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Dossier : Conduire le changement organisationnel ?

Résumé

Cet article vise deux obijectifs :

- sur un plan empirique : il s’agit d’analyser keptbiement du €-learning»

a des fins de changement organisationnel dansninersité francaise. De ce
point de vue, nous soulignons combien les normekudwersité étudiée —
en matiere deollectifset despaces-temps compliquent ce changement ;

- sur un plan théorique : cette proposition visen@orcer I'élaboration d’un
paradigme, centré sur lmouvement plutét que sur le changement — des
organisations. Sont ainsi proposées et illustrées ttatégories — celles
d'événementd’agencementet de potentiel — susceptibles de renouveler
quelque peu nos modes d’analyse et d’action dansrt@nisations.

Mots-clés
e-learning espaces-temps, événement, mouvement, université

Abstract

Our contribution relies on two objectives:

- on the empirical side: we analyse the deploym&ingn “e-learning”
context as an organizational change in a Frenchversity. We thus
underline how norms of the observed university teitms of groups and
time-space paradigm — make such change rathecudiffi

- on a theoretical aspect, this proposal starts ¢bastruction of a paradigm,
focused on “movement” — rather than change — ofamigations including
firms. The categories here described (events, ageant, potentiality)
should slightly renovate analytical methods andaact in organizations.

Key- Words
e-learning, time-space, event, movement, university
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Cet article vise deux objectifs :

sur un plan empirique: il s'agit d’analyser le bépment du
«e-learning» a des fins de changement organisationnel daes un
université francaise ;

sur un plan théorique : cette proposition vise &raer I'élaboration
d’'un paradigme spécifique, centré sur le mouvemepiutot que sur
le changement — des organisations (entreprisesresesp

Un partenariat entre 'UTT et une ERTé

L’Université de Technologie de Troyes (UTT) s’attaalepuis 2002 a
déployer des outils de e-learning dans son ensmigni via un
dispositif spécifiqgue : TEMIS (Technologies Edueca pour le
Management de I'Information et des Savoirs). Letfged’'Innovation
Pédagogique (CIP), porteur de cette mission, cleemoin seulement &
développer de nouvelles pratiques pédagogiques raaissi a
«impacter» I'organisation méme de I'enseignement dans Mdrsité
de telle facon qu’elle puisse se centrer davantageles activités
d’apprentissage des étudiants. Tranchant sur ceéidagogiques ou
technologiques, des autres centres francais du rygragela démarche
spécifigue retenue dans cette perspective se véute dpart
déterminée par une orientationclient», mettant au coeur de ses
préoccupations les services aux étudiants et auseigmants-
chercheurs, et d’autre part inspirée par des appsothéoriques de
I'innovation en termes de réseaux socio-techniguatour, 2006).
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Dossier : Conduire le changement organisationnel ?

C’est dans ce contexte que s’est établi un pailtgnamntre le CIP et
une Equipe de Recherche en Technologie de I'éducdERTE)
centré sur le théme: Gampus numeérigue et innovation
pédagogique ' . L’innovation pédagogique désigne ici non pas
seulement de nouveaux objets — telles les techieslogle
l'information et de la communication (TIC) — maissai des processus
complexes s’appuyant sur ces nouveaux objets. Fitiffcilement
prévisibles, ces processus socio-techniques donlieat a une
transformation des conceptions et des pratiquestdeles de relation
entre acteurs et, davantage encore, de I'orgamisates valeurs et des
finalités d’'une institution (Cros, 1998). En ce seilinnovation
pédagogique se rapproche de I'innovation au seflted (2000) ou
du changement organisationnel tel qu’il est visé Ipa acteurs du
CIP. Le partenariat établi vise également a la tdation de scénarii
concrets de (re)déploiement de TEMIS et de I'actiorCIP.

Eléments de méthode

Relevant d'une recherche pour I'action (plutét agixene recherche-
action), notre approche s'attache d'une part augugr différentes
disciplines scientifiques (principalement : philpbee, sciences de
'information et de la communication, sciences d&ucation et
sociologie) et d'autre part a articuler recherclaertifique et
pratiques opérationnelles.

Notre travail a d’abord procédé d’une enquéte eoued; empruntant
aux méthodes de I'ethnosociologie :

notes de terrain, observations directes a I'ocoasie cing visites
d’une journée ou de deux jours a 'UTT ;

analyses d'artefacts informatiques (sites web, rscrautils), des
forums étudiants et des weblogs de 'UTT ;

vingt entretiens multi-acteurs (CIP, enseignantsdiants, direction)
enregistrés et retranscrits.

Cette enquéte empirique a été doublement régulée :

par des échanges et des dissensus avec les atgetagain du CIP
(régulation «interne») concernant les constats empiriques effectués
ou la stratégie d’action du CIP ;

1 Cette équipe, labellisée par le Ministére de I'Egrsement Supérieur et de la
Recherche (ERTé n°59), est portée par l'universitéPdavence, l'université de
Bordeaux 3 et I'Université de Technologie de Compéagn
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au sein de I'équipe ERTE, que ce soit au niveawadss terrains (ou
campus numériques) étudiés en paralléle dans pégoii au niveau
du projet théorigue global de I'ERTé (Paquelat al, 2006)
(régulation «externe»).

