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Apprentissages collectifs dans les organisations pligues : le réle de la
réforme permanente

Résumeé : Les entreprises publiques sont I'objgtuideune quinzaine d’années, de
nombreuses transformations touchant toutes les rdilmes de I'organisation. Les
directions décident ces «réformes », le plus soihaite a un audit réalisé par des
sociétés de conseil. Leur mise en ceuvre est acgmépgar des consultants, internes
ou externes, qui épaulent les managers. Et sifiets @e correspondant pas toujours aux
objectifs visés, ils n’en sont pas moins structtgafour rendre compte, tant des
processus mémes de transformation que de leurgquersces, on présente ici I'étude
d’'une entreprise en constante transformation, esucdélectifs ont changé de pratique et
de culture. Nous chercherons a identifier ce quansd la production de ces
apprentissages complexes, releve de I'action dé&rehtes catégories d’acteurs et de
I'intrication méme des différentes réformes. Ceaskoccasion, simultanément, de
montrer l'importance de [linstrumentalisation deavars sur le social, dans la
production d’un nouvel « ordre ».

Depuis le début des années quatre-vingt, et taticpkerement depuis 1986, les
services publics sont soumis a de nombreusescgtednées injonctions a se transformer.
La volonté de moderniser I'administration est ceréacienne : elle a d’ailleurs fait
I'objet d’études. Les années 80-90 ont toutefois la particularéécercher & modifier
la plupart des dimensions de l'organisation (métkatk travail, technologies, modes de
gestion, structure de l'entreprise, type de réguiatoire ses finalités). Cette situation
renvoie a trois types de questions: comment lesctibns procedent-elles pour
s’engager dans la réforme permanente, sur quedsiracet principes s’appuie-t-elle ;
face a ce qui peut leur apparaitre comme une ‘aachk d'injonctions au changement ”,
comment réagissent les salariés (adherent-ils mmdrt-ils d’adhérer) ; quels effets
engendre la pratique répétée du changement.

Pour le savoir, nous proposons d'examiner, gratéckirage des théories de
I'apprentissage en organisation, le cas d'une @mgeepublique qui, pendant la période
1987-1997, a été le lieu d'expérimentation de neod®s innovations gestionnaires.
Dans cette perspective, nous discutons, dans umigretemps, le vaste courant
d’analyse que constituent « les théories » de Hapssage en organisation, afin de
dégager une définition de ce concept et d’en soetites « conditions d’'usage ».

Apprentissage en organisation : des théories au cept

Notons tout d’abord qu’il est plus courant de parld’apprentissage
organisationnel que d’apprentissage en organisaitxaminons les principes sous-
tendus par la premiere expression, pour montretéfét de la seconde posture. Sans

! Par exemple (BAROUCH et CHAVAS, 1993).
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revenir sur l'ensemble des travaux se rapportamt théories de I'apprentissage
organisationné) rappelons que leur abondance est telle que dénmeom auteurs ont,
des le début des années 80, procédé a des syntleesasaux antérieurs. Dix ans plus
tard, B. Moingeon et B. Ramanantsoa soulignentotasj I'absence de définition
unanimement admise de cette notion et proposeptassement des théories en quatre
catégories (post-face a ARGYRIS, 1993). Des adighus récents (ADDLESON,
2000 ; BROWN A. D. & STARKEY K., 2000 ; CROSSAN &lii, 1999 ; HUYSMAN
(M.) , 2000 ; FISHER & WHITE, 2000) reproduisent sehéma : élaborations d’un
rapide historique de la notion et classements di#&sahtes approches.

L’accélération de lintérét porté a cette notionest’ pas sans rapport avec
I'extension des pratiques d’entreprises consisiasd démettre des salariés les plus ageés
(plus expérimentés) et a ne les remplacer qu’etiepatr au moyen de salariés au statut
(plus) précaire. De plus, le changement perman@piité requis par les contraintes d’'un
environnement tourbillonnaire, trouve dans les tiedo de [I'apprentissage
organisationnel, comme en écho, la représentatimmedentreprise consciente d’elle-
méme, désireuse d’acquérir sans cesse de noupediggues. Pourtant, est-il vraiment
nécessaire de rappeler qu'une organisation n’aodsctence (et a fortiori n’est capable
de connaissance) qu'a titre métaphorfgeie

Aussi, pour préciser l'intérét et les limites ddteenotion, il parait important de
rappeler quelques distinctions fondamentales emjpprentissage et changement
volontaire (a), ainsi qu’entre apprentissage irtiiel et apprentissage organisationnel
(b), avant de dégager ses conditions d’usage (c).

