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Introduction générale

La vie de I’entreprise n’est pas un long fleuve tranquille et cela a cause des
développements successifs et les sauts rapides de son océan qui sont considérés comme 1'une
des principales caractéristiques de notre époque. L'entreprise n’opére pas sur une ile isolée,

mais plutot elle est liée @ un environnement.

Se tenir au courant des conditions modernes, pousse les organisations a se développer
et faire une recherche continue de tout ce qui permettrait d’atteindre plus d’efficacité et
d’efficience, cela nécessite des nouvelles modifications et le développement des objectifs, des
moyens, des méthodes et des éléments matériels et immatériels. Tout cela se traduit par le

phénoméne du changement.

Le changement a mobilisé et continue de mobiliser la réflexion de plusieurs
recherches, donc c’est wune thématique qui reste encore tres fertile. Il accompagne
I’évolution et les mutations diverses des différentes stratégies, elles mémes contraintes par
plusieurs forces : nouveaux apprentissages, flexibilité, innovations technologiques, évolutions
techniques et matérielles, mouvements dans la hiérarchie, modification d’activités, mutations,
fusions, délocalisations, restructurations, réorganisations, investissements, désinvestissements,

etc....

En d’autres termes, nous pouvons affirmer que le changement organisationnel, pour
ces causes internes ou externes, que nous évoquerons en détails plus tard, oblige
inévitablement I’organisation de monter sur le navire de I’évolution et survivre, ou se garer

seule, a coté de la berge.

Le changement organisationnel est un passage d’un état a un autre, et puisque
I’organisation existe avec ses ¢léments humains avant de I’étre avec ses composantes,
fonctions et systemes, c’est un passage obligé pour les uns, repoussoir pour les autres. Donc le
changement n’est pas simple comme on le pense, il est souvent synonyme de perturbation des
équilibres installés, il est a la fois déstabilisateurs et générateurs des résistances. Les
destinataires du changement qui sont directement concernés par le changement et sa mise en
ceuvre, représentant ’ensemble des individus qui doivent adopter et s’adapter, apparaissent

comme la premiere source de résistances dans la littérature sur le changement organisationnel.

La résistance au changement est un probléme permanent pour tous les individus et

tous les niveaux administratifs, car ils estiment que le changement menace leurs carriéres et

-
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leurs intéréts, ce qui affaiblit les efforts et les programmes de changement, elle les rend
difficiles et conduit a des déséquilibres et des devisions entre partisans et opposants.

Nous pouvons alors étre affirmatifs que rares sont ceux qui acceptent naturellement et
facilement les transitions. Ces réactions peuvent pousser la direction a abandonner le
changement sous la pression des résistances mais ce n’est pas la solution idéale, parce que le
changement est continu et parce que se tenir au courant des faits nouveaux et introduire des

ajustements corrects est la pierre principale du développement et du succes.

Pour que le changement se réalise et pour éviter toute sorte de résistance, il est
indispensable de trouver un mode de pilotage plus axé sur I’adaptation et la flexibilité, qui
réside dans un ensemble de réflexions, outils et pratiques que la littérature managériale

nomme « conduite du changement ».

La conduite du changement est considérée comme traitement efficace des résistances,
qui se matérialise par la mise en place d’un certain nombre de méthodes, elles-mémes

considérées comme la solution idéale pour diminuer les résistances.

La mise en pratiqgue de ces methodes a entrainé des reflexions et des travaux de
recherche autour de ce théme. De ce fait, notre problématique de recherche repose sur la

question principale suivante :

Quelles sont les méthodes de conduite de changement appliquées dans les

organisations en vue de réduire les résistances ?

Afin de mieux cerner notre problématique de recherche principale, nous avons jugé

utile de poser les questions secondaires suivantes :

& Quelle est la réaction des individus en situation de changement organisationnel ?
& Comment réduire les résistances ?
& Comment réussir un projet de changement ?
A la lumiére des questions posées et portant sur le theme de notre mémoire, il convient

d'émettre les hypotheses suivantes :

< Le changement est généralement mal accepté par les individus ce qui engendre des
résistances a celui-ci.
< La réussite d’un projet de changement se base sur la détermination de différentes

méthodes de conduite de changement pour vaincre les résistances.

-
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Pour mener a bien notre travail, nous avons opté pour une recherche bibliotheque et
documentaire basée essentiellement sur les ouvrages généraux, revues, dictionnaires, site
web...etc.

Et pour compléter notre recherche bibliothéque et documentaire, il était prévu que
nous fassions notre étude empirique au sein de I’entreprise la SARL RAMDY. L'objectif
étant de conforter les aspects théoriques acquis, concernant notre theme, avec la réalité du
terrain. Le tout sera complété par une enquéte de terrain notamment avec la distribution de
deux questionnaires. L'un est destiné aux cadres changeurs et l'autre aux employés concernés
par le changement, mais la pandémie de Coronavirus (Covid.19), qui a touché I'ensemble de

la planéte, y compris notre pays, nous a empéchés de faire notre stage pratique.

A cause de cette nouvelle donne, nous ne pouvons nous contenter que de deux grands
chapitres théoriques. Le premier sera basé sur les aspects théoriques du changement
organisationnel, le deuxieme traitera de phénoméne de la résistante et la conduite du

changement.

Nous cléturerons notre travail par une conclusion génerale dans laquelle nous

répondrons a nos différentes interrogations en s’appuyant seulement sur la théorie.
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Chapitre | Aspects théoriques du changement organisationnel

Introduction

Le changement est un impératif pour la vie des organisations dans les circonstances
actuelles, car il est inévitable, sinon I’organisation ne pourra pas survivre et continuer. |l
constitue un enjeu majeur dans la vie des organisations et la solution adéquate aux problemes

de I’adaptation a leur environnement.

Ce premier chapitre est structuré en trois sections successives qui traitent de reperes
théoriques du concept du changement en général et du changement organisationnel en

particulier.

La premiére section traitera des généralités sur le changement organisationnel afin
d’améliorer sa compréhension ainsi qu'un apercu sur ’historique du changement a compter
de la seconde guerre mondiale. Dans le deuxieme nous aborderons les types, les objectifs et
enfin les acteurs du changement. Quant a la troisieme, elle sera dédiée a la compréhension du

processus du changement, des facteurs et des domaines du changement organisationnel.

-
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Section 1 : Comprendre le changement organisationnel

Le changement est devenu une réalité omniprésente dans les discours des dirigeants.

Ces derniers le mentionnent comme étant une des solutions face a un environnement instable.

La présente section recense quelques définitions du changement d’une part et du

changement organisationnel d’autres ainsi que 1’historique du changement organisationnel.

1.1.1. Notion et définition du changement
1.1.1.1. Notion du changement

Le changement est défini dans le dictionnaire « LAROUSSE?! » comme étant :
« action, fait de changer, modifier quelque chose, passage d’un état a un autre», « fait d’étre
modifié, changé ; modification, transformation », « modification profonde, rupture de

rythme ; tout ce qui rompt les habitudes, bouleverse [’ordre établi ».

Cette définition démontre que la notion de changement peut étre appréhendée a travers
deux aspects complémentaires et indissociables. D’une part, I’action de changer et, d’autres

parts, le résultat de cette action par rapport au changement c'est-a-dire faire une évaluation.
1.1.1.2. Définition du changement

Plusieurs auteurs on défini le changement de facons différentes, nous en citons

quelques unes :

e Selon COLLERETTE et al le changement est : « le passage d 'un état a un autre, qui
est observé dans I’environnement et qui a un caractere relativement durable »* .

e De leur c6té, COTE, BELANGER et JACQUES donnent une définition tres
proche de la premiére et le changement serait « le passage d’un état actuel a état désiré,
d’une situation originale actuelle, jugée inadéquate, a une autre considérée comme étant plus
adaptée, qui répond mieux aux exigences du milieu ou aux nouvelles aspirations des

personnes concernées » 3

! https://wwuw. larousse.fr/dictionnaires/francais/changement/14612

2 COLLERETTE Pierre, DELISLE Gilles, PERRON, Richard, «le changement organisationnel : Théorie et
pratique », Presses de 'université du Québec, 1997, P20.

3 COTE, Nicole, BELANGER, Laurent, JACQUES, Jocelyn, « La dimension humaine des organisations »,
Gaitain morin éditeur, 1994, P357.

-
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e Pour HAFSI et FABI : « le changement nait de la différence entre un état vécu et un
etat desiré dont la prise de conscience provient d’un surcroit d’informations externe ou

interne qui génére un « stress » organisationnel »*.

A partir de ces définitions, nous pouvons dire que le changement est le passage d’une
situation actuelle connue et inadaptée a une situation nouvelle, durable et plus adaptée a
I’organisation et a son environnement. Et nous pouvons constater que la notion de
changement englobe plusieurs éléments complémentaires. Cependant, nous voulons viser
d’avantage le concept de changement organisationnel, car il correspond mieux au type de

changement sur lequel nous allons nous attarder dans le cadre de ce travail.
1.1.2. Définitions du changement organisationnel

Toutes les entreprises sont confrontées de nos jours au changement. Plusieurs auteurs

ont défini le changement organisationnel differemment.

e D’aprés GROUARD et MESTON : « le changement organisationnel est le processus
de transformation radicale ou marginale des structures et des compétences qui ponctue le

processus d’évolution des organisations »°.

e Pour COLLERTTE et al : « Le changement organisationnel est toute modification
relativement durable dans un sous-systeme de [’organisation, pourvu que cette modification

soit observable par ses membres ou les gens qui sont en relation avec ce systéme »®.

e Selon MEIER : « le changement organisationnel est une modification significative
d’un état, d’un systeme de relations ou de situation de [’entreprise qui affectent les différents
acteurs de [’organisation ,actionnariat, dirigeant, manager, collaborateur .1l peut aussi bien
concerner [’évolution des métiers activité, de la structure et des modes de gestion que la
transformation des dimensions culturelles, humaines et sociales de [’entreprise. Il est par
conséquent un phénomene incontournable dans le vécu de I’organisation et dans les analyses

de la gestion des entreprises qu’il s’agisse d’une démarche volontaire ou contrainte »’.

*HAFSI, Taieb, FABI, Bruno, « Les fondements du changement stratégique. », Montréal : éd. Transcontinental,
1997, P 372.

>GROUARD, Benoit, MESTON, Francis, « [’entreprise en mouvement : conduire et réussir le changement »,
Paris, Dunod, 2005, P06.

® COLLERTTE, Pierre et al, « le changement organisationnel : Théorie et pratique », Op.cit, P20.

” MEIER Olivier et al, « Gestion du changement », édition Dunod, paris, 2007 ,528pages
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e Selon SHIMON DOLAN : «il se définit comme toute altération de [’équilibre
fonctionnel d’un systeme de travail, il s’impose lorsqu’il y a constatation ou anticipation d’un
dysfonctionnement de [’entreprise dans son environnement. Le changement organisationnel

peut se jouer sur plusieurs plans, notons qu’un changement en entraine souvent d’autres »®

Deux éléments importants ressortent de ces derniéres définitions. Tout d’abord, les
auteurs s’intéressent aux formes du changement organisationnel qui sont perceptibles par ceux
qui les vivent dans I’environnement. Ensuite, I’intérét pour ce changement est reli¢ au

jugement et a la perception de celui qui le vit.
1.1.3. Historique du changement depuis la seconde guerre mondiale

DEMERES (1999)° met en évidence trois visions du changement organisationnel qui

correspondant a trois périodes de recherches sur le changement organisationnel et stratégique.

e La période d’apres la deuxieéme guerre mondial.
e La période fin des années 70.
e La période fin des années 80 jusqu’a la période actuel. Enumere trois grandes

périodes de recherche sur le changement organisationnel

1.1.3.1. Premiére peériode : aprés de la seconde guerre mondiale « croissance et

adaptation progressive ».

« A cette époque, d’un coté, le changement est per¢u comme un processus graduel de
developpement induit par la nature méme de l’organisation synonyme de progres, de [’autre
coté, l’organisation est vue comme un systeme en équilibre ou [’accent est mis sur la

structure et sur les systemes formels »

On peut dire que cette période a été marquée par une croissance et une stabilité
économique et cela jusqu’au milieu des années 70. Le changement est une source de progres
vue que ’environnement est favorable et prévisible et que le processus du changement y est

graduel et continu.

8 DOLAN SHIMON, « psychologie de travail et comportement organisationnel », édition, Gaétan Morin, Paris,
1996, P370.

’DEMERS, Christian, « De la gestion du changement a la capacité de changer : /’évolution de la recherche sur
le changement organisationnel de 1945 a aujourd’hui», In revue Gestion: HEC Montréal, vol 24, n° 03,
Automne, 1999, P 131-139.
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L’entreprise intégre ce dernier avec une vision positive, par ailleurs, le changement
dans I’organisation est entre les mains des dirigeants, cela voudrait dire que c'est un

changement imposeé et donc sans concertation aucune ni acceptation.

1.1.3.2. Seconde peériode : années 70 « mort et transformation ou transformation

radicale ».

« C’est [’ere de I’économie et de la loi du marché, ce qui donne lieu aux premiéres
privatisations de sociétés d’Etat et aux premieres restructurations des appareils
gouvernementaux dans une logique de réduction des coiits et d’augmentation de la

competitivite »

Cette période est marquée par une récession economique due aux deux chocs
pétroliers de 1970 et 1973, mais également & une concurrence acharnée avec l’arrivée
notamment de la concurrence asiatique au début des années 80, et a ’apparition de la théorie
du developpement durable qui est en opposition avec le changement organisationnel. Cette
derniére, est vue comme une conception dramatique, comme une source de crise dans la vie
d’une organisation. Le processus de changement intégré est radical et discontinue et est mené

par les dirigeants super héroiques ou des visionnaires.

A la différence de la premicre, I’organisation n’est pas seulement aux mains des

dirigeants mais il y’a eu le volontarisme des agents du changement.
1.1.3.3. Troisiéme période : des années 80 a nos jours« apprentissage et évolution ».