Un changement organisationnel qui ne « prend » pas

L’enquéte empirique conduite montre que TEMIS nmpl pas
aujourd’hui la fonction visée de changement. Celteglispositif est
déployé de maniere tres significative dans I'UTY eompris sur le
plan des usages, variés et générafisésau point quil semble
constituer une référence au niveau national. Mars,dépit de la
démarche spécifique qui le sous-tend, ce déploiemerparait pas
impliquer un véritable processus de changementn@gionnel :
TEMIS ne fait gqu’effleurer les pratiques existansasis les modifier
en profondeur.

Ce point est particulierement net au niveau desdiats.
Globalement, de leur point de vue, 'UTT réponckars$ attentes en
matiere d’'accueil et d’équipement :.c'est une université récente,
neuve, avec de bons moyens informatiguasus dit un étudiant du
cycle «ingénieur»®. Méme s'ils ont conscience du potentiel de cette
université de technologie en matiére de ressouncesériques, les
étudiants insistent davantage sur les relatiguisis<intéressantes avec
les professeurs, la proximité de ces derniers, la présence de
«beaucoup de pratique et de «oncret» dans les études, et ce en
contraste avec le lycée. Dans ce paysage, TEMIBledrur paraitre
bien abstrait - n'est-ce pas seulement nos intesvigui leur rendent

le dispositif visible (Latour, 2006) ? Lorsque ldsnctions du
dispositif sont évoquées, c'est de maniere pragmat «c’est ici
gu’on va voir nos notes, qu’on dépose nos rappdetprojet, qu'on
cherche (...) les exos et les corrigés

Plus encore : alors que nous les questionnonsEMI T, les étudiants
nous parlent d’'un autre site Internetsiteétu». Depuis 2000, ce site
alternatif — concu et développé par des étudiaetd’dTT (mais

hébergé sur les machines de l'université)a explosé> en termes
d'usage. Il y est question d’abord de la vie étialvie a Troyes,
co-voiturage) mais aussi d'aspects pédagogiguesnbinoscope des

2 Mentionnons ici quau début 2007 la totalité¢ desdi@nts et la moitié des
enseignants étaient concernés par le dép6t olebaaax ressources pédagogiques en
ligne.

3 Le cursus & I'UTT (de 5 ans) est divisé en deuglesy: le cycle du «tronc
commun » (deux premiéres années) et le cycle «iageé» (trois derniéres années).
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enseignants ; commentaires libres sur les Unité¥aeur par les
étudiants ; informations sur les cours annuléstid ; échanges a
distance entre les étudiants en stage...

De ce point de vue, nos entretiens avec les étisdiéaelent plus des
pratiques invisibles — non prescrites par lingtitn — qu'ils
n'attestent de transformation de pratiques. On c@mclura pas que
TEMIS n’est pas utilisé : il 'est & la maniere daidistribution de
services «ordinaires» de l'université.

Un constat comparable semble pouvoir étre effealwéiiveau des
enseignants-chercheurs : tout se passe comme siSTEMIt en étant
utilisé, passait @ c6té» du noyau des activités des actéuremme si
ceux-ci ne faisaient qu'y piocher des élémentsuaazn fonction de
leurs besoins immédiats, chaque acteur ayant fir@le une vision
tres parcellaire de TEMIS. Dans ces conditions, TEMe saurait
remettre en cause les pratiques existantes. Ilaogais non plus
constituer, au sein de 'UTT, un médiateur effeotif un authentique
actant (Latour, 2008)

Comment rendre compte de ces éléments empiriques,ced

émiettement des pratigues et de cette absence oudation

pédagogique et de changement organisationnel ?ukatign nous
semble d’'autant plus aigué que le CIP s’attactedignificativement
a «impacter» I'organisation de I'UTT, conduit qu’il est pan @acteur
a la fois sociologue et consultant, spécialiste dgmamiques
organisationnelles et socio-techniques. Deux hygs®l — non
exclusives I'une de l'autre — semblent pouvoir &mises touchant

cette questich

Hypothese 1 : les normes de I'UTT freinent les pokslités
du changement

On pourrait de prime abord penser que la démaeteeaue par le CIP
est inadaptée a l'univers éducatif et a ses traitturels et

organisationnels. L’orientation gtient» n’est-elle pas d'abord une
pratique issue de l'univers de I'entreprise ? Deemiit, dans quelle

4 Nos entretiens semblent confirmer le poids degemdes spécifiques de la recherche
dans les représentations et les pratiques degyeas¢s-chercheurs.

® Il faudrait expliciter ici les liens entre cetteédiation et la transformation de
pratiques.