* a) Les approches en termes d’apprentissage aa@mnel sont, le plus souvent,
envisagées pour faciliter la mise en ceuvre de fsemations volontaires de
I'organisation, abordant, sous une forme renouydiguestion de la « résistance au
changement ». Ainsi, J.-G. March et H.-A. Simonjlgment que, pour connaitre les
conditions de réalisation du changement, il fant&'esser aux conditions, notamment
temporelles, de l'apprentissage : a court termepeut se contenter de résoudre des
problemes en puisant dans un “stock” donné degramomes d’action (pas
d’apprentissage) ; a plus long terme, si la sitiatilevient insatisfaisante pour les
individus, l'organisation peut modifier, voire créede nouveaux programmes
(apprentissage). Il peut donc y avaihangement sans apprentissafgn applique
toujours les mémes programmes d’action). C'est we ARGYRIS (1993) appelle
'apprentissage en simple boucle, ou que HUYSMANOO®@ qualifie de

2 Et aux notions qui lui sont, de fait, apparentéesime celles d’organisation apprenante (celle dans
laguelle les processus d’apprentissage organiseidionctionnent de facon optimale), de gestion des
connaissances cknowledge manageme(qui ne s'intéresse qu'a la dimension puremeninitivg de
I'apprentissage organisationnel), et de mémorisafiui peut étre vue comme un moment du processus
OU un sous-processus particulier).

¥ Comme le notent Nicole Aubert et Vincent de Gadefl'organisation n'a pas d'inconscient" (AUBERT
et DE GAULEJAC, 1991).
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« conservatisme dynamiqué On peut également rencontrer dggprentissages sans
changement(la situation organisationnelle ne permet pas d#tren en oeuvre les
nouveaux acquis) (MARCH et SIMON, 1958, p. 150).

Ces auteurs soulignent également que les faitpélence ne sont susceptibles de
provoquer un apprentissage, qu'a certaines conditib faut tenir compte des affects,
ainsi que d'une aptitude a linterprétation et dractére limité de nos connaissances.
D’autres soulignent I'importance des défenses ithtrds (BROWN & STARKEY,
2000) : tout changement de nature a provoquer ymeapssage profond, remet en
cause I'image (et I'estime) de soi (individuellecetlective) et donc, touche a l'identité
professionnelle. Les réflexions les plus élabon@emtrent le caractére complexe et
équivogue de ces «resistances » a l'apprentissige.effet, ces connaissances
mémorisées sont d’abord présentées comme nécsssairgermettant d’interpréter des
situations complexes, elles fournissent aux memdbessorganisations les moyens de
travailler efficacement. Mais simultanément, lesteats soulignent combien les
pratiques routinisées, ne serait-ce qu’en fournissa « filtre » interprétatif/cognitif de
la réalité, « entravent la capacité de I'organisati se renouveler » (CROSSANatit,
2000).

Nous entrevoyons ici toute 'ambiguité de I'apprectsi elle permet de souligner
les marges de non-apprentissage (MARCH et OLSEMN1)19elle a tendance a
survaloriser le caractére « inhibiteur » des acquis

* b) L'extension de l'individu a I'entreprise de t@tion d'apprentissage ne va pas
de soi. En général, les auteurs n’évoquent pasassage et associent implicitement
I'organisation, soit au groupe dirigeant, soit asimple addition des membres de
I'organisation. Pourtant, la sociologie du travéREYNAUD, 1991 ; LINHARDT,
1994) a montré qu’une partie des connaissancesutEtgar les salariés se construisent
contre et/ou en complément des savoirs officieldetfait de ce caractere clandestin
(tacite), ne peuvent étre « captées » par I'orgdinis formelle.

Pour Norbert Alter, le passage de l'apprentissagividuel a I'hnypothétique
apprentissage organisationnel, se présente sdasra d'unprocessus complexdont
le déroulement n'est jamais acquis. Il est en dfftessaire qu'un apprentissage
préalable ait eu lieu: celui de teviance(ALTER, 1986). Il faut, de plus, que les
directions introduisent, intentionnellement, un muom de désordre, acceptent —
pendant un temps - de gérer l'informel, avant dtimsonnaliser certaines pratiques
jugées innovantes (ALTER, 1993). D’autres auteuarrfissent des modéles

* Rappelons que les théories les plus complétemglignt trois niveaux d'apprentissage : degré zéro
correspondant a la réponse automatique ; niveau dinople boucle, pour la production de routines ; e
apprentissage de niveau 2 ou double boucle, pomoldification des programmes d’apprentissage (seul
«vrai » apprentissage). Voir ARGYRIS, 1993. Poarratour aux fondements psychologiques de cette
théorie, voir BATESON, 1972. L'auteur envisage deuxeaux supplémentaires, correspondant a une
remise en cause
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d’explication de I'apprentissage en organisationtegmes de processus (CROSSAN et
alii, 2000 ; HUYSMAN, 2000 ; GIROD, 1995).

L’intérét de ces approches tient a ce gu’elles fimsent une conception non
linéaire du passage individu-collectif et permdttamsi de penser les tensions, les
conflits, et, bien entendu, les difficultés socrganisationnelles que rencontrent les
salariés pour apprendre. C’est en s’intéressantfaatrurs influencant le déroulement
de ces processus, que les théories de l'appreggissayanisationnel peuvent sortir
d’'une conception purement cognitive du changeniammi ces facteurs, il faut compter
les relations de pouvoir: pour qu'il y ait appiapon de savoirs et savoir-faire, a
l'occasion de lintroduction de dispositifs techugg, il faut que la réorganisation du
travail qui I'accompagne permette I'extension deseg d'incertitude (PAVE, 1994). Il
faut également compter sur le rapport au risquec'est en prenant des risques qu'on
apprend, ces risques doivent étre limités pourasegvovoquer un échec trop grave et
inhiber la capacité d'apprendre (SAINSAULIEU, 197CARAYANNIS, 1999). Par
ailleurs, la capacité critique est un élément aifglal a tout apprentissage durable
(SAINSAULIEU, 1987).

