout projet est donc en ce
sens changement — sont lancés en permanence. d&akangement, I'expression apparait en
réalité étre un pléonasme. Les cadres de I'engempont de réunion de projet en réunion de
projet et 'on a ainsi pu parler de projectificatide I'entreprise (Aubry et Lenfle, 2012 ;
Midler, 1995). Chacune de ces réunions est stréetpar la projection de Powerpoint. On I'a
vu, ces Powerpoint sont de nature descriptive/ntivenale descriptif (ou épistémique dans
les termes de Kaplan, 2011) est congu pour mogtrerce qui s’est passé et ce qui se passe
doivent étre changés. Le normatif s’appuie surekscdption pour dire pourquoi et comment il

faut changer. Il n'est pas possible de dissocien kle I'autre, et la nature synoptique du
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Powerpoint permet d’articuler et de méler desdriftiu épistémique, Kaplan, 2011) et
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normatif (lagendumou le « ce qu’il faut faire »). Le Powerpoint expe et détermine a la
fois la nature ontologique de l'organisation comoh@ngement. L’organisation est faite de
projets et de réunions, et chaque projet et chagueion réaffirment la nécessité du
changement.
Néanmoins, les acteurs eux-mémes, et les chercljeules observent ou travaillent avec
eux, partagent souvent l'impression que les chatesgent finalement assez peu. La
recherche explique principalement le phénoménéapamtion de résistance au changement.
Notre cas se préte-t-il & cette interprétation ?dsastance au changement se constate quand
un projet est imposé par le haut (ou, plus rarerpante bas) dans un contexte de profondes
divisions. Notre cas se caractérise au contraireupaconsensus autour de la nécessité de
changement, depuis la direction jusqu’au middleagament. Par ailleurs, le changement
n'est pas imposé, puisque la définition de son emntest laissée, par la direction de
I'entreprise, aux managers eux-mémes. Lors du s@rajnla volonté de changement des
managers était réelle, et le syndrome “BOHICA” (@lmmson, 2000) ne s’est pas manifeste.
A priori, la résistance au changement n’est dorg lfexplication qui peut étre dominante.
Est-il possible de penser que la direction a mdéipal projet, qu’elle ne souhaitait aucun
changement réel et a organisé un simulacre ? Sivit été le cas, le comité, lors de la
réunion finale autour du projet, n'aurait pas i :aurait discuté trés seérieusement, au
contraire, des « résultats » du projet et les gutaine maniere ou d’'une autre, enterrés. Le
rire du comité exprime plutét une géne, une seinsiepie conscience d’une situation difficile
a interpréter pour lui. Il est probablement un eket collectif face a un probléme ressenti :
l'incapacité a mener un changement réel. Le riedgrs Bergson, résulte « du meécanique
plaqué sur du vivant » (Bergson, 2010/1940 : 2%).changement peut étre vu comme du
vivant. Ce rire incite donc a chercher une integirén en termes de mécanisme.
Dans cette perspective, la relecture du cas améaeligner trois points.
Le premier touche au phasage du projet, relié dojectifs fixés a la premiere phase.
Initialement, le projet était congcu comme devamnedenviron dix-huit mois. L’équipe projet
voulait éviter un projet de type six mois, condudir un cabinet de consultants, débouchant
sur un rapport rapidement enterré. Puis s’est igpdglée qu’'une phase exploratoire de six
mois, permettant d’identifier les grands themegsldangement a réaliser, était nécessaire. Le
comité exécutif validerait donc au bout de six mieis directions prises. Mais ceci a été
combiné avec une autre exigence : gu'il y ait desnpers résultats visibles a l'issue des six
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mois, qu'il soit clair que I'entreprise ne se laigas dans une réflexion sur elle-méme pour
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de la réflexion, mais que de premiers changememtgrets marqueraient cette premiére
phase, dequick wins Dans un projet de ce type, et si la réunion éredt d’une durée limitée
(moins d’'une heure), le résultat tend a tenir suslide constitué de quelques points. C’est
effectivement ce qui s’est passé dans le projet.drejets ambitieux se terminent alors par un
ou deux changements modestes mais concrets. leictenr volontaire, dont la marotte était
bien connue de ses collegues, a imposé son digetélioration de la procédure de contrble
du Cost of CompletionOn trouve aussi sur Islide une recommandation vague, pouvant
figurer sur toutslide de conclusion d’'un projet : il convient d’'amélioda communication
dans l'entreprise. Le tout est complété d'une reoamdation concrete/vague : chaque
direction va identifier trois changements concrelsstinés a alléger les procédures
bureaucratiques. Il devra s’agir de choses corgrétais elles sont laissées pour l'instant
dans le vague, sans qu’'une échéance soit fixéegeuahangement. Le phasage du projet —
une premiére phase courte identifiant les thénegart étre abordés dans la phase suivante,
plus étalée dans le temps — combiné avec lI'exigepee desquick winssoient réalisés a
l'issue de la premiére phase courte, semble un meroe puissant de non-changement. En
effet, la premiére phase se termine par un gaiitdimais réaliste, et des codts faibles (elle a
duré peu longtemps et mis en ceuvre peu de moyem$hase qui doit normalement suivre
définit des gains beaucoup plus incertains, posrabgits beaucoup plus élevés. Des lors, la
direction est fortement tentée de ne pas s’engiayes cette nouvelle phase et d’en rester la.
Deux autres éléments semblent avoir joué.