« Durant cette période, le changement est vu comme un processus continue
d’apprentissage qui permet l’'innovation, il n’est pas question de s ’adapter seulement a son
environnement ou de réagir a une situation de crise, mais d’inventer le future grdce a
I’innovation qui permet le renouvellement organisationnel. Cette nouvelle conception du
changement réhabilite le role des membres de |’organisation, ils deviennent des initiateurs du
changement ayant un projet qui peut étre utile pour [’organisation, ils deviennent des

initiateurs du changement ayant un projet qui peut étre utile pour ’organisation »

Cette période est caractérisée par un processus évolutif et d’apprentissage, pas de
vision stratégique d’intégration des innovations, c’est-a-dire, nous rassemblons d’abord les
outils puis nous procédons au changement. Ici tous les acteurs sont concernés par le

changement, ce n’est pas juste ’affaire du dirigeant.
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Tableau N° 01 : Synthése du I’historique du changement.

Croissance et | -Synonyme de progres | -Théorie de la croissance.
stabilité - de développement | -de cycle de vie
économique organisationnel. - de la contingence
-de  croissance et | -de développement
d’adaptation organisationnel.
Récession et | -processus discontinu et | -approche de [I’écologie des
décroissance : révolutionnaire populations
-crise pétroliere | -événement dramatique | -approches configurationelle
1973 -une crise dans la vie de | -théorie culturelle et cognitive.
-arrivée de nouveaux | I’organisation -théorie de 1’équilibre ponctué
concurrents sur la
scene internationale
Crises de toutes | -la seule chose | -théorie de I’apprentissage
natures : prévisible  est  une | -théories évolutionnistes

-concurrence accrue
-précarisation de

I’emploi

réalit¢ quotidienne, il
s’agit d’un processus
continu
d’apprentissage qui
permet I’innovation
-l’affaire de tout les
membres de

’organisation

-théories de la complexité
(théorie du chaos)

-les approches constructivistes

Source : DEMERS, Christian, « De la gestion du changement a la capacité de changer : [’évolution

de la recherche sur le changement organisationnel », Ecole des HEC de Montérial, 1999, P133.

Dans le tableau n°01, intitulé¢ synthése de I’historique du changement, nous avons

synthétisé ou résumé les propos de Demers.

Section 2 : Facteurs, types et acteurs du changement
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La présente section recense les facteurs déclencheurs du changement, qui sont la
raison de son émergence, mais aussi de ses différents types repérés de la littérature. Cette

section vise a ressortir les acteurs du changement.
1.2.1. Les facteurs déclencheurs de changement :

Le changement est généralement une réaction a un ou plusieurs ¢léments que 1’on
appelle des facteurs déclencheurs. Nous distinguons généralement deux grandes catégories :
les facteurs internes et externes®. Les facteurs internes relévent de décisions prises par des
membres de Dentreprise et dont l'origine peut étre en relation avec la variation de
I’environnement. Les facteurs externes sont des formes de contraintes qui s’exercent sur

I’entreprise avec des marges de manceuvres restreintes car elle ne peut les ignorer.
1.2.1.1. Les facteurs internes

Les principaux facteurs internes de changement sont les suivant :

e La stratégie: «le management stratégique consiste a piloter la stabilit¢ et
I’invention destructrice. Il alterne les phases d’accumulation d’expérience (faire plus et

mieux) et les phases de rupture (faire autrement) »

e L’organisation : toutes les décisions qui s’intéressent a la définition des structures et
des modalités de réalisation des différentes activités.

e Les systemes de gestion : nous entendons par cette appellation, ’ensemble des
dispositifs et instruments qui permettent d’affecter des ressources, de mesurer des résultats et
d’organiser la coordination.

e Les outils : cela concerne tous les outils informatiques et techniques mis a disposition
pour produire et gérer tels que des automates de production, des progiciels intégrés, des
logiciels, etc.

e Les pratiques : il s’agit des manicres de faire opérationnelles pour la réalisation de
lactivité. Ces pratiques, pouvant concerner les domaines commerciaux, de gestion ou de
production, évoluent dans de nombreux cas. L’intégration des démarches qualité modifient
par exemple ces pratiques dans le sens ou I’on doit désormais étre capable de tracer ce que

I’on a fait.

19 D, AUTISSIER, J.-M.MOUTOT, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer au discours
d’action », Ed : DONUD, 2005, P88-90
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e La culture : les valeurs de I’entreprise qui fondent le collectif peuvent évoluer. Ces

dernieres années, on a pu voir des grandes entreprises développer la culture client.
1.2.1.2. Les facteurs externes :

Peuvent étre en provenance du marché, de I’environnement technologique, des

pouvoirs publics ou des évolutions sociologiques de la société :

e L’environnement légale et réglementaire : Les 35 heures est un exemple de loi qui a
oblige les entreprises a entreprendre des changements tant au niveau de la durée du temps de
travail que dans I’organisation de celui-Ci.

e La technologie : La mise a disposition d’une nouvelle technologie rend obsoléte la
précédente et permet a de nouveaux arrivants de se batir un avantage concurrentiel.

e La concurrence: la mondialisation de 1’économie conduit a des formes de
concurrence de plus en plus forte et a un renouvellement rapide de I’offre.

e La demande client : dans un marché de demande, on ne vend pas ce que 1’0on produit
mais ce que le client desire. La forte volatilité de la demande client conduit les entreprises a
s’adapter en permanence.

e Les marchés financiers: la financiarisation de 1’économie donne un poids trés
important aux marchés boursiers et a leurs fluctuations.

e La sociologie des populations : le développement de I’instruction dans les pays
développés change les rapports sociaux entre les individus et les modes relationnels a

I’intérieur de I’entreprise.

Tableau N°02 : Les facteurs de changement

Stratégie (colt, différenciation, ...etc.) Environnement 1’égale et réglementaire

(commerce international)

Organisation (centralisation, | Technologie (informatique, numérique,...
décentralisation,... etc.) etc.)

Systeme de gestion (qualité, processus) Concurrence (nouvel entrant, nouvel offre)
Outils (informatique, technique) Client (évolution de la demande)




Chapitre | Aspects théoriques du changement organisationnel

Pratique (techniques, commerciales | Financier (bource)
marketing)
Culture (client, service) Sociologie (nouveaux rapports sociaux)

Source : D.AUTISSIER, J.-M.MOUTOT, « Pratiques de la conduite du changement :
comment passer au discours d’action », DONUD, avril2005, P89.

Dans la partie qui suit, nous traiterons la typologie du changement.
1.2.2. Les types du changement

Vu la diversité des typologies qui traitent du changement, nous faisons référence a

différents travaux :

a. BGROUARD et MESTON ! donnent deux types de changement, ceux qui sont
provogques et ceux qui sont subis.

e Le changement provoqué ou changement choisi, souhaité, volontaire, « est celui qui
est décide alors que les performances de [’entreprise demeurent bonnes et n’exigent donc pas,
a priori, d’action de redressement. La part de marché et la rentabilite correspondent aux
objectifs, la satisfaction des clients est bonne, le fonctionnement est satisfaisant, la
technologie utilisée est performante. Le changement est decide soit pour améliorer une
situation, soit pour anticiper une possible dégradation de celle-ci ». Le changement
provoqué est percu comme étant plus confortable et plus efficient. Il est plus confortable
parce que les acteurs ont plus de marges de manceuvre et ont plus de temps pour gerer le
changement. Géneralement, ce type de changement ne ce heurte pas a des formes de blocage

contraignantes.

e Le changement subi ou imposé «est celui qui est engagé tardivement. Il devient
alors la condition nécessaire a la survie de [’entreprise ou de la partie concernée de celle-
Ci ». Pour changement subi, les acteurs ont moins de marges de manceuvre. Ils doivent
souvent brusquer les événements afin d’arriver a leurs fins. Dans la plupart des cas, ils sont
contraints de faire plus dans un laps de temps le plus court possible. C’est alors la survie de
I’entreprise qui en dépend. Nous pouvons dire qu’il peut tout autant exister dans des

entreprises fortement hiérarchisées que dans des organisations plus ouverte au dialogue.

11 GROUARD, Benoit, MESTON, Francis, « [’entreprise en mouvement > conduire et réussir le changement »,
Op.cit, P09.
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Pour le mener a bonne fin, ’adhésion des personnes concernées est toujours requise et cela,

dés le commencement du projet.

b. Dans le méme sens, DEMERS 2 de son coté parle de changement radical :
e Le changement radicale est « un changement globale et rapide plutdt que graduel et
a la piece ». Un tel type de changement serait nécessaire afin de briser 1’inertie, de minimiser
les risques d’incohérence et de réduire les codts liés au passage d’une configuration a une
autre. Ce type de changement est généralement initié par des dirigeants dans des situations de

crise.

c. MINTZBERG et ses collaborateurs constatent trois types du changement  en
fonction du comportement de I’individu. Selon les caractéristiques propres a chacun et
I’ensemble des valeurs qui le conditionnent, le changement peut étre dirigé, spontané ou
planifié.

e Le changement conduit ou dirigé suppose qu’une seule personne ayant suffisamment
d’autorité et de charisme va impliquer de tels changements. Nous trouvons ici les termes en
«I'»ouen«rey, d’ou le re eingeneering est un changement dirigé. 11 touche aussi bien les
valeurs (changement culturelle), les attitudes, les structures, les systémes,...etc.

e Le changement spontané: ce changement est guidé par des personnes ayant une
fonction dans I’organisation, il est géré solidement et contrdlé par les dirigeants et parfois il
s’opere dans des conditions qui ne sont pas formelles. En 1’absence d’objectif bien précis, il
peut survenir suite a un challenge politique, une prise de conscience de la nécessité de
changer ayant comme objectif et une éventuelle adaptation aux nouvelles exigences de
I’environnement.

e Le changement planifié: c’est un changement pragmatique, intentionnel, qui
s’oppose au changement spontané, il touche essenticllement le systéme social tel que les
relations humaines. Ce type de changement touche le comportement de I'individu qui est
membre de I’organisation et qui est placé au cceur du changement®® . Il est a préciser que le

développement organisationnel repose sur un tel type de changement.

12 DERMES, Christian, « De la gestion du changement & la capacité de changer : [’évolution de la recherche
sur le changement organisationnel de 1945 a aujourd ’hui », Op.cCit.

13 BRUNO, Fabi et HAFSI, Taib « les fondements du changement stratégique », Edition transcontinentale,
Montréal, 1997.
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d. DUPUIS et KUZMINSKI parlent de changement planifié par opposition au
changement spontané ou non planifié.

e Le changement planifié selon eux est « celui qui vise des objectifs précis pour ce qui
est de son contenu, bien que ceux-ci ne soient pas toujours atteints. 1ls sous-tendent un projet
explicite, des intentions formulées, des objectifs a atteindre, tandis que dans le cas du
changement spontané, ces éléments sont absents la plupart du temps ».14

e. DEMERES met I’accent sur le fait que le changement que nous vivons, est celui de
I’apprentissage et de I’évolution.

o [’apprentissage et I’évolution considére que le changement, n’est plus un événement
rare et bouleversant mais une réalité quotidienne. Il n’est plus I’affaire du dirigeant du
sommet, mais au contraire, I’affaire de tous les membres de ’organisation. Cette nouvelle
conception du changement réhabilite le role des membres de I’organisation et des intéressés
qui ne sont plus considérés, comme utilisant surtout leur marge de manceuvre pour résister au
changement décréte par la direction. Ils deviennent des incitateurs de changement, ayant un
projet qui peut €tre utile pour ’organisation. En méme temps, les dirigeants deviennent des
agents de changement parmi d’autres. Ils ont certes plus de pouvoir que les autres,

cependant, leur pouvoir sert davantage a faciliter le changement plutot qu’a le contrdler.

Le tableau n°02 synthétise les différents types de changements organisationnels qui viennent

d'étre abordés.

Tableau N°03 : synthese des différents types de changement abordés

| e ceetermnen I

Le changement provoqué GROUARD et MESTON

Le changement subi GROUARD et MESTON

Le changement radical DEMERS

Le changement conduit MINTZBERG

Le changement Spontané MINTZBERG

Le changement planifié MINTZBERG et KUZMINSKI
L’apprentissage et I’évolution DEMERS

Source : réalisé par nos soins

14 DUPUIS, Jean-Pierre et KUZMINSKI, André, « sociologie de [’économie, du travail et de I’entreprise »,
Gaétan Morin, 1998, P360.
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A travers de ces travaux affili¢ a plusieurs auteurs on peut distinguer qu’il existe de
nombreux types de changement, et on constate que l’'intérét de ces typologies et de

caractériser un changement en cours et d’orienter son accompagnement
1.2.3. Les acteurs de changement organisationnel

Plusieurs représentations de la configuration des acteurs du changement sont proposees
par différents auteurs qui soulignent que c’est grace a ces hommes et ces femmes que se
produit le changement, aussi est-il important de vieller a avoir la personne qu’il faut a la place

qu’il faut.

BARTOLI définit les acteurs du changement comme étant « tous les membres de
[’entreprise dans laquelle se déroule le changement ne sont pas forcément acteurs du
changement, méme s’ils sont nécessairement acteurs d’entreprise, en tant que membres du

systeme »™°.

COLLERETTE et al définissent « les agents du changement comme étant ceux qui
agissent consciemment sur [’environnement pour faciliter ['implantation du changement
projeté. Ainsi, toute personne ou tout systéme qui contribue par une action directe ou

indirecte a I'implantation du changement est un agent de changement »°.

® Le leader de ’organisation

Le succes du programme du changement est fondé sur une figure clé centrale. Le
leader peut étre le Président Directeur Général (PDG), un autre directeur comme de Directeur
des ressources humaines (DRH), voir un autre cadre supérieur qui sert de réformateur interne.
Les leaders peuvent étre répartis en deux catégories :

- Les leaders charismatiques, qui cherchent avant tout a construire une vision de
I’organisation et a mobiliser les individus afin qu’ils 1’atteignent.
- Les leaders gestionnaires, qui se focalisent plut6t sur la conception du systeme et sur

le contrdle des activités de I’organisation dans le but d’améliorer la situation actuelle.

e Ladirection générale
La direction générale définit les grandes orientations stratégiques et le cadre

d’évolution de I’entreprise. Elle s’acquitte de ce premier rdle dans le cadre de I’établissement

1> BARTOLI Annie, HERMEL, Philippe, « piloter I’entreprise en mutation » les éditions d’organisation, paris,
1986, P167.
16 COLLERTTE, Pierre et al, « le changement organisationnel : Théorie et pratique », Op.cit, P142.
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de la vision. L’engagement de la Direction Générale constitue une condition cruciale du
succes du changement au sein de 1’organisation dés lors qu’il permette d’impliquer les autres
acteurs dans le processus du changement et de diminuer, voire d’annihiler, les résistances.