Ainsi, non seulement les individus peuvent apprensians que I'on puisse en dire
autant du collectif ; mais I'organisation, notammen se transformant, peut empécher
I'apprentissage individuel (si des injonctions t&e8 au changement engendrent
manque de confiance, de temps, de repeére, les gauEeprécédemment évoqués
peuvent étre bloqués).

c) * Venons en maintenant aux usages possiblegsléhéories. Certes, la plupart
des travaux veulent fournir une alternative au aliss dominant sur la recherche de
profitabilité des entreprises et pour cela, recssamt I'importance des groupes, des
relations, du dialogue, des discussions pour donder sens aux activités
professionnelles. Cependant, les conceptions degafsation sous-jacentes n’en
portent pas moins un projet rationalisateur : aenliorganisation est assimilée a un
organisme biologique (pensant, ressentant, subtepmtiapprendre) ; ou bien elle est
considérée comme un systéme traitant des flux atinétion. Persuadés que les
connaissances circulent dans I'organisation, adaiéne de flux dans un organisme ou
un systeme, les théoriciens cherchent a réfornseidentités et la culture, de maniére a
ce qu’elles n’opposent pas d’obstacle a cette laiticun.

Et c’est aux dirigeants que s’adressent les auteows les aider a fluidifier le
processus de création-circulation de nouveautés :travaux d’ARGYRIS visent a
convaincre les managers de reconnaitre le décalage leurs théories en usage et les
théories professées ; il leur est demandé d’étre gl’'écoute de la créativité montant de
I'organisation (CROSSAN et alii, 2000 ; HUYSMAN, @0) ; ou bien encore de
faciliter — quitte a montrer I'exemple -, des reesien cause identitaires (BROWN &
STARKEY, 2000 ; FISCHER & WHITE, 1999). ADDLESONGQO0) attire I'attention
des dirigeants sur la multiplicité des discourssfies (rationalités). Mais I'essentiel est
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de faciliter I'évolution. Finalement, il est progoan nouveau role aux « organisateurs »,
celui d’arbitre éclairé qui, pour permettre aux rbees de |'organisation de trouver du
sens a leurs activités, doivent, dans un soucificéeité, résoudre la tension entre
exploration de nouvelles pratiques/connaissancespbitations des ancienries

Ajoutons que les capacités (collectives ou indielths) de critiquer les regles
formelles ou de s’opposer aux décisions managserigent rarement qualifiées
d’apprentissage. C’est souligner que ces théogpsldisent les relations entre acteurs,
donnant le sentiment qu’existe un donné a apprerabgctivement défini, dont il
suffirait de faciliter la circulation. Or, ce qustea apprendre est déja chargé de visées
stratégiques, d’affects et limite, en méme temipsphce du savoir.

Des lors, deux usages de ces théories peuvendégy@ges : soit elles servent
d’appui a des pratigues de transformation voloetale I'organisation, considérant
I'apprentissage comme une variable indépendantiaguelle on peut agir en gérant des
flux et des stocks de connaissances ; soit, ebes gtiles a la compréhension des
phénomenes organisationnels, en attirant I'attansior la maniére dont les individus
peuvent (ou non) apprendre dans les organisatidiast dans cette seconde perspective
qgu'on peut parler de théories de I'apprentissageomganisation : les apprentissages
individuels et collectifs sont modélisés sous formien ensemble de processus
permettant d’intégrer le poids des apports et demtraintes collectifs et
organisationnels.

On le voit, l'intérét de ces réflexions est doublelles permettent, d’'une part,
d’identifier I'impact des discours et des pratiquedionalisatrices, portés par des
consultants, cherchant a introduire des « out{lsom nécessairement informatiques) de
gestion des connaissances ; elles fournissentrégatedes clés de compréhension des
processus empiriques d’apprentissage (ou de norergsage). C'est ce que nous
allons mettre en évidence avec le cas de la réfgremmanente dans une entreprise
publique.

Mode de recueil des matériaux

L’accés aux terrains s’est effectué par la voiend'ovbservation participante
menée, de facon discontinue, pendant quatre aptefsbre 1994 a aolt 1998), dans
plusieurs services d’'une entreprise publique :iserwnformatique ; formation interne ;
commercial. L’auteur a recueilli les matériaux 'fude I'eau”, a partir des discours
tenus, des attitudes adoptées et des raisonnemarisés, lors de la conception ou de
la mise en oeuvre des différents projets de chaageres individus concernés par ce
type de recueil sont aussi bien des dirigeants, dege cadres et des agents, des

® On retrouve lintention initiale de I'Ecole des B&bns Humaines, interprétant les travaux de Elton
Mayo. MAYO (Elton), 1933,The human problems of an industrial civilizatiadew York, Macmillan.
Pourtant, comme le résume Jean-Daniel Reynaud vieldiune communauté est faite de secousses plutot
gue d’'un mouvement continu (...) ou d'un progres BEYRIAUD, 1989, p. 96).
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consultants extérieurs, du personnel sous statgtape (intérim, CDD), que des
fournisseurs.