Comme il a été dit, le projet se développe viadimsuments Powerpoint successifs. L'étude
de la série qui constitue notre corpus d’analyse\ant la phase d’analepse et la narration
du projet) conduit a s’interroger sur I'équilibrete2 expansion et contraction. Comme il a été
dit, I'étude 1 est faite de 5flidesformulant 372 recommandations de changement, @dnt
présentées comme faciles a mettre en ceuvre et mocwaduire a des gains de court terme
(quick wing. L'étude 2 compte 128lides présentant 60 recommandations. Le Powerpoint
final du projet comporte quant a lui B8deset le tout est contracté dansslede final qui
comporte 4 recommandations. Il semble qu'a aucumemd, les projets n'aient réussi a
trouver le bon équilibre entre expansion et cotitacdans la construction des Powerpoint,
c’est-a-dire dans la conduite méme des projetesdpassé d’un exces d’expansion, a I'exces

inverse dans la contraction.
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Le second élément complémentaire porte sur ladereitre disparition ou oubli et rétention.
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Le point le plus frappant est I'oubli complet q@& produit entre I'étude 1 et I'étude 2, et
I'absence de toute rétention. Les deux étudeswiiee a six mois d’'intervalle. Des S8des

de la premiere, et de ses 372 recommandationsctmde ne retient rien dans ses &des

et ses 60 recommandations. Certaines recommansgat®la seconde font écho a celles de la
premiére, mais seulement écho : le diagnostic a@té de maniére indépendante, sans que la
seconde étude s’appuie sur la premiéere. Un teléddgubli et de disparition ne conduit pas
au changement, mais a la relance permanente deawxyprojets de changement qui, du fait
des mécanismes identifiés ci-dessus (phasage derajess et recherche dpiick win3, ne
provoque pas de réels changements et donc, pesnteatdement de nouveaux projets. On a
donc un mécanisme de la forme : lancement d’'uneprd¢ changement ambitieux, mais
crainte de cette ambition méme, donc phasage dat@o une premiére phase courte avec
volonté d’identifier des gains rapidegui{ck wing ; crainte que la seconde phase du projet ne
soit trop colteuse pour des gains incertains et dbandon de cette phase ; non-changement,
donc probleme persistant ; oubli permettant deefgiiace a un nouvel espoir de réforme
(Brunsson, 2006) ; lancement d'un nouveau projtivent d’'une forme différente (ce qui
favorise I'oubli: changement du cabinet de comsult ou choix de faire intervenir des
chercheurs, otask forceinterne) et nouveau cycle. L’'organisation se séatintologiquement
comme changement permanent (Tsoukas et Chia, 2@0@jectification et immobilisme
organisationnel ne sont pas antinomiques (Per@é9)2

Ces cycles peuvent s’enchainer dans la mesurelilatedes projets, méme si le changement
escompté n’a jamais lieu, n’est pas completemegdtifé

Dans notre cas, un jeune manager a haut potené&t gesté, sous les yeux du comité de
direction, dans sa maniére de conduire le projet'yl a pas eu de basculement dans le
changement chaotique, le projet a été maitrisé guick wina été identifié. Le bilan du test
est donc positif.

Un middle manager qui, depuis des années, peirfaiteapasser son idée qu’il fallait changer
une procédurecpst of completiona eu I'occasion d’exprimer son souhait et a @Erg-une
chance gu'il se réalise, au moins en partie (umaterscepticisme doit étre maintenu, les
procédures d’ensemble de I'entreprise n’étant pashées, la possibilité d’'un changement

particulier reste improbable).
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Les participants au séminaire ont fait connaissamee eux et ont trouvé cette expérience
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enrichissante, notamment entre managers de filddedifférents pays, qui n'avaient pas eu
encore I'occasion de se rencontrer.
Le comité de direction a connu un moment de détetneéme de rire lors de la présentation

finale de la premiére, mais probablement dernjgnase du projet.

5. CONTRIBUTIONS THEORIQUE ET MANAGERIALE

Nos contributions sont a la fois théorique et maniade.

5.1. CONTRIBUTION THEORIQUE
L’objet de cet article était de s’interroger sugéchec des projets de changement dans les
organisations et de voir si une interprétationrafive a celle qui met en avant la résistance
au changement était possible, mettant en jeu nothnta matérialité des projets
(Powerpoint).
La contribution théorique porte sur la mise en érnmk d’'un mécanisme dont les éléments

sont les suivants :

1. l'ontologie du changement organisationnel passeuadjhui par la forme projet.