® A la lumiére de I'enquéte empirique conduite, n@stimons ne pas disposer
d’éléments suffisants pour analyser et compargueldinence relative de ces deux
hypothéses (étude qui exigerait un autre travadiciigue, lequel conduirait en
particulier a approfondir les dimensions mobiliséass I'hypothese 2).
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PP va

mesure les réseaux socio-techniques ont-ils dé&aéptouvés dans
'univers éducatif ? Il nous parait toutefois ineikxde rendre compte
de la situation & 'UTT en questionnant d’abordpasture et la

démarche du CIP. Ce serait en effet négliger camlienajorité des

enquétes effectuées depuis maintenant plusieurgeansur les

dispositifs de type gampus numérique montrent que I'introduction

de ces dispositifs ne modifient pas substantielilemes pratiques

pédagogiques des enseignants (de la conceptiomiisdaen ceuvre de
'acte pédagogique) et les processus d’apprents@@gquelin et al.,

2006). De ce point de vue, I'importance de la démaretenue par
leurs porteurs — aussi spécifique soit-elle — senfilidén devoir étre

relativisée. Comme si, quelle que soit la natureatee démarche, ces
dispositifs venaient se heurter au cadre mémesgagfida pratique de
I'enseignement.

Dés lors, notre premiére hypothése est de souteieirsi la mise en
ceuvre de TEMIS ne suscite pas de changement, gaesé qu’elle

n’est pas en mesure de donner lieu a une transfionmrm@des normes et
des régles de l'action pédagogique qui prévalens dme université
comme I'UTT. Les entretiens effectués conférent westaine

pertinence a cette hypothése. Plus précisémentcoigluisent a
comprendre ces normes et ces régles selon deuxsions dont on
sait que la dynamique est déterminante dans laeniseouvement de
ces bureaucraties professionnelles (selon la femelMintzberg) que
constituent les universités : les collectifs etdepaces-temps

Les collectifs pédagogiques, tout d’abord, sembsmbn inexistants
du moins tres limités dans l'université. Sans dautelques collectifs
disciplinaires existent-ils, mais de fagon généiblen est trés peu
question dans les entretiens. L'atteste par exenhplenécessité
aujourd’hui de créer une équipe d’enseignants poimer et réguler
le cycle du <«ronc commur». Une actrice du CIP se dit
particulierement  surprise de cette absence éduipe
pédagogique (...) c’est une des choses qui m'a feapp@nd je suis
arrivée ici.» Le responsable du CIP, également enseignantiudar

a I'UTT, dit: «jai vraiment vécu l'absence totale de réunions
pédagogiques. Mais comment donc interroger les pratiques
pédagogiques en vigueur sans constitution de ¢iddeadhoc
(Bonami et Garant, 96 ; Cros, 98) ?

" C'est peut-étre la spécificité du projet théorigieenotre ERTé que de se centrer sur
des dimensions — les collectifs, les espaces-temipségalement les objets
intermédiaires — qui conduisent a mettre quelque @@ second plan ces acteurs
individuels que sont I'étudiant et I'enseignant.
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Touchant la dimension des espaces-temps pédagsgiduapparait
que la logique dominantecours / TD / TP», qui plus est dans un
seul site géographique (& Troyes), limite fortemanpossibilité de
transformations pédagogiques significatives. Plusietémoignages
I'attestent, par exemple celui d'un enseignant-cheur, également
directeur a la pédagogie : [a propos de l'usageagégique des
forums électroniques] &est moi qui n'ai pas toujours la réactivité
donc je ne fais pas vraiment forum, je préfere néjpe directement en
cours (...) donc la je travaille plutét en direct avies étudiants ;
«en termes d’intégration dans le processus pédagegiga reste
quand méme relativement léger (...) c’est plutdot’'diele au cours,
aux travaux dirigés, un accompagnementCes éléments suggérent
que le poids des espaces-temps classiques deidjieesent et des
cours «condamne» le dispositif TEMIS & accompagner ou a enrichir
— plutét qu’a transformer — le processus pédagaegiaditionnel.

Ainsi appréhendée, notre premiére hypothése seuferdonc en ces
termes : c’est parce que la mise en ceuvre du digpbEMIS ne

donne lieu ni a la remise en cause de l'absencecdalectifs

pédagogiques ni a la reconfiguration des espaoasstde
I'enseignement traditionnel qu’elle ne peut susclee changement
vise.