En fait, les membres de I’équipe de la direction disposent d’un effet de levier qui refléte le
degré avec lequel ils encouragent et stimulent leurs subordonnés dans I’adoption d’un

changement.

e | es managers intermédiaires

Le changement peut également partir du bas vers le haut de la hiérarchie. Le réle des
managers intermédiaires n’est donc pas a négliger dans la formation d’un leadership
transformationnel, car ceux sont généralement eux qui, au quotidien, vont faire vivre le
changement, ils assurent un réle de la liaison des agents opérationnels avec les autres
utilisateurs.

Leur role consiste a mettre en ceuvre les orientations définies par les strateges en
s’assurant notamment que les ressources sont correctement allouées et controlées, en
surveillant la performance et le comportement du personnel, s’il est nécessaire en expliquant

la nouvelle stratégie organisationnelle a leurs subordonnés.

e Les autres acteurs organisationnels
Selon BARTOLI et P. HERNEL (1986)'7, cette catégorie correspond a «non-
acteurs» car ils n’agissent pas dans le sens du changement ; certains le suivent favorablement
mais passivement, d’autres agissent franchement en sens contraire. Ces «non-acteurs» sont
susceptibles de se transformer en acteurs par le biais d’action de communication, de large

dispositif de participation, de processus de valorisation de chacun.

e Les intervenants externes
Dans I’amorce et la conduite du changement, d’autres acteurs externes au champ
organisationnel peuvent avoir une grande influence. Ces acteurs peuvent étre a 1’origine de la
prise de conscience de la nécessité d’un changement et aussi de véritables acteurs de
changement.
On fait appel a un intervenant externe si les besoins de I’entreprise 1’exigent. Ces besoins
peuvent étre ; des conflits internes dont la résolution nécessite une intervention extérieur, un

choix difficile a faire accepter, un besoin de compétence technique spécifique externe ou

17 BARTOLI, Annie et HERMEL, Philippe, « piloter I'entreprise en mutation : une approche stratégique du
changement », Op.cit, P259.
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encore un besoin d’apport en termes d’idées nouvelles permettant a faire évoluer la culture
existante.

Les consultants externes peuvent aider a formuler la stratégie de changement ou
planifier son déploiement. lls sont également employés comme des facilitateurs : ils assurent
I’intégration, animent des réflexions de groupes portant sur les objectifs du changement et les
actions mise en ceuvre. 8

En peut conclure que la qualité de dispositif de changement réside essentiellement,
dans la maniére dont les acteurs vont percevoir le réle et la mission de la conduite du
changement. Cette priorité doit ne pas étre omise pour ne pas conduire le projet de

changement a I’échec.
Section3 : Objectifs, Processus et domaines du changement organisationnel

Cette troisieme section vise a faire ressortir les objectifs du changement

organisationnel ainsi que d’expliciter son processus et ses domaines.
1.3.1. Les objectifs du changement organisationnel

Pour l'auteur VAS, le changement organisationnel suppose une série de procedures
destinées a changer les individus, les groupes et la structure ainsi que les méthodes d’une
organisation. Etant donné que le manager ne peut pas maitriser I’environnement d’une
organisation, il doit, continuellement, introduire des changements organisationnels internes

qui lui permettent de faire face efficacement, a des nouvelles difficultés.

Le plus souvent, les organisations procedent a un changement pour réagir a la pression
interne ou externe de I’environnement. Les efforts faits en faveur d’un changement

comportent toujours des objectifs spécifiques, a savoir :

e Accroissement de la productivité ;

e [ ’acceptation d’une nouvelle technologie par le personnel ;

e Un surcroit de motivation pour les employés ;

e Une intensification des comportements novateurs de la part du personnel ;

e Une augmentation de la part de marché, etc. *°

18 BARTOLI, Annie et HERMEL, Philippe, « piloter I’entreprise en mutation : une approche stratégique du
changement » Op.cit, P167.

19 VAS, Alain, « Dynamique Organisationnelle et diffusion du changement : une analyse par modéle de survie
et l’introduction d’un systéme de gestion intégré du travail ». 13éme conférence AIMS, 2004, P28.
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Pour BEN KAHLA 2, ces buts et autres similaires inspirés par un besoin
d’amélioration, supposent deux objectifs sous-jacents :

e Accroitre la capacité ou Daptitude de D’organisation a s’adapter aux
changements : les organisations doivent disposer de méthodes et de techniques efficaces pour
s’adapter a I’évolution des marchés, des exigences légales, des idées, etc. Les organisations
créent, généralement, des départements ou des équipes de spécialiste qui se livrent a des
enquétes et des prévisions afin de leur permettre de s’adapter d’une maniére permanente.

e Changer les modeles de comportement du personnel : le deuxieme objectif
principal du changement organisationnel consiste a changer les comportements individuels au
sein de I'organisation. Une organisation peut se révéler incapable de modifier sa stratégie
pour s’adapter a son environnement, si ses membres n’adoptent pas un comportement
différent dans les rapports qu’ils entretiennent entre eux et avec leurs emplois. Ainsi, les
organisations survivent, se développent, prospéerent, déclinent ou disparaissent en raison des

comportements du personnel a s’avoir, ce que font ou omettent de faire les employés.

Ainsi, méme si I’organisation se transforme en une structure plus décentralisée, a
défaut d’un changement de comportements chez le personnel, la transformation peut n’avoir

qu’un impact limité sur ’efficacité de la société.
1.3.2. Le processus du changement

De nombreuses tentatives sont faites pour expliquer comment le changement
organisationnel se déroule c'est-a-dire un processus du changement sous forme des phases.
Mais avant de les aborder, nous allons faire appel aux quelques modeles fondateurs de ce

processus.
1.3.2.1. Conception du processus du changement (quelques modéles)

Dans cette partie les modeles du processus du changement seront présentés, par
ordre chronologique : le modele de KURT LEWIN(1947), le modéle de COLLERRETE et
al (1997) et le modele de VANDANGEON-DERMEZ (1998).

a. Le modéle de KURT LEWIN (1947) :

20 BEN KEHLA, Karim, «les analyse du changement organisationnel : Quelques questions théoriques,
méthodologiques et épistémologiques» communication présenté au colloque —la flexibilité : condition de survie,
organisé par L’ ISCAE, Tunis, 10-11 Mars ,1999.

0
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LEWIN % propose un modeéle de changement, devenu classique et plus connu

d’ailleurs sa théorie retrouvée dans la plupart des ouvrages sur le changement organisationnel.

Dans son modele, qui s’intéressait surtout au changement dans les attitudes, Lewin
avance que le processus évolutif du changement suivrait un cheminement caractérise par trois
phases plus ou moins longues, difficiles et intenses selon les personnes ou les groupes
concernés, a savoir le dégel ou la décristallisation, puis la transition et enfin, le regel ou la

recristallisation.

e Dégel ou décristallisation : Elle constitue la premiére phase du modéle de Lewin et
correspond a une période de remise en question des comportements, des attitudes et des
perceptions, que ce soit d’une facon volontaire ou non. Cette phase reflete la prise de
conscience des inconvénients d’une situation, soit de I’écart entre une Situation présente et
une autre agréable. Pourtant, le changement n’est pas encore acquis pour autant. En effet, il ne
se limite pas uniquement a I’abandon d’anciens comportements, attitudes ou perceptions, mais
il suppose également I’acquisition d’autres manieres de faire.

e Transition : Elle correspond a la phase d’apprentissage de nouveaux modes de
fonctionnement, d’expérimentation de nouvelles attitudes et d’adoption de nouveaux
comportements. Durant cette phase, les individus investissent ’essenticl de leurs énergies.

e Regel ou recristallisation : Elle est la phase du changement proprement dit. Pendant
cette phase, le changement serait intégré spontanément dans les nouvelles facons de faire. Par
ailleurs, les nouvelles attitudes, valeurs et comportements commencent a ce stabiliser et a se

recristalliser.
b. Le modéle de Collerette et al (1997)

Le modéle de COLLERETTE PIERRE 2 est inspiré des travaux de KURT
LEWIN. Ce modéle explique les interactions entre les groupes lors d’une situation de
changement, comme il propose d’examiner les expériences des acteurs qui vivent le

changement afin de pouvoir comprendre ce qu’ils ressentent et comment s’y adaptent.
Le modeéle proposé par COLLERETTE et al est constitué de quatre phases :

e L’éveil : c’est pendant cette phase que I’individu accepte ou refuse de remettre en

cause sa représentation du réel. Lorsque I’individu I’accepte, la désintégration est amorcée.

2ICOLLERTTE, Pierre et al, « le changement organisationnel : Théorie et pratique », Op.cit, P 22.
22| bid.

.
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e La désintégration : Cette phase consiste a déterminer quels sont les aspects jugés non
adaptés dans le systéme de représentation et dans les pratiques qui en découlent. Cette phase
ne conduit pas nécessairement au changement. Pendant cette période, les individus
commencent a développer certaines attitudes vis-a-vis du changement.

e La reconstruction : Durant cette phase, I’individu se met a la recherche de nouvelles
significations qui vont 1’aider a réagir de facon satisfaisante aux situations qui se présentent,
il est entrain de s’approprier de nouvelles significations qui lui permettent de reconstruire
sa perception du monde.

e L’intégration : Cette phase correspond a celle de la recristallisation dans le modele de

Lewin. Durant cette phase, les nouvelles pratiques deviennent plus naturelles et font
désormais de plus en plus partie des habitudes.

c. Le modéle de VENDANGEON-DERUMEZ (1998)

VANDANGEON-DERUMEZ propose un modéle de changement en trois phases® : la

maturation, le déracinement et I’enracinement se rapprochant de ceux que nous avons

présentés. Ce modele est résumé dans le tableau suivant :

Tableau N°04 : Le modele de changement de VENDANGEON-DERUMEZ (1998)

Identification d’un stimulus. | opportunité < »  probléme

Recherche d’information. étude prospective 5 audit

Sensibilisation a I’idée du | annonce » implication

changement.

non contrélée

Mise en mouvement de | Controlée

v

’organisation.

Définition des grands axes | Vision/cadre < » démarche

du changement. organisationnel.

changement.

Finalisation du projet de | Projet formalisé «——— 5 projet peu formalisé

Communication du projet | Annonce < interaction

v

de changement.

23 Cité par SOPARONT, Richard « [’évaluation modéles de gestion du changement organisationnel : de la
capacité de gestion du changement a la gestion des capacités de changement »HEC Montréal, vol 29, 2004, P35.
Disponible sur https:/studylibfr.com/doc/6019173/1-%C3%A9valuation-des-mod%C3%A8les-de-gestion-du-

changement

N
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Mise en ceuvre du projet. Brutale « —»  progressive
Génération de nouvelles | Induite < » autonomie
idées.

Développement Par la hiérarchie . par la base

d’initiatives.

Evaluation/sélection. Cadrée < » non cadrée

Suivie de la mise en ceuvre. | Hiérarchique < » interhiérarchique
Formation. Axées sur les outils.«——— axées sur la réflexion
Accompagnement du | Ponctuel « » structurel
changement.

Evaluation-bilan des actions | Directive interactive

v

engagées.

Mise en cohérence des | De foisonnement «———— d’accompagnement

de travail stable

activités.

Correction des actions | Réorientation « —» ajustement

engageées.

Changement durable. Implantation d’un cadre < formalisation de la vision

Source : cité par BEN KAHLA «Les analyses du changement organisationnel »,
communication presentée au collogue « la flexibilité : condition de survie ? » organisé par

I’ISCAE, Tunis, mars 1999, P11.

Les déférentes phases du modéle « enracinement/déracinement », seront rythmees de
maniére brutale ou progressive?.

e La phase de maturation : Elle précéde I’annonce publique du changement. Elle
correspond a la période au cours de laquelle les leaders prennent conscience de la nécessité
de changer et élaborent un projet de changement.

e La phase de déracinement: C’est le moment ou les individus initient la

transformation de leur environnement de travail par des ateliers, des formations et réflexions
personnelles. C’est a cette occasion que se manifestent en général les résistances au

changement.

24 AUTISSIER D, J.-M.MOUTANT, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer du discours &
laction », Op.cit, P92.
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e La phase d’enracinement : Elle traduit I’ancrage du changement au niveau de
’activité quotidienne de I’entreprise. Le changement n’est plus un projet ni un état d’esprit, il
devient une réalité concréte appliquée par tous. Le nouveau cadre de travail tend alors a se
stabiliser. Cette phase se caractérise également par le recentrage des actions engagées durant
la phase de déracinement

Dans la partie qui suit nous traitons les étapes du processus du changement
1.3.2.2. Les cinqg étapes du processus du changement

La perception du processus du changement est différente d’un acteur a un autre, car
touts ne vivent pas la méme chose, n’occupent pas la méme place, et n’étant pas soumis aux
mémes enjeux. Nous adopterons la perspective de I’agent d’intervention exprimant le
processus en phases, en tant que points de passage obliges de la démarche de changement. La
démarche que nous proposons doit étre adaptée au contexte et décrit I’intervention du

changement a partir de cing phases :

e Une phase préparatoire ;

e Une phase de diagnostic ;

e Une phase de planification ;
e Une phase de mise en ouvre ;

e Une phase d’évaluation des effets 2°
a. La phase de préparation :

La préparation consiste a traduire la stratégic de ’entreprise en un projet qui motive
I’organisation, a trouver la formulation qui convient pour décrire ce challenge et, enfin

identifier une méthodologie adoptée au traitement de cette problématique.?®

e Poser le probléme : 'intervenant s’efforcera dans la premiére des phases de bien
poser le probleme et pour cela, il doit répondre au plutét a trois types de questions :
v Des questions relatives a la nature de travail a accomplir : de quoi s’agit-il ? Sur
quoi faut-il centré I’intervention ?
v Des questions relatives a I’objectif visé : Quel est le but a atteindre ? Quel est

I’¢état idéal dans lequel le demandeur souhaite se trouver ?

2> GILBER, Patrick, « Gérer le changement dans [’entreprise : comment conduire des projets novateurs et
développer les ressources humane », ED : ESF, Paris, 1988, P47.