L’observation couvre un large spectre: situatiode travail (équipes
d'informaticiens concevant des logiciels, formase@taborant de nouveaux cours,
utilisateurs de logiciels confrontés a la maitribeutils, gestionnaires des ressources
humaines confrontés a la mise en oeuvre de nosvedgles de gestion, cadres
techniques définissant les normes de généralisagonouveaux équipements, cadres
commerciaux en réunions de bilan, cadres dirigea@p®ndant aux questions de
nouveaux recrutés, équipes pluridisciplinaires @iabt de nouvelles méthodes ou de
nouvelles offres) ; mais également, des situat@mgonflit ; ou encore, des entretiens
informels, tenus dans différents sites avec utdisis de logiciels. Enfin, nous avons
complété ce recueil d'informations, par des inewmg avec questionnaire ouvert, pour
I'étude des restructurations, de la conceptioneetaddiffusion d'un nouveau mode
d'organisation du travail et du nouveau mode de GRH

Dix ans de réformes

Pour bien apprécier la réalité vécue par les salade cette organisation, il
convient de détailler la succession des réformesisNes avons classées en quatre
catégories, selon qu’elles touchent : au statidigwe, au mode de GRH, aux structures
internes et a I'organisation du travail.

De 1987 a 1997, plusieurs tentatives de changerdenstatut juridiqgue se
succéderent et, malgré I'opposition des salariéegtorganisations syndicales (journées
de greve nationale, suivie par plus de la moit® shdariés), un premier changement de
statut eut lieu en 1991, faisant de l'administratime entreprise publique. En 1997,
aprés trois tentatives et plusieurs grands chantiesy communication interne, la
combativité du personnel s’étiole et le capitalastert aux investisseurs prives.

Parallelement, tous les aspects de l'activité psad@nelle ont été modifiés. On
introduisit, tout d’abord, un mode d'affectationdet promotion réputés privilégier la
reconnaissance des compétences : la mise en ceugette seule réforme, voulant faire
passer d’'une logique de grade a une logique ddidonadura cing ans et provoqua une
premiere déstabilisation des relations antérieureamment en ce qu’elle instaura des
hiérarchies 1& ou régnait la pafitéEn complément, fut instaurée la pratique des
“ entretiens de progres ”, par laguelle sont fxas,un téte-a-téte avec le supérieur, des
objectifs de production individuels et les moyerdeak atteindre. Il lui est associée une
rémunération plus individualisée. Ajoutons que,étavant, le mode de recrutement
privilégie le recours & des statuts d’emploi pluécpire&. Enfin, depuis 1997, une

® On trouvera le détail de cette recherche dans MEHR, 2000.

" Suite & I'application de la nouvelle grille desdiication, les salariés anciennement sur un méveau
de grade se trouvent positionnés sur plusieuraoie_es uns y gagnent, d’autres s’estiment dé&tass
8 Cette population a vu ses effectifs tripler eri987 et 1997.
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procédure de départ en préretraite (a partir daris) a permis a prés de dix mille
salariés de quitter I'entreprise.

Simultanément, s'est opéré un réaménagerpenmnanentdes structures, avec
délocalisation. Tout a commenceé en 1992/3, avesgpearation, au sein de la direction
générale, des activités considérées comme straggyiges activités identifiées comme
opérationnelles. Ces dernieres furent transféréas des structuresmd ho¢ qualifiées
de centres de compétences (CdC) et suppriméesOén @btte premiere restructuration,
s’est accompagnée de la volonté de développenteme, des fonctions de consultant
(en marketing, communication, organisation, forowti informatique) devant
contractualiser systématiquement leurs prestatamsservices internes, considérées
comme des relations clients-fournisseurs. Ce dunedpart, modifie le contenu méme
de l'activité, puisque la priorité est de « réalisa volume d’affaires » et d’autre part,
place en situation de compétition les salariés diuéme service ou d’'une méme
expertise.

D’autres vagues de restructurations (1995-98) mnvi. modification des zones
d’intervention des établissements opérationnenifieprise était réputée se structurer
autour des différents segments de clientéle idésj}ifPour cela, on procéda par fusions
et absorptions des 600 anciennes structures dtocré@e 300 nouvelles entités, tout en
réduisant, dans chaque structure, le nombre d'échdiiérarchiques. D’autres fusions
diminuerent le nombre d’entités. Simultanémentitaation fut réduite et découpée en
branches. Enfin des activités jugées hors du “rcaeumétier ” furent externalisées
(travaux d’entretien, de ménage, la gestion desculds et la dispense de certaines
formations).