2. les projets de changement sont généralement divesesune phase courte
(établissement du programme de changement) repasantdes colts limités et
cherchant & mettre en évidence des gains limités wisibles Quick win3 et une
phase longue caractérisée par des colts beaucosi@lpvés et des gains potentiels
plus élevés mais tres incertains. Dés lors, leepregt souvent arrété a lissue de la
phase courte. Le résultat consiste en un ou deamgeiments mineurs et $¢atu quo
général. Les probléemes demeurant, un nouveau pesjetlors relancé, qui a toute
chance de reproduire la dynamique du premier.

3. Dans ce mécanisme, les Powerpoint jouent un rdlectatant. lls sont a la fois
I'expression du projet, son contenu et son résultat Powerpoint a trois grandes
caractéristiques déterminantes pour le mécanismmandigue mis en évidence. Le
Powerpoint est par nature descriptif/normatif :descriptif ou épistémique met en
évidence les faiblesses du passé et du présenipnde donc la nécessité du

changement (normatif). Il participe de I'ontologignamique de I'organisation. Dans
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la conduite des projets, un équilibre doit étrernentre I'expansion (la Iégitimation
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du projet par I'analyse — chiffres, données, edtla contraction (I'audience, surtout la
direction, doit se voir présenter quelques poigitglgetiques clairs). Si 'expansion est
insuffisante, le projet apparait illégitime ; sidantraction est insuffisante, le projet
apparait confus et mal construit, n'indiquant pagdrspective claire. La progression
continue vers l'objectif de changement est quaetlé& en partie déterminée par la
capacité des Powerpoint successifs a reprendreslakss déja construits lors des
phases antérieures du projet de changement, apprsfandir, les préciser ou les
simplifier, et a abandonner ledides qui n'ont plus de raison d'étre. Un abandon
excessif obere la progression vers I'objectif dangement et facilite 'enchainement
de projets de changements successifs sans changéalen
Il est a noter sur le plan théorique que notremastre que le phasage des projets semble
avoir joué un réle plus déterminant que le disfifosiganisationnel du projet. Les trois grands
projets de changement qui se sont succédé dartsepeise et qui n‘'ont conduit & aucun
changement réel se sont caractérisés par des itiispdisferents (I'un était porté par un cadre
dirigeant seul — étude 1, l'autre par un cabinetaesultants — étude 2, le troisieme par une
petite équipe projet associant des chercheursde &umais par un méme phasage : premiere
phase courte avec recherchegdick wins et seconde phase qui aurait di mettre en ceuvre le

changement et qui n’a jamais eu lieu.

5.2. CONTRIBUTION MANAGERIALE
Si les dirigeants veulent conduire un projet dengleanent, il apparait qu’ils doivent préter
attention a plusieurs points.
Si le changement envisagé est important, le phasaige une premiere exploration courte et
une phase plus longue de mise en ceuvre est eraidagmais la recherche de gains de court
terme a lissue de la premiére phase est dangerdtlke risque de conduire au non
changement.
L’interprétation du passé est un élément importded projets de changement (Kaplan et
Orlikowski, 2013). Les Powerpoint qui présidentlancement des projets et jalonnent leur
développement doivent pouvoir savoir gérer la t&arde ce qui est important dans le passé.
Enfin, la conduite des projets suppose de trouzdron équilibre entre I'expansion (I'assise
analytique du projet, reposant sur des donnéegstirderprétations de ces données) et la
contraction (permettant d’identifier les points on@ants, notamment sur le plan normatif, les
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recommandations essentielles). La premiere dimenagsure la légitimité du projet de
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changement, la seconde sa faisabilité.

CONCLUSION

Les entreprises sont ontologiquement liées au @raagt. Dans le méme temps, beaucoup de
changements échouent. L’explication généralemenhé® se fait en termes de résistance au
changement. L’article se proposait d’explorer urreadype d’explication, en termes de
mécanisme. Un cas de changement dans une entreqmisensuel et ambitieux, a été choisi.
L’'analyse a porté sur le fonctionnement du projet ahangement, y compris dans sa
dimension matérielle, les Powerpoint qui définissexpriment, et structurent a la fois le
projet.

L’analyse de la maniére dont un projet de changémebitieux débouche finalement sur le
statu quomet en évidence le role joué par le phasage detpavec une volonté affichée de
gains a court terme, et sur la nature des Powdrpcamactérisée par trois tensions qu'il
convient de gérer : descriptif/normatif, expanstontraction, oubli/rétention.

Reposant sur la mise en évidence de ces troisotes)dianalyse enrichit ce que la littérature
dit des Powerpoint et elle permet d’éclairer laotie du management du changement d’'une
maniere nouvelle. Elle conduit également a deslte#sumanagériaux qui portent sur la
gestion des projets de changement et le réle guedeaerpoint peuvent jouer dans la réussite
ou non de ces projets.

La démarche adoptée, celle de I'étude de cas, mipeatidentifier un mécanisme de non-
changement résultant de projets de changement. ddanisme est lié a certains contextes et
des études complémentaires devraient étre menéesppeciser les types de contexte dans
lesquels ce mécanisme peut jouer ou non. Génémateres mecanismes procedent par
familles et ces études complémentaires devraiessi @ermettre de construire une famille de

mécanismes de changement et de non-changement.
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