26 FAURIE, Christophe « Conduire et mise en ceuvre du changement : 1’effet de levier », Paris, ED maxima,
2003, P48.
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v Des questions relatives a la commande : Quel est le contrat entre I’intervenant et

le demandeur ? Quelles sont les bornes en amont et aval de I’intervenant

Afin de mobiliser les énergies et de guider I’intervention, I’objet doit étre défini de

maniere claire, et il faut préfixer le cadre de I’information a réunir et traiter.

e Vérifier la faisabilité de ’intervention :
Avant de s’engager devant le demandeur, Iintervenant vérifiera I’existence de
conditions de réussite de projet de changement. Quatre conditions sont nécessaires :
v la pertinence de la problématique énoncée ;
v un comportement de résolutions de probleme de la part des acteurs (par opposition
au désir d’appliquer les recettes toutes faites) ;
v la mise a disposition des moyens nécessaires pour la résolution du probléme posé

(détails suffisant, disponibilité et engagement de certains acteurs clés,...)%’

b. La phase de diagnostic

Le diagnostic fait partie d’une série d’activité qui permet d’avoir une vision plus juste de
la situation. Il aide a clarifier la situation. Il touche autant le contenu que les processus qui
I’accompagnent. Il s’agit de procéder a une étude systémique afin de trouver les solutions
appropriées, d’analyser les processus pour en dégager les particularités et trouver les moyens

et les modalités d’actions adéquates.?®

Il nécessaire de s’enquérir des facteurs favorables ou défavorables au projet, avant de le
mettre en place. Un bon climat relationnel ne doit étre confondu ni avec la bonne humeur des
syndicats, ni avec l’acceptation passive du personnel, ni avec I’enthousiasme de la
direction.une réactivité suffisante des acteurs sociaux et minimum de valeurs partagées
constituent un point de départ souhaitable pour ’action. Cette condition prépondérante justifie
un diagnostic qui sera plus ou moins ¢élaboré selon la taille de I’entreprise et de la proximité

entre le personnel de I’entreprise et ses dirigeants.

Le diagnostic doit étre pensé de maniére dynamique et non pas seulement en filiation de
tradition médicale, comme un relevé des dysfonctionnements dont souffre 1’entreprise. La

fonction de diagnostic est surtout de produire de la mobilisation et de 1’investissement

27 FAURIE, Christophe « Conduire et mise en ceuvre du changement : leffet de levier » Op.cit, P48-49

28 Cité par ZID,Rim, dans «comprendre le changement organisationnel a travers les émotions », mémoire
présenté comme exigence partiel de la maitrise en administration des affaires, université de Québec & Montréal,
octobre 2006, P34. Disponible sur https://archipel.ugam.ca/3486/1/M9538.pdf
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psychique autour d’une analyse partagé, doit-il associer le plus de personnes possibles .11 est
selon I’expression de PIERRE JARDILIER :# « la premiére opportunité d’associer a I’étude
du changement ceux qui auront a la réalise » A cette condition, plus de gens seront associées

un diagnostique, plus celui-ci constituera un point de mon retour.
c. La phase de planification :

Cette phase consiste, a partir du diagnostic, a définir précisément les actions appropriées
pour parvenir au changement souhaité® .Donc, la planification consiste a établir une stratégie
ou une hypothése de travail, qui demandera souvent une réévaluation en cours d’expérience.
Elle porte tout autant sur le contenu que sur le processus. Le contenu se ramene
essentiellement a clarifier les composantes des solutions trouvées, a concevoir et a élaborer
les outilles ainsi que les instruments pour pouvoir appliquer les solutions .quant au processus,
il faut trouver la fagon d’introduire et d’imploser des solutions adéquates.
Comme le diagnostic, la planification est une activité continue, il est donc utopique de vouloir
établir une planification définitive surtout dans perspective a long terme, car plusieurs

événements peuvent survenir et changer la donne.3!

On va donc définir un premier plan d’action a court terme pour favoriser I’évolution de

tout vers le changement souhaité :

v ressources nécessaires (information, formation, soutien,.....etc.) et condition
d’utilisation de ces ressources (qui fait quoi ? pour qui ? avec quels moyens ?) ;

v conditions pratique de mise en ouvre ;

v/ moyens pour suivre les actions ;

v critéres de mesures des résultats :3?
d. La phase de mise ceuvre

C’est le moment de réaliser le plan d’action déja établi. Sa mise en ceuvre exige souvent
un encadrement efficace de systéme qui s’en trouvera change3® .Cette phase est toujours

délicate car, d’une part, elle suppose le passage d’une analyse plus au moins distante a

29 GEILBERT .P, « Gérer le changement dans [’entreprise : comment conduire des projets novateurs et
développer les ressources humane » Op.cit, P51

30 Cité par ZID.R, « comprendre le changement organisationnel a travers les émotions », Op.cit, P35

31 bid. P34-35

32 GILBERT.P, « Gérer le changement dans [’entreprise: comment conduire des projets novateurs et
développer les ressources humane » Op.cit, P51-52

33Cité par ZID.R, « comprendre le changement organisationnel a travers les émotions », Op.cit, P35
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I’implication des acteurs, d’autre part, elle nécessite une adaptation de la stratégie aux
impératifs des circonstances et des situations locales. Elle pose donc des questions relatives a

la mobilisation des énergies et des questions d’ordre tactique :

v Question relative a la mobilisation des énergies : comment traiter les résistances
qui se manifestent ? le systeme d’information sur le déroulement de 1’application
est-il suffisant ?

v Question d’ordre tactique : quelle liberté doit-on se donner par apport a la
planification ? jusqu’a quel point peut-on diverger sans renier la stratégie
définie 23

Elle s’apparente a une succession de séquences de marchandages, de négociations
implicites ou explicites, qui reposent sur des ajustements continus entre les objectifs
poursuivis et les probléemes releves sur le terrain .Durant cette période de confrontation sur le
terrain, les resistances et les influences des acteurs organisationnels sont les symptémes des
difficultés éprouvees au cours de la mise en ceuvre. Ces symptomes constituent le signal d’un
besoin de modifier et d’adapter le projet, pour tenir compte des contraintes et des résistances
inattendues qui apparaissent pendant le processus. Ce dernier apparait adaptatif et évolutif et
souple, lors de la phase de mise en ceuvre. Donc, la période de mise en ceuvre nécessaire de
constituer et d’entretenir une coalition de soutien qui forme une masse critique suffisante pour
permettre au changement de se déployer au sein de toute ’organisation. 3

e. La phase d’évaluation des effets

Finalement vient I’étape de I’évaluation des résultats, qui est en fait un nouveau
diagnostic, le suivi et I’ajustement des actions engagées. Elle comporte la synthése des actions
lancées, 1’¢laboration de point d’avancement, information sur les résultats obtenus et le cas
échéant, I’allocation de nouvelles ressources (apports pédagogiques complémentaires, action
d’information en vue de réajustement ou d’appui, promotion des expériences significatives).
Elle permet, aussi de décrire les résultats obtenus et de mesurer I’écart entre la situation
insatisfaisante initiale et celle désirée, mais elle ne peut se limiter a cela, elle doit constater
I’ensemble des effets, elle doit aussi étre un outil d’accompagnement plutét qu’un simple

bilan®® .Donc I’évaluation a surtout deux fonctions :

3% GILBERT.P, « Gérer le changement dans [’entreprise: comment conduire des projets novateurs et
développer les ressources humane » Op.cit, P52.

35 SOPARNOT, Richard « le management du changement », Paris, ED Vuibert, 2010, P85-86.

% GILBERT.P, « Gérer le changement dans [’entreprise : comment conduire des projets novateurs et
développer les ressources humane » Op.cit, P51-52.
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v Tracer un bilan de changement de 1’entreprise.
v Fournir des informations pour déterminer s’il faut interrompre ou pour suivre la

démarche décidée®’

La Figure n°01 synthése des étapes du processus du changement que nous venons

d’expliciter. Par la suite nous traiterons les domaines du changement organisationnel.

Figure N°01 : les phases du processus du changement

BBBBB

Source : rédigée par nos soins
1.3.3. Les domaines du changement organisationnel :

Selon GROUARD et MESTON ® | les domaines du changement sont souvent
regroupés en cing grands axes a partir desquels on peut décrire et comprendre une entreprise :

la stratégie, la structure, les systémes, la culture et le mode de management.

Ces domaines qui sont étroitement imbriqués, sont naturellement tous concernés par le

changement organisationnel. Nous décrivons briévement chacun d’eux ci-dessous.

e Lastratégie

Elle fixe I’activité de I’entreprise, ses objectifs et les moyens engagés. Elle en oriente
tous les efforts et occupe une place déterminante dans les relations qui s’établissent entre ce

qui est extérieur a 1’entreprise et I’entreprise elle-méme.

La stratégie joue un role essentiel dans le changement, puisque c’est elle qui va I'initier
et le provoquer. Les mobiles de changement sont issus directement ou indirectement, des

préoccupations stratégiques.

37 Cité par ZID.R, « comprendre le changement organisationnel a travers les émotions », Op.cit, P35,
% GROUARD, Benoit, MESTON, Francis, « L ‘entreprise en mouvement : conduire et réussir le changement »,
Op.cit, P6.
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Les changements qui sont provoqués par des considérations d’ordre stratégique peuvent
s’agir d’une fusion avec une autre entreprise, de développement d’une nouvelle technologie,
de la réduction des colts, ’amélioration de la qualité,.....etc. Tous ces changements

organisationnels visent a permettre a I’entreprise d’atteindre les objectifs qu’elle s’est fixée.

e | astructure

Elle segmente I’entreprise et la divise en parties. Elle peut et doit parfois changer les
restructurations et d’autres réorganisation devraient étre rares, car elles déstabilisent
Ientreprise en bouleversant les relations informelles indispensables & son bon

fonctionnement.

Les changements de structure doivent faciliter le fonctionnement de I’entreprise, assurer

la cohérence avec la stratégie, la culture et le mode de management.

® Les systemes

C'est-a-dire, les systemes qui définissent la maniere dont les flux circulent dans la
structure : flux d’informations, flux de matiéres premieres, de produits finis et flux de

ressources humaines.

Les systémes sont au coeur de tout changement, soit parce que le changement concerne
directement un systéme (systeme de contrble de gestion, de production, etc.), soit parce que
le changement implique d’agir sur les systémes. La multiplicité des systémes, leur diversité et
les interactions qui existent entre- eux rendent leur changement complexe, malgre leur relative
souplesse et leur adaptabilité. Ils jouent en effet, un role déterminant dans 1’alignement des

taches, qui constituent I’un des piliers de la concrétisation du changement.

e La culture

La culture est ’ensemble des valeurs durables et partagées par tous les membres de
I’entreprise. Ces valeurs se traduisant au travers des comportements, d’habitudes et de rites.
La maniere dont est vécu le travail, la forme des relations interpersonnelles, ou encore les

modes d’implication sont également des aspects culturels.

Etre capable de changer la culture est donc crucial et compliqué. Un des moyens
d’utiliser la culture pour faciliter et accélérer le changement nécessaire est de faire du

changement lui-méme une des valeurs partagées de ’entreprise.
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e | e mode de management

C’est-a-dire le systéme de mangement des dirigeants et la maniére dont ils gérent

I’entreprise. Il est I'un des composants importants qui anime I’entreprise.

Il est lié & la personnalité des dirigeants, qui sont les initiateurs du changement. Leur
mode de management constitue un réel levier pour faire changer I’entreprise. Il doit s’agir
donc d’un levier facile a mettre en cohérence avec les objectifs du changement

organisationnel.
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Conclusion

La thématique du changement, qui a toujours été présente dans le fonctionnent des
organisations semble aujourd’hui ne plus étre une de ses composantes mais un élément
central. La capacité a changer n’est plus une compétence ponctuelle, mais un véritable actif

immatériel a construire, a consolider et a développer.

Nous avons présenté dans ce premier chapitre les différents concepts théoriques relatifs
au changement organisationnels, afin de 1’expliquer et donner une vision globale sur le

changement organisationnel.

Dans le prochain chapitre, nous allons essayer de répondre a la question globale
« comment mener a bien la conduite de changement en essayons d’éviter les résistances au

changement ? »

S
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Chapitre Il La résistance et la conduite du changement organisationnel

Introduction

Le chapitre précédent, nous a permis de donner un éclairage detaillé sur le changement.
Ce dernier a toujours un impact sur les salariés. «Qui dit changement, dit résistance au
changement 1». Cette phrase démontre a quel point le phénomeéne de la résistance est attaché
au changement. Quand les changements touchent les travailleurs (leurs habitudes de faire) ou
bien la structure organisationnelle, la principale réaction est la résistance, ce qui crée parfois

un retard, voire faire complétement échouer le projet de changement souhaité.

Il apparait donc nécessaire, pour les organisations d’apprendre a conduire et a gérer les
changements, en vue, d’un co6té obtenir plus rapidement les résultats escomptés et d’un autre
coté de limiter les risques d’apparition des résistances. Mettre en ceuvre des méthodes, des

techniques et des moyens adéquats permet d'accompagner cette transformation.

Pour cela, nous avons jugé utile de clarifier les concepts proches et en lien avec la
posture du changement, a savoir la résistance et la conduite de changement. Ce deuxieme

chapitre sera scindé en trois sections qui seront réparties ainsi :

La premiere section qui portera sur la résistance au changement, sa définition, son
origine et ses types.

La deuxieme qui portera elle aussi sur les formes, les phases et les conséquences de la
résistance au changement.

Enfin la troisieme sera réservée a la conduite du changement, a savoir sa définition, ses
principes et les étapes a suivre pour la mettre en ceuvre. Cette section traitera aussi, de fagon

détaillée, les moyens ou les pratiques utilisées pour lutter contre la résistance au changement.