Hypothése 2 : la complexité du mouvement a 'UTT ned
difficile 'action du CIP

Faut-il dés lors soutenir que la démarche du CiR@see a I'échec et
que toute visée de changement organisationneBtteitabandonnée ?
Sans doute pas. Il nous semble en effet que cedteigre analyse —
mettant en évidence la force et la stabilité dasnes pédagogiques
de I'UTT — n'est pas suffisante, ne serait-ce qag@ qu’elle parait
trop caricaturale pour une université jeune (créée 1993) qui
demeure encore&construire» (dixit un enseignant-chercheur). Il est
possible que sur le plan pédagogique, la configurade 'UTT soit
relativement stable aujourd’hui. Toutefois, il gdéaralifficile de
soutenir que ce constat rend compte de la complegtuelle de
'UTT et du potentiel d’action qui s'offre peut-étau CIP, y compris
a terme sur le plan pédagogique. Telle est en efbéte seconde
hypothése : c’est parce que le CIP n'a pas primdgure de cette
complexité qu’il ne parvient pas a susciter le dmment
organisationnel visé. Mais comment décrire cettapdexité ?

by

Visant a renouveler dans une certaine mesure ngBOEES
théoriques des dynamiques organisationnelles, rptrposition est
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d’aborder cette complexité de l'université en tesnde mouvement.
De notre point de vue, 'UTT est en effet traverpéae un mouvement
probablement irréductible aux processus de changerdécrits

« traditionnellement> par les théoriciens et praticiens du changement
organisationnel, lesquels restent, nous sembleleilplus souvent
déterminés par une pensée du changement (ou despu®) comme
apprentissage (individuel ou/et organisationnel)ar (pexemple
Bernoux, 2004). Cette approche nous semble Iégitipa¥ le constat
de désordre (Alter, 2000) ou d’émiettement desvides de I'UTT
suggéré par nos analyses de terrain touchant kgesidde TEMIS.
N’est-il pas a priori réducteur de rabattre ce désordre ou cet
émiettement sur ces processus particuliers que lsgnprocessus
d’apprentissage ? Nous proposons dés lors d'irgerrbUTT a partir
des trois dimensions suivantes constitutives duveiment en tant
qu'’il déborde (partiellement au moins) ces procgssu

I’événement (Badiou, 1988): dans quelle mesure [innovation
manageériale (Segrestin, 2004) initiée en 2005 pamise en place
d’'une organisation matricielle dans [l'universiténstitue-t-elle un
événement dont les conséquences sont susceptdteangformer en
profondeur [linstitution ? Qui sont les sujets -diwviduels ou
collectifs - qui tirent les conséquences (éventsell de cet
événement ? Il semblerait qu’une incertitude régn&JTT quant a
ces questions, liées a l'arrivée, au sein de lacton, de managers
issus du privé et peu au fait de la culture degignants-chercheurs.
«Avec la nouvelle organisation je m’interroge, et mllegues aussi,
sur I'avenir de notre méties nous dit un enseignant-chercheur ;

I’agencemen(Deleuze et Parnet, 1977)dans quelle mesure 'UTT
agence-t-elle ou conjugue-t-elle des mondes hé&éexy(mondes de
la recherche, de la rationalisation, du service.ll)semblerait que la
dynamique actuelle de I'UTT procéde moins d’'unaigéncement que
de laddition — dont on peut penser qu'elle estbglement
désordonnée — de dynamiques propres et internes dendes. Nous
'avons suggéré en évoquant I'émiettement lié a TEMNos
entretiens semblent également marquer I'écart detrsmonde des
enseignants-chercheurs et celui des managede: plus en plus de
chefs, mais le cceur de métier n’est plus lBous explique ainsi un
enseignant-chercheur & propos de ces derniers ;

8 Au sens de Deleuze, I'agencement engage deuxtéastiques que nous reprenons
ici : a) il conjugue des dimensiom&térogenegqu’il agence) ; b) il procéde d’'une
dynamique ou d'ulevenirspécifique.
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les potentiels(Simondon, 1989) propres a I'UTT : se distinguaria
fois de simples circonstances et de possibles @eardl907), ces
potentiels désignent des propensions (Jullien, 1@®@6encore des
devenirs significatifs & I'ceuvre au sein et/ou axtérieur de
l'institution. Il ne semble pas qu'aujourd’hui TEBIreleve d'une telle
accumulation de potentiels : le dispositif désighe#6t des possibles —
engageant une offre de services — qu'’il importefaitbrancher» sur
d’authentiques potentiels. Lesquels ? Deux paibsditions émergent

semble-t-il dans la situation actuelle de 'UTT :

I’autonomisatiorde 'université (au regard des tutelles ministés)l
qui semble faire systeme avec la mise en ceuvreramgures de
rationalisation issues du privé. Cette autononasatpourrait-elle
conduire 'UTT — et les différents mondes qui lastituent — a établir
une stratégie d’enseignement susceptible d'intégner dispositif
comme TEMIS ?

la pression due a un recrutement aprés le baatistts en science)
de plus en plus difficile. TEMIS ne peut-il congét de ce point de
vue un facteur d’innovation pédagogique significati attractif pour

des publics plus diversifiés qu’ils ne le sont augbhui ?

Perspectives opérationnelles et théoriques

Autonomisation, pression du recrutement : ces dmints semblent
engager une forme de situation de péril (Jullied96) pour 'UTT,
propice sans doute au mouvement et aux transfarngtien
profondeur de I'université. N'est-ce pas des lorpgorité a I'aune de
ces deux potentialisations que doit aujourd’hui ages de se
reconfigurer la démarche du CIP ?