Ce n’est pas tout. Pour mettre en oeuvre ces réfrih fallut procéder a des
modifications de l'organisation du travail (OdT)tamment par l'introduction de
nouvelles technologies et l'informatisation crorgea de domaines jusque la peu
automatisés (vente, dépannage). Ces changemeti@ddese sont ajoutés a ceux liés
aux évolutions technologiques, comme l'augmentaties capacités des équipements
électroniques ou linformatisation de dispositifasgu’alors mécanisés (€nergie,
sécurité). Enfin, I'allongement des plages d’ouwertde certains services a eu une
incidence importante sur la répartition des equetetes activités (a partir de 1997).

Il faut tenir compte, également, des restructuratidécentralisées, entreprises a
l'initiative d’'un management local plus autonomeseticieux de traduire, a son échelle,
les “ priorités ” de la direction. En sorte quesdeervices entiers (parfois des filieres
fonctionnelles entiere comme l'informatique ou d¢anhation) sont soumis a des *“ sur-
réformes ”, conduisant certains salariés a chatmes les six mois de service, voire
d'activité. La-dessus se greffent des procédures de québficat certification de

° Le Bilan socialde I'entreprise publique indique que, pour leslee@nnées 1996 et 1997, 25 % des
effectifs ont dii changer de poste ou d'activité.
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certaines activités, obligeant a des “remises a "ptles pratiques, en vue de leur
rationalisation.

Si tous ces projets ont été mis en oeuvre, celapa& été sans manifestation
d’opposition. A partir de fin 1996, cependant, @gsiste a un recul important de la
participation aux greves (méme si certaines actamgreve catégorielle, notamment
chez les techniciens, demeurent longues et pamimgna retarder des changements
d’équipements). Enfin, sur la période, le vote pdess organisations syndicales

ouvertement opposeées aux reformes, demeure magrita
Acteurs des réformes

La plupart de ces réformes obéissent au méme modealeapport, établi par une
société d'audit et/ou des hauts fonctionnaires rextés a lI'organisation, conclut a
I'existence de dysfonctionnements ou d’inadaptatianl’environnement (les clients,
I'avenir, la concurrencé). Quelquefois, I'élaboration de ce rapport faitewi un débat,
plus ou moins long (de quelques semaines a unmpliguant plus ou moins d’acteurs
(salariés, syndicats, dirigeants, représentantsudagers, entrepreneurs, fournisseurs,
etc.). C’est le cas des premieres tentatives degemaent de statut juridique. Le plus
souvent, cependant, [I'élaboration de ces rappomdiateurs est effectuée
confidentiellement a destination du seul acteugdant. Qu’il s’agisse du choix de la
méthode, de l'organisation des débats, de linfdgimnmasur I'état d’avancement de
l'audit, de la présentation des résultats, la dimecs’appuie sur des ressources externes,
y compris pour mesurer I'impact de ses campagneshenunication internes.

Si I'on passe, maintenant, en revue le contenuhdee réforme, on constate
gu’elles n’ont rien d’original : appliquer des métles dgob evaluationpour élaborer
une grille de classification, instaurer des pratgju’évaluation et de rémunération
individualisées, renforcer I'autonomie managér{glequ’a 'usage méme des termes de
manager et de ressources humaines), réduire lae ligitrarchique et réduire
'importance des centres de décision, développeresiorit de compétition interne,
instaurer la facturation systématique des prestatimternes, se doter d’outils de
comptabilité analytique, toutes ces solutions smnpruntées aux pratiques et discours
des professionnels du conseil en gestion. La spé€itie cette organisation est plutot
d’avoir cherché a appliquer en un temps relativeameamef toutes les méthodes
disponibles sur le marché des consultants. Unee aurtginalité est d’avoir cherché a
développer de nouveaux métiers, ceux de consultariesnes, pour relayer et
accompagner certaines des réformes (nous reveapnsspoints plus bas).

Par ailleurs, une fois chaque réforme décidée &temtée, sa mise en ceuvre va
mobiliser les différents niveaux hiérarchiques, sdliordre descendant, sachant que,

9 Un exemple paradigmatique, débordant le seul cddreette organisation, est fourni par le célébre
rapport de Simon Nora et Alain Mintiinformatisation de la sociétél978, La documentation francaise,
dont les annexes fournissent de nombreuses présisior l'interdépendance entre acteur public et
sociétés de conseil.
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simultanément, par la dynamique méme de la réfoleee,positions hiérarchiques
peuvent étre modifiees (notamment, suite a unetudientités ol une seule équipe
manageériale subsiste a la place de deux). Si ggwnsables de la mise en ceuvre sont
les nouveaux « patrons », ceux que la réforme pubowe instaure, ils s’appuient sur de
nombreux soutiens externes, qu’il s'agisse de s&xigpéecialisées dans la formation (se
chargeant de concevoir et d’organiser des modwulesectnant des milliers de personnes,
pour insuffler un changement de culture, par exeinpli de travailleurs indépendants,
pour épauler tel ou tel manager local, peu préaaen nouveau réle.

Enfin, parmi les non-dirigeants, les procédures mé&e mise en ceuvre des
réformes, introduisent une discrimination entrenigorité des salariés et ceux qui tirent
partie de la nouvelle situation (cooptés par lesveaux responsables, inscrits dans un
groupe de projet chargé de définir finement la neiseeuvre). Mais a chaque nouvelle
transformation, la liste des élus est susceptiblelcginger.

