Pourquoi les réorganisations échouent souvent

Les organisations se transforment en permanence. Changements stratégiques,
évolutions technologiques, croissance ou pression concurrentielle conduisent
régulierement les entreprises a engager des réorganisations. Pourtant, malgré U'énergie
mobilisée, beaucoup de ces transformations produisent des résultats limités ou
génerent de nouvelles tensions internes.

Ce phénomene ne tient pas uniquement a la qualité des dirigeants ou a la motivation
des équipes. Dans de nombreux cas, les difficultés proviennent de la maniére dont
Uorganisation elle-méme est congue et déployée.

C’est précisément ce que cherche a traiter le design organisationnel.

Les limites des réorganisations centrées sur la structure

La plupart des réorganisations commencent par une réflexion sur la structure formelle :
nouveaux organigrammes, redéfinition des périmeétres d’activité ou création de
nouvelles fonctions.

Ces démarches sont nécessaires, mais elles restent souvent insuffisantes. Une
organisation ne se réduit pas a un organigramme. Elle repose également sur des
dynamiques humaines, des équilibres de pouvoir, des attentes de reconnaissance et
des modes de coopération qui ne sont pas visibles dans la structure officielle.

Lorsqu’une transformation se limite & modifier la structure sans prendre en compte ces
dynamiques, 'écart entre la structure officielle et la réalité vécue peut s’accentuer. Les

tensions organisationnelles apparaissent alors rapidement : conflits de responsabilités,
arbitrages difficiles, ralentissement des décisions ou fragmentation des équipes.

La distinction entre carte et territoire

Pour comprendre ces difficultés, il est utile de distinguer deux dimensions de
Uorganisation.

La carte

La carte correspond a la structure formelle de 'organisation. Elle comprend notamment

e lesorganigrammes

e lagouvernance



o lesroles et responsabilités

e les processus de décision

¢ lesinterfaces entre fonctions
La carte permet de définir comment Uorganisation est censée fonctionner.
Le territoire
Le territoire correspond a la réalité vécue par les acteurs. Ilinclut :

e lesjeuxd’acteurs

les dynamiques de pouvoir
e les attentes de reconnaissance
e les coopérations informelles
e les arbitrages implicites
e laculture organisationnelle
Le territoire reflete la maniére dont l'organisation fonctionne réellement au quotidien.

Les difficultés apparaissent lorsque la carte ne correspond plus au territoire.

Pourquoi cet écart apparait

Plusieurs facteurs peuvent expliquer cet écart entre la structure officielle et la réalité
vécue.

Tout d’abord, les organisations évoluent souvent plus vite dans la pratique que dans
leurs structures formelles. Les équipes développent des modes de coopération
informels pour répondre a des contraintes opérationnelles ou contourner certaines
rigidités organisationnelles.

Ensuite, les acteurs cherchent naturellement a préserver leur role, leur influence et la
reconnaissance de leur contribution. Lorsque les transformations organisationnelles
modifient les équilibres existants, des tensions peuvent apparaitre autour des
responsabilités ou des périmeétres d’activité.

Enfin, certaines réorganisations sont congues sans analyser suffisamment les
dynamiques existantes : les relations entre fonctions, les équilibres de pouvoir, les
cultures professionnelles ou les attentes de reconnaissance des différents acteurs.



Les leviers du design organisationnel

Le design organisationnel vise précisément a traiter ces questions. Il s’agit d’'une
discipline qui consiste a concevoir et transformer Uarchitecture d’une organisation afin
d’aligner stratégie, structure et dynamiques de coopération.

Plusieurs leviers peuvent étre mobilisés :
Architecture organisationnelle

e structuration des activités

e articulation entre fonctions

e interfaces entre équipes
Gouvernance

e circuits de décision

¢ modalités d’arbitrage

e équilibre des responsabilités
Management

o rble des managers

e coordination entre les niveaux de l'organisation
Dynamiques humaines

e coopération entre équipes

e reconnaissance des contributions

e régulation des tensions

L'objectif est de construire une organisation capable de soutenir durablement la
stratégie de Uentreprise.

Concevoir et déployer une organisation

Le design organisationnel ne se limite pas a dessiner une nouvelle structure. Une
transformation organisationnelle réussie suppose également un travail sur le
déploiement de cette architecture.

Celaimplique notamment :

e lalignement des dirigeants et des principales parties prenantes



o laclarification des roles et responsabilités

e lareconnaissance des contributions des différentes fonctions
o Llappropriation de la nouvelle organisation par les équipes

o larégulation des dynamiques de coopération

Sans ce travail d’appropriation, la nouvelle organisation risque de rester théorique et de
ne pas produire les effets attendus.

Repenser les organisations pour affronter les mutations

Les organisations évoluent aujourd’hui dans des environnements de plus en plus
incertains. Les transformations stratégiques sont fréquentes et les modeles
organisationnels doivent s’adapter en permanence.

Dans ce contexte, la capacité a concevoir et transformer Uarchitecture des
organisations devient une compétence stratégique. Le design organisationnel permet
précisément d’aborder ces transformations de maniére structurée, en articulant a la fois
la structure formelle et les dynamiques réelles qui traversent Uorganisation.

C’est cette articulation entre carte et territoire, entre architecture et dynamiques
humaines, qui permet aux organisations d’affronter durablement les mutations de leur
environnement.