Evénement (vs objectif), agencement (vs organisptipotentiel (vs
projet et processus) : lintégration de ces troiatégories

complémentaires parait bien ainsi donner priseeanauvelle lecture
des possibilités d’action dans une institution camiJTT. Sans

doute s’agit-il des lors moins de conduire le clangnt

organisationnel que d’'agir dans le mouvement (Ghagil al, 2007).

C’est précisément pour définir ces modes spécifigliaction dans le
mouvement qu’'ont été construits et lancés le progra et le réseau
de Recherche finalisée dans les Entreprises etOlgmnisations
(REMEOY.

° Dont les porteurs sont I'UTC, I'UTT et 'ESTIA.
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Résumé

A ce jour, peu de recherches ont étudié les effietmanagement de la
qualité sur les rationalités narrative et argumrdga Cette étude a
pour objectif de montrer que la mise en ceuvre cille de la
démarche qualité favorise le développement d'ungtstre narrative.
Inversement, I'introduction des principes de laligéizselon le style
managérial ¢op-down» génére un phénomene de résistance au
changement et une structure argumentative.

Mots-clés

Changement organisationnel, management de la guadiférentiel,
implication, établissement médico-social

Abstract

To date little research has examined the effectsthef quality

management on the narrative rationality and the uangntative

rationality. The purpose of this study is to shdwttthe collective
quality management implementation contributes éodévelopment of
narration. Conversely, the implementation of thaldy principles in

accordance to the top-down management style gersera

“resistance to change” phenomenon and argumentatienality.

Key-Words

Organizational change, quality management, systefmeeference,
involvement, health centre

Youcef AISSANI

Youcef Aissani est maitre de conférences a I'Usit@Paul Sabatier
- Toulouse IlIl (IUT Tarbes). Il y enseigne la commuation et la
psychosociologie. Il est co-responsable de I'équifisangements
Organisationnels et Qualité au LERASS.

Odile BORDES

Odile Bordes est maitre de conférences a I'Unit&Baul Sabatier -
Toulouse Il (IUT A). Elle y enseigne la communioat, la qualité
des services et la psychosociologie. Elle est merdorLerass ; ses
travaux portent sur les effets organisationnelaaEmarche qualité.

72



De I'organisation narrative a I'organisation argumtative

De I'organisation narrative a
I'organisation argumentative : les effets
paradoxaux d'un réferentiel qualité

Youcef Aissani, Odile Bordes

youcef.aissani@iut-tlse3.fr
odile.bordes@iut-tlse3.fr

Selon Weick, les organisations peuvent se répartideux grandes
catégories selon qu'elles procédent d'une logiquerative ou

argumentative. Cette distinction permet de clagsgrorganisations
sur la base de criteres de communication. Aujowidlargement

admise, elle souléve la question, & ce jour redatent peu explorée,
du passage d'une forme a l'autre. Dans le cadreette étude, nous
nous emploierons a cerner le déterminant et lesafités du

changement organisationnel. Aprés avoir rappeldéfaition de ces
types d’organisation, nous montrerons l'intérétbd'aer la question
en se plagcant au croisement de deux perspectieeparadigme de
linstrument de gestion et I'approche pragmatiqeeVileick. Enfin,

nous présenterons les résultats de notre invastigampirique

centrée sur les effets paradoxaux d'un outil ddige®n vogue : le
référentiel qualité.

Organisations narrative et argumentative

La mouvance interactionniste dans laquelle I'ceaer&Veick s’inscrit

a conduit I'auteur a déployer une réflexion crigqdes organisations.
Contre I'approche holiste et réifiante de l'orgaisn, longtemps
dominante, Weick développe une perspective cerstnédes micro-
processus communicationnels qui font la vie orgdamenelle. Il

considére que [l'organisation se confond avec I'evde des

interactions réciproques. La communication ne samére donc
nullement & un sous-systéme de I'organisation, eoafpe aux autres
sous-systémes que sont la production, la finanes, réssources
humaines, et pas davantage a un dispositif de ogestestiné a
I'amélioration de la performance globale. Elle festdatrice de I'ordre
organisationnel (Giordano, 2006). Considérant aijnsi I'architecture
globale d'une organisation découle des caractguisi des

73



Dossier : Conduire le changement organisationnel ?

communications qu'y tissent les acteurs, Weick eiwiing (1986)
proposent de distinguer deux formes majeures disgdon. Dans
l'organisation argumentative, le discours de laiomatité et
linstrumentation de gestion sont érigés en prexiprganisateurs de
l'action collective. L'organisation est appréhendiemme un tout
homogéne, constitué d'activités articulées enties ekelon des
dispositifs et des régles rationnels. Dominée parlagique formelle et
fonctionnelle (description des procédures a suivédgboration
d'instruments de contrble, rappel des objectif¢te€indre, discours de
légitimation...), la communication se déploie sur mode centralisé
intégré a la hiérarchie. Dans l'organisation niaead'autre part, I'accent
est mis davantage sur les interactions interpeedi@snet les échanges
entre services médiatisés par les acteurs. On awreaffici, & une
communication riche en kistoires» (Browning) et en narrations, qui
permet l'expression des multiples expériences ida@lles ou
groupales ou s'entremélent des contenus affeatifsginaires et des
références au réel. Contrairement au discours amgtatif, les
narrations operent sur un mode décentralisé appel@atogue et
participation. Ce type d'organisation favorise é&égence de
spécificités locales (normes et attitudes de growgmenmunication
ritualisée, formation de cultures de service...Jeetléveloppement de
logigues d'action différenciées.