Principaux changements produits

Méme si la situation produite présentefdes contrastes d’'un service a un aytre
on peut souligner plusieurs évolutions remarquab#sia généralisation de la logique
marchande et du modele de la concurrence (aussi drieinterne qu'en externe)
cohabitant avec des pratiques technico-bureauoegtinb) le maintien de valeurs du
service public.

La relation de service au client : conformisme oualssitude ?

Souhaité depuis 1986 par la direction, le changémenconsiste a considérer le
destinataire des prestations comme un client, semddlisé, tant dans le discours
managérial, que dans celui des salariés. Certestalle évolution n'est ni totale, ni
partout bien acceptée (sentiment de dévalorisat@z les salariés des domaines plus
“techniques ”). De plus, certains salariés détentnla référence au client pour
revendiquer des moyens supplémentaires ou contesirréforme. Mais, le plus
souvent, |'évolution est effective.

Le plus spectaculaire concerne I'acquisition d'wtabulaire commercial et plus
généralement, d’'un ensemble de termes empruntésauigtes de service ainsi qu'au
monde de la finance (client, centres et unitésfaiiafs, cours de la Bourse, nom des
marques concurrentes, connaissance des opéra@ofssidn-absorption du secteur).
L'usage banalisé de tels termes, ainsi que l'aslopliattitudes considérées comme
caractéristiques de cet univers professionnel (@étegq de nouveaux marchés),
confirmeraient cette these: les salariés, dans leajorité, semblent avoir été
métamorphosés en vendeurs (y compris vis-a-visuts tollegues).

Service public : une référence en voie de disparith ?

Il en résulte alors, un conflit plus ou moins egpd, entre les traits de culture de
service public (obéissance, primauté du respeta degle et du travail bien fait, refus
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de la dimension marchande, égalité de traitemestusagers) et ceux de la culture
d’entreprise commerciale (qui privilégie la venteplacement, le besoin solvable). Ce
conflit traverse chaque personne, méme s’il sesdleoncentrer dans I'opposition entre
deux discours.

Plus précisément, cette tension peut se manifpatele zele mis a appliquer les
consignes, a se centrer sur le client, a « fairetdffre », a ne pas compter son temps
pour lutter contre la concurrence, mais surtoutberr des collaborateurs et des
collegues gu’ils se plient également a cette éimiutCertains salariés semblent en effet
développer une stratégie de défense contre tofiexich critique vis-a-vis de leur
nouvel engagement. Cette maniere de « sur-jouar »tra&luit par de fréquentes
références au discours du président de l'entrepésses priorités, ou encore par
I'identification aux signes réputés caractéristgjules membres des multinationales
(IBM en étant toujours un figure mythique). On mateque ce zéle n’est pas
nécessairement incompatible avec la culture tecHmiceaucratique. Dans la mesure ou
la démarche commerciale est en fait traduite endsrd’objectifs de vente ou de chiffre
d’affaires (y compris pour les prestations intejness derniers peuvent tres aisément
prendre la place d’objectifs de production ou daidéle réalisation.

D'un autre c6té, une minorité de salariés tientffan@er son attachement au
service public et, notamment, refuse non seulerfenfpratiques trop commerciales
(vente forcée) mais également l'usage du termdieiat.cCette réticence focalisée sur
les termes est a la fois révélatrice de I'enjectthingement de vocabulaire et signe que
ce qui est ainsi revendiqué réside dans un ensetebl@leurs qui, a défaut d'avoir été
tout a fait choisies, avaient été acceptées, adspée force d'avoir été discutées,
combattues, puis défendues. Lorsqu’ils y parviehnegs salariés se centrent sur des
activités techniques, administratives ou de puraaléstration des produits et services
(activités colteuses en temps et en déplacemeats,man directement valorisable en
termes de chiffre d’affaires), restant en retrait’dcte méme de vente.

Finalement, si deux identités culturelles demeuyrimte porteuse de I'esprit de
service public, I'autre s’appuyant sur la primad&l’objectif marchand, I'organisation
semble avoir triomphé de cet antagonisme, puisgaeptatiques convergent en une
efficacité satisfaisante.

Dynamique réformatrice et apprentissages

Mais, si les individus porteurs de la culture marde sont danciens
“ bureaucrates™, comment s'est effectuée la convergence des coenpents ? Le seul
discours manageérial, emprunté aux experts de lBogese saurait suffire, pas plus que
le fait d’avoir fait suivre a tout le personnel desmationsad hoc Il faut tenir compte
également de la dynamique méme des réformes etptotitulierement de certains

170 % des salariés en poste en 1997, était dégil'daganisation avant 1990.
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moments-clés. Pour le montrer, nous allons mobililse catégories d’analyse de
I'apprentissage en organisation.

Apprentissages en simple bouckeun premier niveau d’analyse, il est clair que
les salariés ont su acquérir, avec une efficaatiéfaisante, de nouvelles connaissances
permettant de faire fonctionner: de nouvelles rmed) de nouveaux services ; de
nouvelles procédures et de nouvelles applicatioftsmatiques. La maitrise de toutes
ces innovations n'a pas pu se faire sans apprageisMais il s'agit d’apprentissages en
simple boucle leur acquisition ne nécessite pas de remettreaarse les schémas
d’apprentissage préexistants.