1 BARIEL, C et BAFFO, C, Bien-étre au travail et transformation des organisations : Actes du 12¢™ congrés de
psychologie du travail et des organisations, Belgique : ED. Presses universitaires de Louvain, 2003, P 543.
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Section 1 : La résistance au changement

La littérature en la matiere associe souvent le phénomeéne de la résistance au processus
du changement organisationnel. Dans cette section, nous nous pencherons sur ce phénoméne

tout en mettant en lumiére sa relation avec le changement organisationnel.
2.1.1. Concept et définitions

L’analyse linguistique et documentaire révele diverses origines au mot résistance.

e En latin, I’origine du mot « résister » : « sistere » signifie s’arréter. Le premier sens du
mot résistance est attribué¢ d’abord aux choses. Sa premiere signification provient des sciences
physiques et signifie le phénoméne physique qui s’oppose a une action ou un mouvement.

e La résistance est définie dans le dictionnaire LAROUSSE? ainsi : « Action de résister
physiquement a quelqu’un, a un groupe, de s’ opposer a leur attaque par la force ou par les

armes. » ou « Action de résister a une autorité, de s 'opposer a ce qu’on n’approuve pas ».

C’est lorsqu’on se tourne vers 1’action ou les sciences humaines que le terme résistance
devient davantage coloré négativement. Lorsqu’il est question d’influence, la résistance a un
ordre signifie le refus d’obéir, la désobéissance, I’opposition, la rébellion, le regimbement.

Elle signifie I’action par laquelle on essaie de rendre sans effet une action dirigée contre soi.

Plusieurs auteurs ont défini la résistance au changement de facons différentes, citons

parmi elles les plus significatives:

e COLLERETTE et A3 définissent la résistance au changement comme étant
« l’expression implicite ou explicite de réactions de défense a [’endroit de [l’intention de
changement ».

e Pour BAREIL et SAVOIE*, il s'agit «d'une expression implicite ou explicite de
réactions négatives ou défensives face au changement, ou de forces restrictives qui
s’opposent a la réorganisation des fagons de faire et a [’acquisition de nouvelles

compétences, la résistance au changement est sans aucun doute la béte noire de tous ceux qui

2 https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/r%C3%A9sistance/68632

3 COLLERETTE et AL, «le changement organisationnel : Théorie et pratique », Québec, Ed. PADIE, 1997,
P94,

4 BAREIL Céline et ANDRE Savoie, « Comprendre et mieux gérer les individus en situation de changement

organisationnel ».In transformer 1’organisation, sous la direction de Réal Lacob, Alain Rondeau et Danielle Luc,
Coll. Racines du savoir, 2002, P151



https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/r%C3%A9sistance/68632
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véhiculent des idées de changement », parce que tous les acteurs qui veulent aborder un projet
de changement , s’attendent a ce qu’il y'ait résistance .

e BARIEL rajoute que « la résistance au changement est plutét un résultat liée a un
ensemble de manifestations observables, actives ou passives, individuelles ou collectives, qui
entravent le processus du changement >»

e AUBERT NICOLE et al assimilent la résistance aux changements a « la fiévre du
corps humain qui informe la personne qu’un agent infectieux et en train d affecter |’équilibre
relatif de son organisme ». Dans la méme optique, LOWRENCE appréhende la résistance
comme « une sorte de douleur qui ne dit pas ce qui ne va pas, mais quelque chose est mal

vécu »5,

Il est clair, qu'a travers ces quelques définitions, la résistance au changement est
simplement n’importe quel comportement qui empéche l’implémentation réussie de ce
changement. En contexte organisationnel, c’est également synonyme de blocage, de frein,

d’obstacle, obstruction et opposition, d’ou vient cette signification traditionnelle.
2.1.2. L’Origine de la résistance au changement

L'étude du phénomeéne de résistance et sa compréhension nécessite de connaitre son

point de départ, c'est-a-dire son origine.

Les origines de la résistance au changement peuvent étre regroupées en trois catégories
selon COLLERETTE et al”: Il y a des résistances reliées a I’individu lui méme, les
résistances reliées au systeme social, les résistances liées au mode d’introduction au

changement.

2.1.2.1. Les résistances reliées a ’individu (ou a la personnalité)

> BARIEL Céline, « Gérer le volet humain du changement », Montréal : Les éditions Transcontinental Op.cit,
P66

® Cité par BOUKRIF, Moussa, « Ingénierie et pilotage du changement organisationnel : contribution a la
réflexion sur le changement organisationnel et managérial dans les entreprises algériennes face au défis de
["ouverture sur I’économie de marché ».- Thése de doctorat és sciences en sciences de gestion.- Université A-
MIRA, Bejaia, 2008, P 91.

7 COLLERETTE et al, « Le changement organisationnel : Théorie et pratique », Op.cit, P173




Chapitre Il La résistance et la conduite du changement organisationnel

KOTTER et SCHLESINGER ont tenté¢ d’identifier une combinaison de quatre raisons

classiques qui expliquent I’attitude de résistance d’un individu 8

& Un intérét individuel 1ié a ’esprit de clocher, ou I’individu se concentre sur son propre

intérét et non pas sur I'intérét de I’ensemble de I’organisation.

« Le manque de confiance et la méconnaissance des intentions du changement,
largement influencés par leur expérience passee du changement, poussent également les
individus a résister.

% llIs notent une faible tolérance au changement des gens, par peur de ne pas étre
capables de développer les compétences et les comportements nouveaux attendus.

& Il semble que les gens résistent parce qu’ils évaluent le processus de changement

différemment de leur managers ou des initiateurs du projet.

Selon KANTER, les récepteurs résistent au changement pour des raisons  sensées et
prévisibles telles que® :
« La perte de contr6le qui met en exergue que trop de choses sont faites vers les gens
et trop peu sont faites par eux.
& La trop forte incertitude par manque d’information touchant aux étapes suivantes et
aux actions futures.
& Le manque d’information lorsque les décisions sont exposées sans préparation.
& Les colts de confusion quand il y a trop de choses qui changent simultanément, de
routines qui sont interrompues.
& Le sentiment de perdre la face quand la nécessité de changer donne aux gens le
sentiment qu’ils sont stupides par rapport a leurs actions passées, surtout envers leur paire.
D’autres auteurs ont mis en avant la peur de I’inconnu, la crainte de perdre ce que 1’on

posseéde, la remise en cause des compétences et la préférence pour la stabilité.

2.1.2.2. Les résistances reliées au systeme social

8 Cité par VAS, Alain, VANDE VELDE, Bénédicte, « la résistance au changement revisitée du top
management a la base : une étude exploratoire », 12'¥ME conférence international de management stratégique,
AIMS, Montpellier, 2000. P4-5. Disponible sur https://www.strategie-aims.com/events/conferences/14-ixeme-
conference-de-l-aims/communications/2505-la-resistance-au-changement-revisitee-du-top-management-a-la-
base-une-etude-exploratoire/download

® lbid. P5



https://www.strategie-aims.com/events/conferences/14-ixeme-conference-de-l-aims/communications/2505-la-resistance-au-changement-revisitee-du-top-management-a-la-base-une-etude-exploratoire/download
https://www.strategie-aims.com/events/conferences/14-ixeme-conference-de-l-aims/communications/2505-la-resistance-au-changement-revisitee-du-top-management-a-la-base-une-etude-exploratoire/download
https://www.strategie-aims.com/events/conferences/14-ixeme-conference-de-l-aims/communications/2505-la-resistance-au-changement-revisitee-du-top-management-a-la-base-une-etude-exploratoire/download
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En ce qui concerne le systéme social, nous pouvons dire qu’il y a résistance parce que les
changements provoquent souvent des bouleversements dans les normes établies, dans les
standards de caractére sacré, tabous, mceurs ou rituels, et font perdre des droits acquis, par
exemple, un certain degré de pouvoir. Les individus résistent généralement a tout ce qui est
étrange, inconnu et percu comme étant menacant.

2.1.2.3. Les résistances reliées au mode d’introduction du changement

Ces résistances reliées au mode d’introduction du changement font que les individus
préferent étre consultés et impliqués dans toute démarche de changement, sinon ils risquent de
s’y opposer. En effet, la participation offre la possibilité aux travailleurs d’apporter leurs
idées, de contribuer au processus de changement, de I’influencer. Elle leur permet ainsi de
s’intégrer graduellement au projet du changement. L’engagement et I’adhésion qui en
découlent augmentent leur motivation a 1’égard du projet de changement (GROUARD et
MESTON 1998)!

Certaines personnes peuvent offrir de la résistance au changement si on ne leur donne ni le
temps, ni les moyens dont elles ont besoin pour s’y adapter. Elles se sentent bousculées par
les évenements et elles résistent.

Parfois, certains s’opposent au changement parce que les agents ou les leaders qui le
portent ne semblent pas crédibles a leur yeux ou encore parce qu’ils ne regoivent pas toute
I’information qu’ils jugent nécessaire.

2.1.3. Typologie de la résistance au changement

On peut classer la résistance en deux types : les résistances collectives et les résistances

individuelles.

2.1.3.1. Les résistances collectives
Ce sont successivement les normes, les rites et les idées précongues au sein d’un

systéme des valeurs?2,

® [ es normes

1 COLLERETTE et AL, « le changement organisationnel : Théorie et pratique » Op.cit, P192.

1 GROUARD, Benoit, MESTON, Francis, « [’entreprise en mouvement : conduire et réussir le changement »,
Dunod, 2005, P 336.

12 Cité par Vincent BOURDARIAS, « Conduite du changement en entreprise et role des ressources humaines :
le role de DRH», institut de Gestion social, Paris ,2010. P18 .Disponible  sur
https://www.memaoireonline.com/05/10/3516/Conduite-du-changement-en-entreprise-le-role-des-ressources-
humaines.html



https://www.memoireonline.com/05/10/3516/Conduite-du-changement-en-entreprise-le-role-des-ressources-humaines.html
https://www.memoireonline.com/05/10/3516/Conduite-du-changement-en-entreprise-le-role-des-ressources-humaines.html
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Par normes, on entend les régles qui régissent la pensée que I’on tire d’une culture
d’entreprise ou personnelle. Elles établissent dans un cadre entrepreneurial un sentiment

d’appartenance qui prévaut sur ce que 1’on ressent a propos de changement dans 1’entreprise.

Elles établissent un cadre pour la pensée et constituent un obstacle au changement si

elles sont contraires a celle-ci.

® | esrites

Par rites, il s’agit, dans un environnement purement humain, des valeurs personnelles et
culturelles qui s’opposent aux mouvements extérieurs des lors que ces mouvements sortent du

cadre de référence.

® | es idées précongues

Enfin, les idees précongues sont un mélange des normes et rites qui constituent une
barriere qui rejette toute idée de changement dés lors que ’on n’arrive pas a les recevoir. Cet
ensemble établit une échelle de calcule de maniére  a déterminer le bienfondé ou non, les
souhaits tant au niveau des attitudes, comportements, solutions recherchées, qu’au niveau des

contraintes ressenties.

Les résistances collectives sont intangibles des lors qu’elles sont ressenties par un
nombre de salariés qui portent un sentiment d’incompréhension vis-a-vis de mesures qui les

touchent globalement.
2.1.3.2. Les résistances individuelles

Le changement est révélateur d’angoisse pour chaque membre de 1’organisation aussi
bien sur le plan individuel que sur le plan collectif. Le changement représente la rupture et le

retour sur soi 13

® Larupture

Celle-ci peut contribuer a la perte de repéres tant dans I’espace que dans le temps ou
dans le systéme relationnel et comportemental d’une entreprise. un salarié¢ dans son intérieur,

outre les idées apportées par le groupe, a une pensée unique qui I’améne au constat que sa

13 Cité par Vincent BOURDARIAS, « Conduite du changement en entreprise et role des ressources humaines :
le réle de DRH», Op.cit, P19.
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situation personnelle peut étre compromise ou revue a la baisse par une nouvelle

organisation.

® | e retour sur soi

Un salarié se remet en cause sur ses capacités et ses compétences acquises. C’est aussi
un réel enjeu et peut constituer un frein a la mise en place d’une nouvelle organisation. En
effet, le salarié peut douter de lui-méme quant a sa capacité a s’intégrer dans un nouveau

dispositif.
Section 2 : formes, phases et consequences de la résistance au changement

Dans cette deuxieme section, nous tenterons d’expliquer les phases de la résistance au

changement, ses différentes formes et enfin les conséquences de celle-ci.
2.2.1. Les formes de la résistance au changement

Les acteurs peuvent adopter plusieurs comportements pour dire non au changement et

freiner sa mise en ceuvre. Donc la résistance peut se présenter sous différentes formes.

CARTON *a présenté pour sa part quatre principales formes de résistance dans son
ouvrage intitulé « Eloge du changement », il s’agit de : I’inertie, I’argumentation, la révolte et

le sabotage :

e L’inertie : traduit une absence de réaction face au changement. Les personnes
caractérisées par l’inertie laissent présumer qu’elles acceptent le changement tout en tentant
d’en différer ’application. L’inertie est justifiée en évoquant la prudence.

e L’argumentation : un changement non argumenté n’est souvent pas intégrée,
I’argumentation peut prendre la forme d’une négociation sur le fond et la forme du
changement. Elle obéit a un besoin naturel des individus d’influencer la réalité extérieure pour
la rapprocher de sa réalité intérieure. Il s’agit d’une forme utile de résistance.

e La révolte: est une réactions forte qui peut suivre 1’échec d’une phase
d’argumentation qui n’a pas permis de faire correspondre la réalité percue par les acteurs
avant le changement par celle proposée par le projet. 1l existe deux formes de révolte. Le
premier, la menace tactique, reléve pratiquement de 1’argumentation. Elle essaie d’investir les

relations asymétriques dans le procés de communication en créant de nouveaux enjeux, des

14 CARTON .G.D. «Eloge du changement : [eviers pour I’accompagnement du changement individuel et
professionnel » paris : village Mondiale, 1997, P 221
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conséquences negatives pour le projet. La seconde, la menace stratégique, tente de faire
échouer le changement par la démonstration rationnelle des conséquences socio-économique.
L’acteur résistant au changement cherche a influencer négativement la représentation que se
fait I’acteur promoteur du changement.

e Le sabotage : qui a pour objectif de montrer I’illégitimité du changement. Il prend

souvent la forme d’exces de zele et tente d’embarrasser le ou les promoteurs du projet.

Les auteurs Capet, Gausse et Meunier ¥ proposent une autre typologie composée de
quatre formes possibles de résistance, il s’agit du refus, de la réticence, du rejet et de la

rétorsion qu’ils présentent ainsi:

® | e refus : fait référence a la situation ou le top management ne veut pas mettre en

ceuvre le changement proposé par les acteurs.