Instrumentation de gestion et changement organisatnnel

A nos yeux, la valeur heuristique de cette disimci{qui n'est pas
sans rappeler l'opposition entre les organisatiomscaniques et
organiques proposee par Burns et Stalker, 196 en@duit pas a sa
vertu taxonomique. Nous pensons en effet qu'elig pétendre a la
problématique du changement. Précisément, la tyjgolde Weick et

Browning nous parait contenir en germe la quedtiompassage d'une
forme organisationnelle a l'autre. Une organisatiarrative peut-elle
évoluer vers une forme argumentative (et vice yePs&elon quelles
modalités ? Quels peuvent étre les dispositifs oécamismes
déclencheurs d'une telle dynamique ? Quelle pesadteurs peuvent-
ils y occuper ? Ces questions, nous les formuleeingious les

traiterons dans le cadre de ce qui semble se peéserfourd'hui comme
le paradigme de l'instrumentation de gestion. Déstiau recueil et a
I'analyse comparative, prévisionnelle et rétrosipeatles informations
relatives au fonctionnement organisationnel, lesilsoude gestion

doivent permettre la mise en place de l'actionemiVe organisée,
ainsi que le pilotage de la performance. Toutefomr la

problématique sociale et communicationnelle quiulévent, ils

a
a
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dépassent largement le domaine comptable et fiegrtbu ils tirent
pourtant leur origine. L'idée que les outils detipas(parmi lesquels
les tableaux de bord, le reporting, la planificatPERT, le ROI, les
ERP...) sont porteurs de changement est largemerisadoien que des
désaccords subsistent aujourd’hui encore sur leanisénes impliqués.
Nous examinerons deux points de vue. Selon la @ergp gestionnaire
(Moisdon, 1997; Bancel-Charansol et Jougleux, 2004#ement teintée
de fonctionnalisme, le pouvoir structurant desIeutie gestion peut
revétir quatre formes principales. La premiéreaegpond a leur capacité
a normer le comportement des acteurs en vue détteun optimum, la
plupart du temps défini par la hiérarchie. La sdeorenvoie a leur
aptitude a révéler des dysfonctionnements orgémisets, réels ou
percus, et a suggérer des axes d'améliorationsbfessgréférentiels
gualité, tableau de bord...). Par ailleurs, biee glintervenant pas
comme catalyseur direct du changement, certaints @gissent en
tant que support d’accompagnement de la mutatiomjsagée et
planifiée avant méme l'implantation de I'outil. @eti doit permettre
la mise en ceuvre du changement en facilitant Maifra@le mise en
commun des représentations. Précisons que I'étaorde la vision
partagée ne concerne pas la totalité de I'orgaaisaklle se cantonne
aux acteurs qui appartiennent a un méme sectauilisent le méme
outil. Enfin, par le capital de connaissances niesaju’il introduit,
I'outil de gestion peut conduire & une mise en eadss savoirs
techniques existants. Révélant l'insuffisance deatiques et des
méthodes antérieures, il suscite le besoin de dgpel des modes
opératoires plus adaptés. Aussi est-il a méme daertgher un
processus d’apprentissage organisationnel.

Vers une approche pragmatiqgue de [Iimpact de
l'instrumentation de gestion

L'approche gestionnaire a le mérite de mettre au @ diversité des
mécanismes de changement, mais l'inconvénient digrala part
sociale et non quantifiable de I'outil. Elle tendedéguer a l'arriére-
plan les logiques de l'acteur, passant sous sildac@it que la
conception, la mise en place et l'utilisation dmdtrument restent
engluées dans des relations de pouvoir. Les chamgem
organisationnels observés ne découlent pas desssearactéristiques
techniques de I'outil, ils dépendent aussi de sedatités d’insertion
dans les rapports sociaux qui fondent la vie osgditinnelle (Lorino,
2007). Tout autrement se présente la positionoluggnt pragmatique -
de Weick. Récusant la conception de l'outii commnystésne de
modélisation du réel, érigé en guide objectif dtaation et la décision,

75



Dossier : Conduire le changement organisationnel ?