Apprentissages en double boucle chez les dirigedsts fait, la création-
suppression des centres de compétences (CdC) aordde décisif. En instituant une
relation client-fournisseur avec les "opérationfelen instaurant des nouveaux
« métiers » de consultants internes dans difféeseffiteéeres (technique, marketing,
commercial, informatique, GRH), ces entités onbatemé leurs membres a se penser
comme des prestataires de services internes, degwawtver leur utilité, devant
convaincre leurs « clients internes » en réalisanthiffre d'affaires et en dégageant des
marges bénéficiaires (méme fictives). C’est sandedoecaractére fictif proche du jeu,
qui a facilité la prise de risques, I'exercice d#es, I'engagement dans une série
d’essais et d’erreurs, ainsi que la mise au poinptiques innovantes. Apres "s'étre
pris au jeu", il est devenu "naturel” aux membres @dC de considérer l'autre (service
ou collegue) comme le destinataire ou le fournissk prestations payantes. Mais,
I'essentiel n'est toutefois pas la.

Au travers de la création, puis de la suppresseooes structures- dont tout porte a
croire qu’elles étaient concues, dés l'origine, nmrexpérimentales -, s'est exprimée,
pour la premiere fois avec autant d'ampleur, laonv@ de marquer les esprits et les
corps, de les habituer a de nouvelles pratiqussjuldles sont moins utiles en elles-
mémes, que par I'exercice du changement qu'ellpbquent et permettent. En effet,
I'immense majorité des salariés ayant mis en oezefte mutation structurelle sont des
salariés recrutés avant 1990, de formation teclenidgélectricité, électronique,
informatique) et ayant acquis des pratiques d'adination d'Etat. Selon les théories de
I'apprentissage organisationnel, cette culture miupu, a elle seule, suffire a la
“métamorphose” langagiere et comportementale, pielg aurait pu servir,
simultanément, a soutenir les actions collectiveppbsition au changement.

Ce qui a permis I'apprentissage en seconde botielst, un ébranlement préalable
des collectifs préservant certains des acquis reldtiobéissance, golt pour le travail
bien fait) : ce role a été joué par 'ampleur, dpidité et la simultanéité des opérations
de restructuration et de changement du mode de'&GMn effet, en contribuant &
distendre les solidarités anciennes (en séparagsiqapement les membres des

12 En moins de six mois, pour la premiére restrutiomaen moins de deux ans, pour le changement de
mode de GRH.
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anciennes équipes et surtout, en placant les é&slan position de concurrence), le
management devenait le substitut potentiel auxregtes défaillantes. C’est lui qui,
avec le soutien d’experts et consultants extemek&fini : les nouvelles organisations,
leurs finalités, leurs structures, les postes gutdmposaient et les principes régissant
les relations entre services et collegues.

Les non-dirigeants impliqués dans la mise en cederecette expérimentation
étaient d'autant plus enclins a s’y investir que :

- d'une part, ils avaient été sélectionnés pantes/eaux managers locaux dans
cette perspective (a l'affectation en CdC étaissbaiés soit une promotion, soit une
promesse de promotion, soit, enfin, 'acces a wese d’activité présenté comme
prometteur) ;

- et d’'autre part, que les regles de fonctionnenenles missions présentaient
une large part d’incertitude. Les salariés de dagctsires se sont donc retrouvés
isolés, encore dotés d'une partie de leur idenpitéfessionnelle, face a un
management volontaire, proposant des “innovationgarosationnelles” moins
techniques que comportementales.

En d’autres termes, il y a bien eu apprentissage en seconde boucteis il
concerne moins I'acquisition d’'une posture de vendpie I'adaptation au changement
permanent, une sorte de plasticité rendant pluseféc mise en ceuvre de nouvelles
transformations volontaires.

La prise de risque en milieu préserié laboratoire social qu’a constitué ce type
de structure a également permis aux dirigeantgjaac un savoir-faire concernant la
mise en oeuvre méme des réformes. On notera qeigont les cadres dirigeant des
nouvelles structures (les CdC) ainsi que leursabollateurs directs, qui ont d’abord
appris de nouvelles pratiques, en mettant en cesivnelltanément trois types de
transformation (organisationnelle, de gestion @ssaurces humaines et de gestion des
relations entre services). Cette expérimentatiors, ¢le laquelle ils ont pu prendre des
initiatives aux risques limités (la sanction ne yaitipas venir du marché), leur a permis
d’apprendre, en grandeur (presque) réelle, a pilote organisation comme s’ils étaient
des chefs d’entreprise ou des patrons de PME. @ouke une dimension cruciale de
I'apprentissage : pouvoir faire des erreurs sagswr le risque d’une disqualification.
Forts de cette expérience, ils ont pu alors er faénéficier leurs pairs et la mettre en
pratique lors des restructurations ultérieures.