® La réticence : fait référence a la situation ou les protagonistes du changement ne
donnent pas les informations nécessaires a la mise en place de la nouvelle organisation.

® Le rejet: qui traduit le fait ou la majorité des acteurs restent attachés a I’ancien
paradigme organisationnel.

® La rétorsion : qui traduit 1’utilisation des acteurs de la nouvelle organisation a des
fins malveillantes.

2.2.2. Les phases de la résistance au changement

Tout changement provoquerait un certains nombres de préoccupations '® qui sont
normales et légitimes. Chaque individu destinataire du changement passe par différentes

phases de préoccupations!’, voici un modéle des phases des préoccupations :
» Lathéorie des phases des préoccupations

Selon BARIEL'8, lors d’une transformation au sein d’une organisation, les destinataires
connaitraient différentes phases de préoccupations. lls traverseraient en fait, sept phases de

préoccupations durant toute la période de la mise en ceuvre d’un changement organisationnel,

15 CAPET, M, GAUSSE, G et MEUNIER, J, « Diagnostic, organisation, planification d’entreprise, TOME] :
diagnostic et politique générale », 2™ éd, Paris : Economica, 1986, P 587.

16 Souci, inquiétude, questionnement par apport a un élément spécifique.

7 AUTISSIER, David, VANDANGEON-DERMEZ, Isabelle, VAS, Alain, « Conduite du changement :
concepts clés, 50 ans de pratiques issues des travaux de 25 grands auteurs » DUNOD, France, 2011, P140.

18 BARIEL, Céline, « les phases de préoccupations : la petite histoire d’un grand modéle », cahier n° 04-09,
HEC Montréal, 2004, P8-10. Disponible sur http://web.hec.ca/sites/ceto/fichiers/04 09.pdf



http://web.hec.ca/sites/ceto/fichiers/04_09.pdf
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a débuter lors de ’annonce du changement jusqu’a 1’obtention de nouvelles routines établies

par le destinataire. Ces sept phases de préoccupations sont :
e Phase 1 : Aucune préoccupation

Durant cette phase, le destinataire ne se sent pas personnellement concerné par le
changement, il poursuit ses activités habituelles et fait comme si de rien n’était. Il demeure
indifférent au changement organisationnel, dont 1’expression courante est:«¢ca ne me

concerne pas, y a rien la ».
e Phase 2 : Préoccupations centrées sur le destinataire

Méme, sur son poste et sur ses collegues. Il s’interroge sur les impacts du changement
sur son poste. Il s’interroge aussi sur les conséquences du changement sur son role, ses
responsabilités, son statut, son degré d’autonomie, son pouvoir décisionnel.....etc. les
préoccupations sont centrées sur le destinataire et sur les impacts individuels du changement.

L’expression courante : « Qu’est-Ce qui va m’arriver ».
e Phase 3 : Préoccupations centrées sur I’organisation

Le destinataire se questionne sur I’impact et les conséquences qu’aura le changement sur
’organisation. Il désire s’assurer que son investissement en temps et en énergie en vaudra la
peine. Il se demande entre autres jusqu’a quel point 1’organisation est sérieuse dans le
maintien du changement a plus long terme et si le changement sera rentable. Expression

courante : « Est-ce que le changement est la pour durer ».
e Phase 4 : Préoccupations centrées sur le changement

Le destinataire se préoccupe des caractéristiques et de la nature exacte du changement. Il
cherche des réponses a sa méconnaissance du changement. Il devient attentif, il veut obtenir
davantage de précisions sur la mise en ceuvre et sur le processus du changement : de quoi
s’agit-il, quand et comment cela se fera-t-il, ...... etc. L expression courante : « Pouvez-vous

me dire de quoi il s’agit au juste? Etc.»
e Phase 5 : Préoccupations centrées sur I’expérimentation

Le destinataire est disposé a se conformer au changement prescrit et a en faire 1’essai.
Cependant, il éprouve un sentiment d’incompétence par rapport a ses nouvelles fonctions,

habiletés et attitudes. Il est dit inquiet sur sa capacité a réussir et ¢’est pourquoi il s’interroge
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sur le temps, les conditions, 1’aide et le soutien qui lui sont offerts. Il veut pouvoir étre sdr de

réussir son adaptation. Expression courante : «Est-ce que je vais étre capable de .... ».
e Phase 6 : Préoccupations centrées sur la collaboration

Durant cette phase, le destinataire est préoccupé par le transfert des apprentissages dans
les autres services. Il se montre intéressé a collaborer et a coopérer avec ses collegues. Au
sein de 1’organisation, il va favoriser le partage de son expérience et des diverses facons de

faire. L’expression courante est : « Ca vaudrait la peine qu’on se réunisse.... ».
e Phase 7 : Préoccupations centrées sur I’amélioration du changement

Le destinataire se préoccupe de I’amélioration de ce qui est en place. Soit en modifiant de
facons significatives son travail ou ses responsabilités, soit en proposant de nouvelles
applications ou soit en innovant. Il est inquiet par rapport a la pérennité et a 1’amélioration

continue du changement. Expression courante : « Et si on faisant cela..... ».

Il est a remarquer que chacune des sept phases comporte un certain nombre de
préoccupations. Ainsi de nombreuses préoccupations peuvent se classer et regrouper au sein

d’une méme phase.®
Ces sept phases de préoccupations sont résumées dans le schéma suivant :

Figure N°02 : Les sept phases de préoccupations

Y BARIEL, Céline, « les phases de préoccupations : la petite histoire d’un grand modéle », Op, Cit, P9.
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Source : Réalisée par nos soins.
2.2.3. Les conséquences de la résistance au changement

Les effets de la résistance 2° sont multiples et peuvent étre destructifs et nuisibles pour

une organisation :

e Larésistance peut faire en sorte que 1’organisation se détruise sans étre capable de se
reconstruire ;

e  La résistance peut provoquer le retour en arriere et 1’arrét momentané ou

permanent de 1’idée de changement;

e Larésistance peut faire en sorte que le changement soit un mi-succes ou un échec ;

La résistance peut diminuer la productivité et entrainer une chute d’efficacité ;

e [Les conflits s’accélérent ;

Pour sa part, le destinataire « résistant » éprouve du stress. Il est moins satisfait et
offre un rendement inférieur ;

e [’absentéisme des acteurs s’accroit ainsi que les accidents du travail ;

20 HAFSI, Taib, DEMERS, Christiane, «comprendre et mesurer la capacit¢ de changement des
organisations », Montréal : Ed. Transcontinental, 1997, P332.

42
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e Son niveau d’engagement affectif au travail diminue. Cela peut le mener vers

I’épuisement ou la dépression.

Bref, les conséquences sont désastreuses tant du point de vue humain que du point de
vue organisationnel. Le succés du changement est aussi mis en péril a cause de la résistance

au changement.
Section 3 : La conduite du changement

Afin que les entreprises puissent faire face a la résistance au changement, qui est la
raison principale d’échec du changement organisationnel, et dans le but de réduire ces
résistances, 1’une des meilleures pratiques pour se faire est la conduite de changement, a
travers la mise en ceuvre des méthodes , d’outils ou des moyens. Dans la présente section,
nous mettrons en évidence la définition de la conduite du changement ainsi que ses principes,
les étapes a suivre pour le mettre en ceuvre et les méthodes (les moyens) appliquées afin de

lutter contre les résistances.
2.3.1. Définition de la conduite du changement

La conduite du changement est une démarche indispensable pour mener les projets de
changement a la réussite. 1l vise a accompagner les acteurs des organisations dans la mise en

ceuvre des différents changements afin d’absorber leurs peurs et inquiétudes.

Plusieurs auteurs ont défini la conduite du changement ou bien pilotage de changement
ou encore accompagnement de changement, nous retiendrons les définitions les plus

essentielles, a savoir :

Selon AUTISSIER et MOUTOT :« la conduite du changement consiste a s assurer
que la maturité de [’organisation permet d’accepter le changement, a mesurer les résistances

et a prévoir les actions nécessaires pour faire en sorte que le projet de changement soit

accepté et que ses finalités soient mises en ceuvre par les acteurs de maniére délibéréey.?

Selon les mémes auteurs, «la conduite du changement est a la jonction du deploiement

d’un projet et de sa mise en relation avec I'organisation »*

2L AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, « Pratique de la conduite du changement : comment passer
du discours a [’action ». Op.cit, P97.
21bid.
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D’aprés GILLES TENAU, la conduite du changement consiste a permettre le passage

d’une configuration organisationnelle ‘A’ vers une configuration ‘B’ (la cible) en passant

éventuellement par des phases intermédiaires.

Les phases intermédiaires feront parfois évoluer la configuration cible et donc la fagon
de conduire le changement. La conduite du changement est congue de facon évolutive. Elle
consiste essentiellement & mettre en mouvement les agents de 1’organisation afin d’aller vers

la configuration organisationnelle cible.?

La conduite de changement peut étre definie comme un ensemble de processus qui
nous permettent de mener a bon escient les changements que ce soit sur le plan stratégique ou

organisationnel ou technique etc.?*
2.3.2. Les modeles de la conduite du changement

AUTISSIER et MOUTOT ont proposé un modele des offres en conduite du

changement structuré en trois approches :%

e La conduite du changement instrumentée : la plus connue, permet de traiter des
changements a large échelle a travers des kits de déploiement, kits de formation et de
communication. C’est 1’offre proposée par les grands cabinets de conseil qui propose un
processus de changement avec des productions comme des plans de communications, des
études d’impacts et des plans de formation. Cette offre a été créée pour les grands projets

informatiques.

e La conduite de changement psychobiologique : la plus complexe, permet de
comprendre la culture des acteurs, de caractériser les organisations (agence, région,
entreprise), d’analyser les résistances et leurs causes profondes, les facteurs de motivation, les
modes de management, les relations sociales entre les groupes. Proposée par les cabinets de

conseil de plus petites tailles, spécialisée en ressources humaines et/ou management, cette

2 GILLES, Tenau, « La résistance au changement organisationnelle : perspectives sociocognitives », Paris : Ed.
L’Harmattan, 2005.P.31.

24 Cité par OULMATI, Karim, EZZAHRI, Said, SAMADI, Khalid, « Mise en ccuvre et évaluation d’une
stratégie de conduite du changement d’un projet e-Learning : cas des enseignants de la faculté des lettres et des
sciences humaines », Université Abdelmalek Essadi MAROC, 2017, P02. Disponible sur https://hal.archives-

ouvertes.fr/hal-01522244/document
25 AUTISSIER, David, VANDANGEON-DERMEZ, Isabelle, VAS, Alain, « conduite du changement : concepts
clés : 50ans de pratiques issues des travaux de 25 ans grands auteurs », Op.cit, P03-05
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approche vise en géneéral un petit nombre de béneficiaires du changement et traite plus des

facteurs de résistances que de I’accompagnement au changement dans son ensemble.

e La conduite de changement de gestion de projet : la plus complete, permet de
cadencer les étapes intermédiaires du changement, et de suivre la réalisation du changement.
Elle prend la forme d’un lot dans un projet avec ses actions, son planning et son budget. Les
méthodologies de gestion de projet font mention de 1’importance d’un lot « conduite du
changement » sans toujours bien formaliser les actions spécifiques de ce lot. La gestion du
changement traite plus particuliérement de la communication sur le projet et du pilotage de

certains points.

Les modéles de conduite du changement proposées par AUTISSIER et MOUTOT sont

schématisées dans la figure suivante :

Figure n°03 : Modéles de conduite du changement

CDC

Instrumentée

CDC

CDC

Gestion de projet

Psychosociologique

Source : AUTISSIER, David, VANDANGEON-DERMEZ, Isabelle, VAS, Alain, « conduite
du changement : concepts clés : 50ans de pratiques issues des travaux de 25 ans grands
auteurs », DUNOD, France, 2011.P04.

2.3.3. Les étapes (les phases) de la conduite du changement

Le changement se prépare et se pilote, sans quoi les efforts fournis seront nuls. C’est
pourquoi il est important d'aborder le pilotage (la conduite) du changement. Cette derniere,

nécessite plusieurs étapes.
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e Les étapes de la conduite du changement selon JOHN KOTTER

JOHN KOTTER?, professeur a HAVARD BUSNISS SCHOOL propose un processus de 8

étapes, qui aide la planification et la conduite de projet du changement avec succes.
Etape 01 : Créer un sentiment d’urgence :

Cette premicre ¢étape agit comme un déclencheur, il s’agit de trouver les arguments
nécessaires pour créer un sentiment d’urgence, voire méme dramatiser la situation pour faire
adhérer le maximum de gens a la cause du changement. A noter que cette étape nécessite

qu’on lui consacre suffisamment de temps et d’efforts pour la réussir.
Etape 02 : Former une coalition puissante :

Le role des responsables n’est pas seulement de gérer le changement, mais aussi le
conduire. Aucun dirigeant ne rassemble a lui seul les ressources nécessaires pour mener a bien
le changement, c’est pourquoi il est impératif de mobiliser une équipe qui a en son sein des
acteurs a forte influence dans I’organisation, et les convaincre d’adhérer au projet de

changement.

Ces acteurs ne disposent pas forcément d’une position occupée dans la pyramide
hiérarchique de I’entreprise (haut grade), ils peuvent aussi étre des éléments qui forment une

[égitimité aux yeux de ceux qui seront impactés par le changement.

La coalition?’ recommandée est un regroupement d’individus acquis a la cause et
présentant des talents différents et complémentaires: I’autorité au sens pouvoir mais
également 1’autorité morale, la compétence technique, I’expertise, la crédibilité ...etc. le terme
coalition, choisi a dessein, suggére que ces alliés sont disséminés dans les différentes

fonctions ou services de I’entreprise ou sur différents sites d’un groupe.
Etape 03 : Créer une vision de changement

Le changement est générateur d’incertitudes. Pour les réduire, il faut expliciter le futur
et se projeter en avant, les responsables ne doivent pas se contenter des mots mais ils doivent

apporter du tangible.