lauteur invite a le (re)considérer sous un anggcpologique et
comme un acte de langage. En tant qu'objet d'iisgeshent affectif et
foyer de cristallisation des imaginaires, l'outé destion a des
répercussions sur la motivation des acteurs, thauilainsi ou entravant
l'action collective. En tant que grille de lectweede décodage de la
«réalité» organisationnelle (informations comptables, comgments,
prévisions), qui donne a voir certains aspectsotgahisation (et qui en
occulte d'autres), il agit doublement. En preniiew,lil diffuse auprés
de ses utilisateurs un nouveau langage et par quaEse de nouvelles
facons de penser 'organisation. En second lieen giarticulier quand
il s'inscrit dans une logiqgue de domination et fidance (et de
résistance), il oriente le contenu et les modatitéd'interaction. C'est
dans ce contexte que s'inscrit notre investigatién. réaction a
I'approche trop étroitement gestionnaire de l'oud# gestion, en
accord avec l'optique psychosociologique et pragmuatde Weick,
nous admettrons que le pouvoir structurant de ttimsent dépend
moins de son architecture interne que des conditiltnsa réception
aupres de ses utilisateurs (perception, attituddeuvs locales...).
Nous nous proposons d'étudier comment, en fonction mode
d’appropriation de I'outil, les acteurs développ@nson égard une
attitude positive ou négative, laguelle a son tpaut orienter les
communications vers un modéle narratif ou arguntiént®lus
précisément, on s’'attend a ce que dans le casirdéodiuction de
I'outil résulte d’'une démarchetep-down», les utilisateurs, ayant été
écartés de la fixation des objectifs et des pldastidn, assignent a
I'outil des significations négativement connotdedevrait s’en suivre
une réaction de pesanteur communicationnelle, #arstiqgue de la
rationalité argumentative (repli derriere les régteganisationnelles
impersonnelles, développement des échanges formetgntuation
des communications hiérarchiques aux dépends deslications
transversales, tendance a la justification dessacte Dans le cas
contraire d’'une démarche bettom up», qui suppose un style de
direction non dirigiste et une organisation faibégmhiérarchisée, on
devrait assister au déploiement d'une rationaliéérative. Percue
comme une reconnaissance de l'autre et une irmitatil'expression
de soi, cette approche devrait favoriser I'expssie regards croisés
sur les différents aspects de la réalité professilbe Les discours qui
accompagnent la mise en place et l'utilisation 'datil mélent le
«je» et le «hous», les éléments techniques autant que les véaus de
situations de travail nouvelles.
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Présentation de notre investigation empirique et dela
méthode retenue

Le terrain. Nous nous sommes centrés sur le changement
organisationnel induit par la mise place de la déhmqualité. Celle-
ci constitue une forme de management qui institnemode de
fonctionnement organisationnel axé sur la satigfaale I'usager (ou
du client) et la qualité des interactions entra@emier et les membres
de l'organisation. Aux communications verticales héérarchiques
entre acteurs, elle tend a substituer un modekhdigges horizontaux,
supposés plus fluides (Péne, 2001 ; Laurens, 2008us avons
sélectionné deux organisations productrices ddcgesa la personne,
appartenant au secteur social et médico-sociarmient axées donc
sur des activités relationnelles. L'outil de gesticetenu est le
référentiel qualité qu’on peut définir comme un wiment comportant
un ensemble d’exigences (régles de conduites, slispts et modes
opératoires) auxquelles I'établissement se doitégpendre en vue de
satisfaire les attentes de l'usager (et des inetade certification...).
En de nombreux points (taille, public accueilliatat juridique,
ancienneté...) les deux organisations sont comparablais I'une se
caractérise par la co-construction du référentiglpliquant Ila
participation de toutes les catégories du personfag&marche
« bottom-up») ; et l'autre, par l'importation par la directid'un outil
prét a l'emploi, élaboré par un cabinet externe m@téhe
« top-downy).

Démarche méthodologiqide Notre démarche s’appuie sur deux
méthodes : la méthode archivistique et I'enquéte gudretiens. La
premiére nous a conduit a analyser les documerstiuiionnels
exprimant le discours de I'organisation sur sorppedonctionnement
interne, sur sa structure et sur les regles régidea échanges entre
services et entre salariés. L'objectif était decprler a une évaluation
du degré de formalisme visé par l'organisation.slagit pour
I'essentiel des référentiels, des comptes-rendustdeion, du livret
d’accueil et du contrat de séjour. L'’examen degrsiitiels devait
nous renseigner plus précisément sur les axes meidonement
considérés comme prioritaires ainsi que sur lesnsgs apportées par
'organisation aux situations de non-qualité. Drfautpart, les
entretiens non directifs devaient nous permettrengix cerner les
modalités d'appropriation de la démarche qualité |es acteurs

1 Pour plus de précisions, nous renvoyons le lecéeua présentation originale
(Aissani, 2007).
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concernés. Afin de pouvoir mettre en évidence fietsede la mise en
ceuvre de la politique qualité, nous avons progrart@aéentretiens
neuf mois aprés lintroduction du référentiel. L&ponses ont été
soumises a une analyse de contenu.