Apprentissages en double boucle chez les non-dimige C'est le méme
phénomene qui expligue comment la majorité degiéalde I'entreprise (hors CdC) a
fini par accepter, a son tour, de mettre en oelegdransformations requises. En effet,
une fois cette étape consolidée sur un petit celelsalariés, elle a été étendue a toute
I'entreprise, par vagues successives. Plusieunseits contribuent a ce résultat:

'3 On peut estimer & 3 000 personnes l'effectif desehtres de compétences. Le reste de I'organisatio
comptait plusieurs dizaines de milliers de salariés
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- mobilité des dirigeants du fait méme des restmations successives, mais
mobilité accompagnée d’un noyau de collaborateurs ;

- lassitude des salariés dans un contexte ou aoxtas peut étre un handicap,
compte tenu des contraintes de compétition intetres risques de déqualification ;

- pressions diverses au conformisme (on demand@@ue agent de s'engager
lors de réunions ou de séminaires, souvent pilgiéesles intervenants externes; on
I'influence par des témoignages, notamment, dansélias internes) ;

- difficulté a argumenter contre (notamment, paabdence d'alternative
théorique légitime, tant en interne qu'en extéfhe)

En d’autres termes, la convergence des comportenséntquiert graduellement,
non pas tant par conviction que pBapprentissage d'une nouvelle forme de
conformisme consistant a ne plus manifester, ni méme accdptarcation de sens
critique. Cet apprentissage est proford, seconde bouglet permet, a son tour, de
faciliter la mise en ceuvre dautres réformes. dar,plupart des salariés vont
successivement étre porteurs d’'un aspect d’'unemeéf@t baisser les bras le reste du
temps. Norbert Alter le formule en soutenant que heémes individus peuvent
alternativement adopter une attitude d’acteur, pescontenter d’habiter un role
(ALTER, 2000).

Toutefois, certaines situations sont génératrices pgrtes de compétences
(désapprentissaggsAinsi, le départ en pré-retraite et la mobilii& nombreux salariés,
compétents dans leur domaine, représente une [plertesavoirs et savoir-faire,
notamment pour la connaissance des particulanitéggbau, des lieux et des personnes
utilisatrices des services, des interlocuteurs rie® ou externes, des pratiques
informelles développées autour de regles antéseu@® travail de meémorisation
d'informations non consignées, que chaque nouvelaat doit reconstituer par une
succession de mises en situation, peut demandemdes voire des années. Sans
oublier que la plupart de ces transferts de past&t@ imposes et que l'apprentissage se
fait a contrecceur. Un indice de cette perte calleatst fourni par la méconnaissance
des structures de l'organisation, suite aux nonseetransformations. Plus grave, des
régressions furent constatées dans les domaingsfdematique et des techniques de
réseaux.

Le réle du knowledge managemelnd management, conscient des conséquences
négatives de ces pertes de savoir-faire, chercheetire en place des structures de
captation des connaissantesomprenant :

- des dispositifs organisationnels (groupes pro@tss d’utilisateurs, fonctions
transverses) ;

1 Et ce, dautant plus que pendant plusieurs anriéesactions collectives conflictuelles n'ont, tout
compte fait, débouché que sur des échecs puisgueai mal an, les projets majeurs de la direction
étaient mis en oeuvre.

> Ainsi, le terme decapitalisation émergea entre 1993 et 1995, et rejaillit en 1397 moment ou
plusieurs réformes majeures se conjuguerent.
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-un nouvel usage de la formation professionne®, s’appuyant sur
I'intervention d’experts en sciences des orgarosati (consultants indépendants,
universitaires, grands cabinets de conseil) ;

- des dispositifs techniques ou réglementaires draoa I'activité (dont des
outils de KM), ce qui conduit, la également, a imeo des méthodes et des
ressources de sociétés de conseil.

Mais cesoutils de gestion des connaissan¢k$/) ne constituent pas la raison
premiere de I'apprentissage. IIs ne sont utilisgés parce que la situation produite par la
succession des réformes les fait apparaitre corapundant a un besoin. Du fait de la
perte progressive des savoirs et savoir-faire dadeerte simultanée des collectifs de
travail, les dispositifs réputés favoriser l'apgissage organisationnel sont alors
recherchés. Ce faisant, ils contribuent, a leur,tadfaconner la nouvelle situation et a
orienter les pratiques autour de leur maitrise.

En somme, apparait un phénomene circulaire : leesgon des réformes permet
I'élaboration expérimentale, chez les dirigeantsndnodele d’apprentissage collectif,
s'appuyant, notamment, sur la recherche récurmtdispositifs institutionnels pour
tenter de pallier les oublis qu'engendre la dynamiqgnéme de leurs précédentes
réformes. Quant au changemeetmanents’il doit sa forme a l'influence dekéories
professéegar les experts du conselil, il résulte en pratigeel’action stratégique,
laquelle requiert, sur la durée, une “masse o&ig d'individus non-acteurs et de
nouveaux outils de mobilisation. Ce qui renforcerdeours aux experts du social,
lesquels cherchent a faciliter la mise en ceuvreodeelles transformations volontaires.

Jean-Luc Metzger, sociologue, chercheur assodi&S@i-rERESMO.
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