26 KOTTER, John, « Conduire le changement : feuille de route en 8 étapes », PEARSON éducation, 2015,
265pages

27 KOTTER, John et HOLGER, Rathgeber, « Alerte sur la banquise : Réussir le changement dans n’importe
quelles conditions», édition Pearson, 2008, 144Pages.
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Ainsi, pour mobiliser les individus, il faut proposer une vision qui les inspire, les
rassurer et les motiver. Le rble de la vision consiste donc a donner du sens et un but pour

lequel les contributions individuelles vont devoir s’aligner pour mener a bien le changement.
Etape 04 : Communiquer la vision

Aprés avoir réalisé une description précise de ce que sera le futur, il faudra la
communiquer. Cette communication ne doit pas se limiter a une présentation formelle a
I’ensemble des personnes concernées, mais elle doit s’inscrire dans leur quotidien. Il s’agit la,
d’une communication dynamique orientée vers l’action, tout en rappelant la situation

d’urgence de changement.

La communication, 2 qui doit étre continuelle, devra également rassurer sur le
«comment changer » ainsi que célébrer chaque petite victoire pour démontrer que le

changement est en route et qu’il n’est pas insurmontable.
Etape 05 : Lever les obstacles au changement

Le souci de la bonne réalisation du projet de changement s’avére souvent une nécessité
pour la survie et la pérennité de 1’organisation. Et dans le but de lever les obstacles au

changement, la direction doit apporter son soutien essentiellement dans quatre domaines:

e Faire évoluer la structure,

e Faire évoluer les systtmes de management (ex: recrutement, rémunération,
¢valuation des performances et gestion des carrieres...),

e Mettre en ceuvre et prévoir les formations nécessaires,

e Affronter les managers hostiles au changement par un dialogue honnéte, et/ou les

mettre a 1’écart Si nécessaire.
Etape 06 : Démontrer rapidement des résultats

En I’absence de signes tangibles de résultat, les acteurs clés risquent de retirer leur

soutien au projet.

Pour éviter cela, il faut fixer des objectifs d’amélioration a court terme et constituer

des équipes dédiées a cet effet, puis s’efforcer de donner une grande visibilité a ces succes.

28 KOTTER, John et HOLGER, Rathgeber, « Alerte sur la banquise : Réussir le changement dans n’importe
quelles conditions», Op.cit.
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Etape 07 : Batir sur les résultats obtenus

Il faut veiller & maintenir le sentiment d’urgence malgré 1’obtention des premiers
résultats prometteurs, et ne pas faiblir. Il est préférable de profiter de cette victoire et relancer

le mouvement avec de nouveaux projets qui paraissent nécessaires.
Etape 08 : Ancrer les nouvelles pratiques

L’étape ultime consiste a intégrer I’état final, initialement projeté, il est enfin devenu
réalité dans la culture de I’organisation. La culture étant I’ensemble des valeurs, croyances et

normes comportementales qui caractérisent 1’organisation.
Pour ancrer les changements dans la culture il faut :

e Communiquer fortement sur les liens entre les nouveaux comportements et
I’amélioration des performances.

e Communiquer sur I’ancienne culture, ses apports passés et les raisons pour lesquelles
elle n’est plus adaptée a la nouvelle situation.

e Proposer des portes de sortie a ceux qui refusent d’évoluer.

e Veiller a ce que la nouvelle culture guide les recrutements.

e Veiller a ce que soient récompensés voire promus, les individus ayant participé au

projet de changement et qui partagent la nouvelle culture.

Figure n°04 : synthése schématisée sous forme d’un cycle sur les 8 étapes du modéle de

John Kotter pour la conduite du changement
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Source : réalisé par nos soins

2.3.4. Pratiqgues (moyens) de la conduite du changement afin de lutter contre les

résistances

La conduite du changement consiste a mettre ccuvre des actions, des méthodes, des
outils, des leviers et des pratiques nécessaires, pour minimiser les résistances au premier lieu.
Ces pratiques, permettent aussi au employés la compréhension et I’acceptation les nouveaux
regles du projet du changement .Comme le souligne COLLERETTE et Al ?° « il appartient
au management d’une organisation de mettre en place des moyens qui permettront au

personnel comme aux cadres de s’adapter aux changements qu’il veut introduire ».

29 COLLERETTE Pierre, DELISLE Gilles et PERRO Richard, « Le changement organisationnel : Théorie et
pratique », Op.cit, P1.

E
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AUTISSIER et MOUTOT disent dans leurs ouvrage « ...donner aux acteurs les moyens de
le mener en déployant un certain nombre de dispositifs pour le rendre opérationnel *». Ils
ont non seulement mentionné la nécessité de mettre en ceuvre des moyens, mais les ont
également bien identifiées sous forme de leviers « ...nous améne a distinguer trois grandes

catégories de leviers qui sont la communication, la formation et I’accompagnement 3.
2.3.4.1. La communication

La communication en entreprise dépasse la seule volonté de transmettre une idée ou une
information a un public. Il s’agit ici du processus d’écoute et d’émission de messages et de

signes mis en place par une organisation a destination des différentes parties prenantes®?.
e Definition de la communication

Les plupart des auteurs s’accordent sur I’importance d’une communication efficace dans

le processus du changement.

& Selon PIERRE LINEY % : «trois choses sont importantes pour faciliter
["implantation d’'un changement . communigquer, communiquer, communiquer ! »

& Pour AUTISSIER et MOUTOT 3* :« La communication est un acte de formalisation
d’idées en vue de transmettre a autrui un sens pouvant mobiliser différents médias », « la
communication est un processus balistique et un ensemble de relations souterraines
d’interprétations et d’assimilation pouvant conduire a des situations ou ce qui est compris
est [’opposé de ce qui voulait étre communiqué »

& Selon GROUARD et MESTON *: « la communication permet a la fois d’informer
sur le déroulement du processus, donc de rassurer et de motiver, et également de générer un

foisonnement d’idées, qui enrichit le processus et [’accélere ».

e Les outils de la communication

SAUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a I’action. » Op.cit, P123.

31 Ibid. P 124.

32 Cité par PAULINE Duval, « la conduite du changement et la communication a la poste », Université de
Nice, SOPHIA ANTIPOLIE ,2015 .P11 .Disponible sur https:/fr.slideshare.net/PaulineDUVAL/memoire-
master-2-pauline-duval-conduite-du-changement-et-communication

3 LAINEY Pierre, « Mythes sur la conduite de changement organisationnelle », Presse Montréal, 2004, P06

3 AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a ’action ».0p.cit, P125-127.

35 GROUARD, Benoit, MESTON, Francis, « [’entreprise en mouvement : conduire et réussir le changement »,
Op.cit
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Les processus de conduite du changement utilisent pour leurs besoins différents outils
de communication dont I'utilisation est fonction du caractére plus ou moins collectif de la

cible et de I’interactivité désirée’.

# La documentation : la tracabilité de tout ce qui se fait et se dit dans un projet passe
par la création d’un systétme de documentation avec un administrateur, des utilisateurs, des
droits d’acces, des modalités de stockage et de diffusion, des régles de confidentialité et un
lieu physique et/ou virtuel. De plus en plus de documentations sont gérées électroniquement
via des intranets. La mise en place d’un référentiel documentaire permet a chacun de savoir
tout ce qui été dit et écrit sans pour cela avoir assisté a toutes les réunions.

& Les affiches : Empruntées au domaine de la publicité, les affiches communiquent sur
un registre promotionnel de proximité. Elles diffusent un message (accrocheur) par un slogan
et/ou un graphisme en étant disposées dans des endroits ou il est difficile de ne pas les vaoir,
comme les bureaux, les couloirs, etc. Elles sensibilisent en attirant 1’attention de maniére
récurrente.

# Dépliants et plaquettes : Tous les projets de changement doivent se donner les
moyens institutionnels de leur existence. Cela passe par un nom, un logo, un planning, un
slogan et des responsables. Toutes ces informations qui donnent une légitimité existentielle au
projet peuvent étre diffusées par un dépliant ou de maniére plus classique par une plaquette
(au format A4). Le dépliant en quatre, six ou huit faces privilégie une information graphique
et rapidement accessible. Il permet également de préciser les objectifs du projet et les résultats
attendus. La principale limite de ce type de support réside dans les délais relativement longs
d’édition, 1a ou les intranets permettent de véhiculer le méme type d’information avec une
quasi instantanéité. Un certain nombre d’entreprises privilégient cependant toujours des
supports physiques aux supports virtuels.

# Sites web et forums: le site web est un bon moyen pour regrouper toutes les
informations concernant un projet. Il contient I’ensemble des informations liées au projet de
changement telles que : le planning, I’équipe projet, les partenaires, les retours d’expériences,
la communication interne (journal, news, etc.) et la documentation. Le site joue alors le role
de portail et peut étre accessible a tous sans contrainte de temps et d’espace. Il peut revétir un
caractere dynamique avec I’administration de forums par groupes de travail sur des thémes

choisis. Pour que les gens utilisent les forums et y participent, il est nécessaire de prévoir un

36 AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, «Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a l’action. », Op.cit, P 129-132.

.
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administrateur du site et des animateurs légitimes pour les forums. Bien souvent les forums
n’atteignent pas les objectifs attendus (la participation des individus) parce que les
participants craignent que leurs propos soient utilisés contre eux. lls pensent également non
seulement qu’ils n’obtiendront pas de reconnaissance de leur participation, mais aussi que
leurs éventuelles bonnes idées leur échapperont rapidement.

& Conférences : c’est ce que I’on appelle les grandes messes auxquelles on associe tous
les acteurs d’un projet a 1’occasion de son lancement, d’un point intermédiaire ou de sa fin.
En fonction du projet et de ce que I’on va demander aux participants pour la suite du projet,
on privilégiera une communication institutionnelle (discours des dirigeants), participative
(avec des ateliers au cours desquels les personnes doivent produire un livrable) et/ou
récréative (activités de loisirs entre les membres dans une logique de team building).

& Reéunions : les réunions constituent un mécanisme et un lieu trés important
d’information et de coordination dans le cadre d’un projet. Pour ne pas que celles-Ci se
résument a des rencontres sans production, le role de I’animateur est trés important car il doit

faire en sorte que les réunions soient utiles et productives pour tous
Les outils de la communication sont schématisés dans la figure suivante :

Figures n°05 : Les outils de la communication

Cible collective
A

DEPLIANTS-PLAQUETTES CONFERENCES
AFFICHES SITES WEB
REUNIONS
DOCUMENTATION FORUMS
Interactivité
forte

»

Source: D.AUTISSIER et J-M. MOUTOT, « Pratiques de la conduite du

changement : comment passer du discours a l’action », DONUD, avril 2005, P129.

-
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e Le processus de la communication

AUTISSIER et MOUTOT? définissent un processus de communication a trois

phases:

& La premiére phase : correspond a une étape de découverte et de sensibilisation. A ce
stade, la communication doit exposer les objectifs du changement, ses enjeux et ses grandes
étapes. Aussi la communication ne doit pas étre trés technique. Par ailleurs, cette phase doit
contenir des réponses aux questions des acteurs relatives aux conséquences de changement

sur eux- méme et sur leurs missions.

& La deuxieme phase : est celle de la compréhension du projet de la part des acteurs du
changement. Elle se caractérise par I’apparition des premicres résistances. En effet, le role
de la communication est primordial pendant cette phase dans la mesure ou elle permet un
suivi et vise a faire évoluer les représentations des individus. Si la communication est
efficacement menée, la position des acteurs vis-a-vis du changement sera plus avantageuse
pour les responsables. Aussi, les deux auteurs considérent que la communication doit étre
réactive méme si elle est planifiée au début du projet de changement.

% La troisieme phase : la communication vise a consolider les acquis relatifs au

changement, aux comportements et aux modes de raisonnement.
2.3.4.2. La formation

Si la communication informe sur ce qui va se passer, la formation a pour objectif de

transmettre un savoir théorique et/ou pratique.®

e Définition de la formation

v Selon PRETTI 2% « la formation est considérée comme un ensemble d’actions, de
moyens, de méthodes, et des supports planifiés a [’aide desquels les salariés sont incités a
améliorer leur connaissances, leurs attitudes, leurs compétences nécessaires a la fois pour
atteindre les objectifs de I’organisation et ceux qu’ils leurs sont personnels, pour s’adapter

a leur environnement et accomplir leurs taches actuelles et futures ».

37 AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a ’action. », Op.cit, P124-128.

38 1bid. P132.

39).M, PERETTI, « Ressources humaines et gestion du personnel »,2é™ édition, Vuibert, Paris, 1998, P99
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v Pour AUTISSIER et MOUTOT? : «la formation a été l'un des premiers
leviers mobilisés dans les projets de changement...etc. ». 1ls rajoutent que « ...la
formation s’est avérée étre un puissant levier dans d’autres projets de changement plus
organisationnels ou managériaux tels que la mise en place d’une démarche qualité,
d’une culture client, d’'une structure en centre de profits, etc. »

v GHEDDAB NADIA et AWADI SOUROUR* ont donnée une définition de la
formation comme étant : «/’ensemble des dispositifs (pédagogiques) proposés aux salariés
afin de leur permettre de s’adapter aux changements structurels et aux modifications de
["organisation du travail impliqués par les évolutions technologiques et économiques, et de
favoriser leur évolution professionnelle »

La formation fournit des concepts, méthodes et outils pour accompagner concrétement
les personnes directement touchées par le changement organisationnel afin d’en faciliter
I’adoption et de s’en approprier. Elle offre des moyens qui permettent aux participants de
changer leur attitude dans le but de transformer en réalité la vision de changement de
I’organisation. Elle permet au personnel touché par le changement de mieux s’adapter et de
s’en approprier en contribuant a réduire son niveau d’anxiété et les résistances par rapport au

changement.

e Le processus de formation
Une des difficultés majeures dans les projets de changement est de définir des
programmes de formation qui correspondent simultanément aux besoins des utilisateurs et

aux impératifs de transformation.*2
AUTISSIER et MOUTOT ont proposé un logigramme qui synthétise le processus de
formation « pour cela, nous proposons de mieux comprendre [’action de formation a [’aide

du logigramme suivant*® » :

Figure n°06 : Le logigramme formation

40 AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a l’action. », Op.Cit, P132

41 GHEDDAB, Nadia, AWADI, Sourour, « les fonctions pratiques de la gestion de ressources humaines », ED :
Université Virtuelle de TUNIS, 2008.P.44-45

Support de cours disponible sur http:/pf

mh.uvt.rnu.tn/306/1/Les_fonctions_pratiques de la_Gestion _de Ressources Humaines.pdf

42 AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a ’action.», Op.Cit, P134

3 bid.
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1. Connaissances R 3. Ecarts de ~ 2. Connaissances
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Source D.AUTISSIER et J-M. MOUTOT, « Pratiques de la conduite du changement :
comment passer du discours a [’action », DONUD, avril2005, P135.