Résultats et conclusion

Les salariés (condition tep-down») évoquent spontanément les
réunions, aussi importantes que nombreuses, quiponttué la
démarche. Lieu d'informations et de débats, ell@spermis a chaque
intervenant d’interpeller les pratiques des colEggule questionner le
fonctionnement de I'établissement, de faire parsekepréoccupations
personnelles ou d'équipe et d'interroger les réggleNombre de ces
réunions nous sont apparues comme des espacessdeemiscéne
collective d’événements passés ; les participantgo témoigner de
leurs expériences, restituer sous forme de réds é@vénements
significatifs au plus prés de la réalité vécue. $&snces consacrées au
repérage des domaines a inclure dans le référgipkel exemple :
rapports a la famille de I'usager, procédures diadion, vie sociale,
partenariat et réseaux...) et a la définition dedcatdurs ont été
particulierement éprouvantes. Elles ont en effglliqpué d’importants
efforts d'imagination et de réflexion sur sa pro@eivité. Mais
surtout, elles ont parfois donné lieu a des éclamngaflictuels, a des
stratégies de négociation, chaque catégorie piofessle craignant
une sous-représentation dans le référentiel. La amigque
communicationnelle et sociocognitive enclenchée lpar réunions
qualité a été relayée par d'autres dispositifsitinginnels (boite a
idées, enquéte par questionnaire auprés des régideait intéressant,
elle s’est déplacée vers d’autres espaces de coitetion - les
échanges informels de tous les instants, les dismssde couloir.

Nous avons procédé a l'analyse de plusieurs tygesiatuments
(comptes rendus de réunion, livret d’accueil, cntie séjour, cahier
de liaison) afin d'étudier le type de réponse apor par
I'établissement aux situations de non qualité. dutps’agir, 1a, par
exemple de fautes, de manquements aux régles apwigvec des
degrés divers de gravité, imputés par le professiba I'usager ou
linverse. La comparaison entre les deux structurégéle des
particularités de fonctionnement particulieremenitériessantes.
L’établissement qui a mis au point le référentighlité semble ne pas
avoir prévu de procédure organisée et systémati§iide débat
contradictoire est prévu, les situations conflitegesont traitées sur
le tas» ou dans le bureau du directeur, sur le modéedplication et
de la négociation. On peut voir 1a une marque deulture orale,
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caractéristique du secteur médico-social. DangrBagtablissement en
revanche, la réponse aux situations litigieusdaiseans les regles et
selon la procédure hiérarchique. La position I&tglile I'institution et
de la direction s’exprime nettement dans le soleipliciter par écrit
les voies de recours possibles, les sanctions emnesu.

La comparaison des deux référentiels met au josr ateentations
contrastées qui vont dans le sens des résultatsédqegts. Le
référentiel «mporté» se singularise par I'accent mis sur les question
relatives au management de I'établissement, a enntibnnement
formel, & I'organisation. Celui qui a été élaboodlectivement associe
les themes de la communication, du bien-étre ¢ decialisation des
résidents. L'utilisation répétée de ces référestikns le cadre de la
politique d’amélioration continue de la qualité armener les acteurs a
se décentrer des activités non valorisées, voir®régs, par le
référentiel. Les travailleurs sociaux tendront aveliépper des
pratiques orientées vers la relation a I'usageudisd’une qualité de la
relation de service) ou vers le bon fonctionnem#mtla structure
(souci d'une qualité des processus organisatiopnels

L'ensemble des résultats obtenus suggere avec ferxdstence de
deux logiques de fonctionnement. D’une part, oit @merger et se
développer sous l'effet d'une co-construction d'référentiel une
organisation narrative. On voit aussi le rbéle esskque les réunions
jouent dans cette formation. On rejoint en cel@daition de Weick
qui, comme le rappelle Giordano (2006)encourage [...] les
réunions,[elles] constituent une miniature de I'organisation ; elles
sont les briques qui forment la réalité organisatielle, en quelque
sorte un laboratoire de [I'élaboration du sems(p. 164). Cette
pratique, qui pourrait étre généralisée a I'ensemids outils de
gestion, permettrait de limiter les  dysfonctionnatae
organisationnels et humains provoqués par l'irarptbrutale d’'une
instrumentation de gestion étrangére a la cultocalé. D’autre part,
et inversement, l'adoption unilatérale de I'outppeu soucieuse
d’accompagner la démarche par une politique de aorwation, tend
a se solder par une perversion du dispositif éférentiel devient un
but en soi, le respect des régles, un phénomesigduet qui vient
parasiter la relation a l'usager. La rationalitguementative qui prend
place progressivement peut étre interprétée comm@h&nomene
organisationnel réactionnel, voire comme une foduaerésistance a
I'ordre gestionnaire, et a ses piliers que sontaligation, le contrdle
et la quantification. Nous pensons que la distomctientre
'organisation narrative et I'organisation argunaive ne saurait se
réduire a une opposition entre deustyes» de communication
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organisationnelle. Le passage de I'une a l'autgngeait a étre pensé
au travers de la problématique du pouvaoir.
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