Etape 1: Le besoin de formation nait d’un écart (3) entre  des connaissances
attendues(1) et des connaissances réelles(2). Les connaissances attendues sont celles jugées
indispensables pour la réussite du changement. Les connaissances réelles sont celles dont les
individus disposent de par leur formation et leur expérience. L’obtention des écarts peut se
faire en collaboration avec le service des ressources humaines et/ou par I’envoi de

questionnaires d’évaluation a un échantillon représentatif d’utilisateurs.

Etape 2: Une fois les écarts établis, il est possible de proposer des contenus de
formation(4). Nous distinguons trois niveaux de contenu qui sont: conceptuel,

méthodologique et fonctionnel.

# Formation de niveau conceptuel : développe des références théoriques en réponses a
des questions «pourquoi » et « qu’est-ce » comme par exemple : « Qu’est-ce qu’un
processus ? » ou « Pourquoi la culture client est-elle si importante dans le management
moderne ? »

& Formation de niveau méthodologique : est moins théorique et développe des
enseignements de méthodes et techniques directement applicables a des questions du type
« comment », «kcomment construit-on les processus de son entreprise ? ».

# Formation de niveau fonctionnel : correspond a la transmission des savoirs

opérationnels liés aux fonctionnalités techniques d’un outil (informatique) ou de normes.
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Les formations peuvent étre dédiées a I’'un de ces trois niveaux ou bien les traiter
simultanément. Ce repérage permet de définir des attentes en matiere de contenu pour ensuite

s’intéresser au support.

Etape 3 : Les formations seront déployées par un processus classique en présentiel ou par
des dispositifs e-Learning (5). Ce choix se fait en fonction des contenus demandés, de I’offre
du marché et de la maturité de la population visée a utiliser des modules de formation en
ligne. Bien souvent, les plans de formation sont réalisés a partir des offres des prestataires

externes (6).
e Lesformations présentielles :

C’est-a-dire réunissant dans une salle, des formateurs et stagiaires pour une durée
définie. La formation en présentiel, dans son totalité, est basée sur la rencontre entre le

stagiaire et le formateur, ce qui est tout a fait le contraire dans la formation a distance.
e Lee-Learning:

Formation & distance, e-formation ou bien encore formation on line peut se définir de la
maniere suivante : pédagogie non présentielle sur un support électronique accessible a partir
d’un ordinateur, par une organisation en séquences mettant en scéne des animations, des

images, du texte, de la vidéo et du son.

Le e-Learning est un outil pédagogique interactif pour diffuser un contenu, diagnostiquer
des pratiques et valider des acquis. Le principal avantage du e-Learning est de permettre a des

personnes d’avoir acces a des contenus de formation sans contraintes logistiques.

Un des plus gros avantages de la formation en ligne réside probablement dans son co(t

réduit par apport a la formation présentielle, qui cumule dépenses directes et colts indirects.

La formation a, pendant longtemps, été la seule action d’accompagnement, notamment
dans les grands projets de systeme d’information, parce qu’il fallait apprendre a utiliser un
nouvel outil. Elle occupe une place importante dans la conduite du changement tant en termes

de personnes concernées que du codt et de temps consacré a sa réalisation.

2.3.4.3. L’accompagnement
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Une des principales difficultés dans les projets de changement réside dans le passage

d’une logique individuelle a une logique collective.**

e Définition de la notion d’accompagnement

v I’accompagnement est définit dans le dictionnaire frangais Larousse comme étant :
« Action d’accompagner quelqu’un dans ses déplacements® ».

v Selon le dictionnaire se dit pour une personne qui en aide une autre dans diverses
situations de vie

v D’aprées VERGINIE DELAINE, I’accompagnement est : « avant tout un levier de
productivité, en ce qu’il facilite [’apprentissage du changement. Tout ce qui a été mis en
ceuvre avant la réalisation du changement (dispositifs de concertation, de communication, de
formation,...) permet d’atténuer le moment de grande perturbation qui suit immédiatement la
réalisation du changement. Accompagnées, les équipes trouveront plus rapidement un nouvel
équilibre de nature a répondre avec efficacité a leurs activités »*’.

v AUTISSIER et MOUTOT dans leur ouvrage®®, donnent une explication détaillée
sur le levier d’accompagnement. IIs disent que convaincre un petit groupe d’individus peut se
faire par des entretiens et réunions nécessitant un temps d’explication important. Cette logique
de conviction relationnelle ne peut s’appliquer qu’a un petit groupe et non a des masses
importantes car le dispositif devient alors chronophage et les porte-parole ne peuvent pas étre
1égion, sous peine d’étre incontrolables. Quand le nombre de personnes a convaincre devient
important, les équipes «conduite de changement» usent des méthodologies moins
relationnelles et plus médiatisées. Cette médiatisation, qui permet de diffuser un méme
message sur une population importante, fait disparaitre la dimension relationnelle qui rassure
lors d’un changement. Une des manieres de compenser cette perte de relationnel et de la
recréer avec des dispositifs d’accompagnement qui visent & montrer aux agents qu’ils ne sont

pas abandonnés et que leur participation au projet est suivie.

4 AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, «Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a l’action. », Op.cit, P139

45 https://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/accompagnement/469

4% BARE, Aurélie, «la notion d’accompagnement: modulel », Promo2018-2019. P2. Disponible sur
http://www.ch-hautanjou.fr/ifas/wp-content/uploads/sites/8/2018/09/Accompagnement.pdf

47 Cité par VERGINIE, Delaine, « L ’accompagnement du changement en bibliothéques : une approche
managériale », Université de Lyon, 2014.P33. Disponible sur https://core.ac.uk/reader/32630922

48 AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a I’action. »0p. Cit, P139-140.
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Selon AUTISSIER et MOUTOT?®, I’accompagnement se décline au travers de trois
actions qui peuvent étre réalisées dans leur ensemble ou de maniere indépendante sur tout ou

partie des populations sur lesquelles porte le changement : (voir la figure n°06).
& Le traitement des impacts ;
& Le coaching;
& La création de nouveaux outils de gestion ;

Figure n°07 : les dispositifs d’accompagnement.

4 Résistance

Création des outils de
gestion

Coaching

Traitement des impacts

v

Individuel Collectif

Source : D.AUTISSIER et J-M. MOUTOT, « Pratiques de la conduite du changement :
comment passer du discours a l’action », DONUD, avril2005.P141.

Les trois outils de ’accompagnement se positionnent en termes de cibles plus ou moins

collectives et de niveaux de résistance au changement.

Et si les personnes convaincues du changement et que leurs demandes se limitent a des
questions du type « comment », le traitement des impacts sera privilégié. Par contre, si les
agents éprouvent beaucoup de difficultés a comprendre et expliciter le changement, une action

de coaching sera nécessaire.
a. Le traitement des impacts

Cette action d’accompagnement est de nature balistique dans le sens ou 1’on définit sa
destination et par différence avec un point de départ, on établit les écarts et les plans d’action

selon un schéma en quatre phases comme la montre la figure suivante :

49 AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a I’action. »0p. Cit.P140
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Figure n°08 : les phases du traitement des impacts.

La cible du R Impacts (Ecarts) P Existant
chanaement

A 4

Plans d’actions

Source : D.AUTISSIER et J-M. MOUTOT, « Pratiques de la conduite du changement :

comment passer du discours a [’action », DONUD, avril2005, P141.

Phase 1 : Définir la cible du changement : I’élément déclencheur de ce processus est la
définition de la cible du changement déclinée au niveau local d’une structure. La cible locale
du changement est définit par une notion d’échéance et une caractérisation du changement
cours. Cette cible est définie de maniere générale et déclinée sur toutes les structures
concernées. Il s’agit de définir la cible générale de changement et de la relier a toutes les

structures de 1’entreprise.

Phase 2 : Définir les niveaux des impacts : il faut ensuite définir, pour chaque cible, les
niveaux d’impacts. Les structures pour lesquels I’impact est moyen, fort, et tres fort
nécessitent un accompagnement. Les autres structures (avec aucun ou faible impact) peuvent
simplement étre informées du changement en cours au moyen des dispositifs de

communication.

Phases 3 et 4 : Analyser D’existant et le regrouper dans un plan d’actions : I’analyse de
I’existant consiste a lister dans des fiches d’impacts, les actions pouvant étre regroupées dans

un plan d’actions.*

b. Coaching

A la différence de I’action précédente d’accompagnement (le traitement des impacts), le

coaching ne s’adresse généralement pas a des groupes mais a des individus pris isolément.>!

AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a l’action.» Op.cit, P140-143
>1 1bid. P146
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Bruno ROUSSEAU professionnel de la relation humain en entreprise et Coach et
membre associé¢ de la Société Frangaise de Coaching également membre d’ICF (International
Coach Federation), donne une définition du coaching «le coaching est un processus
d’accompagnement qui permet a un salarié de développer son potentiel est sa performance,

dans le cadre de ses objectifs professionnels.»2

Le coaching est une forme d’accompagnement par un coach, en vue d’atteindre un ou

des objectifs pour avancer dans votre carriére professionnelle.>

De leur part, AUTISSIER et MOUTOT?®* définissent le coaching comme étant « une
pratique managériale tres répandue qui comsiste a ce qu’'un manager explique, par le
concours du coach, la maniére dont il manage son entreprise, son service ou bien son
équipe ». lls rajoutent aussi: « le coaching de conduite de changement ,destiné aux acteurs
clés qui constituent le réseau de changement, analyse les pratiques mises ceuvre dans ce

cadre et seulement dans ce cadre».
e Types de coaching
Il existe trois types de coaching®®

# Le coaching d’amélioration de la performance : le coach aide le salarié a atteindre
ses objectifs, a relever les défis, il lui apprend aussi a prendre ses distances, réfléchir, gérer
son stress et les différents conflits qu’il est susceptible rencontrer.

# Coaching de soutien : il sert a faciliter la transition lors d’une réorganisation ou d’une
fusion d’entreprises, les mutations, la prise de fonction et aussi les licenciements.

# Coaching de croissance ou de transformation : il sert a reconstruire 1’identité
professionnelle et & la renforcer. 1l sert également aux développements des talents et il
accompagne les changements comportementaux. Il booste les valeurs et les atouts de

I’employé.

e Les objectifs du coaching

>2 Cité par BRUNO, ROUSSEAU, « Coaching et posture gestaltiste », Article publiée dans la Revue Gestalt,
n°26, Société Francaise de Gestlat, juin2004, P2. Disponible sur https://www.sfcoach.org/wp-
content/uploads/2016/03/art_coaching_gest.pdf

>3 http://www.coaching-professionnel.net/

>4 AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a l’action. », Op.Cit, P 146

>5 https://www.petite-entreprise.net/P-2875-84-G1-definition-du-coaching-en-entreprise.html
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L’objectif du coaching, comme action de la conduite de changement, est de permettre a
des managers de mieux comprendre les méecanismes par lesquels ils ménent leurs actions du
changement. Le travail de coaching consiste a aider le manager & prendre conscience des

possibilités d’amélioration aux niveaux :

& De la décision du changement : il s’agit d’interroger le manager sur les circonstances
qui ’on amené a prendre cette décision, s’il a bien tenu compte de tous les acteurs et
dimensions du changement. Le manager doit prendre le temps de bien comprendre les tenants
et les aboutissants d’un projet dans lequel il n’est qu'un acteur parmi d’autre et ou les jeux de
pouvoirs sont complexes et pas toujours tres visibles.

& De la réalisation du changement : il s’agit d’interroger le manager sur les modalités
de I’application des leviers du changement et en direction du quelle cible afin d’établir un
diagnostic de la situation déployée et d’y apporter des actions correctrices cas d’échéant.

+ De P’exploitation du changement : il s’agit de s’interroger sur les facteurs clés de
succes des actions du changement (mesure de la réussite du changement), et de considérer ces
actions comme des connaissances acquises, donc il est important de les formaliser pour
I’exploitation future. Cela permet de produire un diagnostic compléte par des actions a mener

pour corriger les points échéants.

c. Lacréation des outils de gestion

Selon AUTISSIER et MOUTOT, ce troisieme dispositif est en rupture avec les deux
premiers précédents, car il est utilisé dans des situations ou les agents refusent d’appliquer le
changement en prétextant que c’est impossible. Dans ce cas, 1’acte d’accompagnement
consiste a analyser I’introduction du changement, qu’a justifier ce dernier et démontrer son
utilité. Cela se matérialiste par la création de nouveaux outils de gestion qui vont produire une

vue différente d’un environnement de travail produisant un changement.

L’étude d’impacts et le coaching sont deux outils qui justifient si les gens acceptent le
changement. S’ils ne sont pas d’accord avec le changement, il faudra les amener a changer
d’avis. Pour se faire, ces personnes doivent prendre conscience par elles-mémes des limites

de leurs affirmations, comprenant ainsi les enjeux et la justification du changement proposé.

Un outil de gestion est un moyen par lequel on représente I’activité d’une ou plusieurs
personnes dans le temps et I’espace pour apprécier la réalisation d’une tache, la

consommation des ressources et 1’obtention des résultats.
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La modification des outils de gestion et la forme la plus avancée dans les leviers de la

conduite du changement, dans le sens ou elle oblige les acteurs a modifier non seulement

leurs pratiques, mais a réfléchir sur ’intérét et les finalités de ces mémes pratiques.>®

Les leviers ou les moyens ou encore les pratiques de la conduite de changement sont

résumeées dans la figure suivante :

Figure n°09 : Les leviers de la conduite de changement.

Source : figure réalisée par nos soins

6 AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel, « Pratiques de la conduite du changement : comment passer
du discours a ’action », Op.cit, P149-151.
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Conclusion

Ce deuxieme chapitre nous a permis d’étudier la problématique de la résistance des
personnes aux changements organisationnels. Nous avons constaté que ce phénomeéne et a
I’origine de I’échec de nombreux projets de changement. Certes, ce phénoméne n’est pas
toujours un processus de blocage des changements mais il constitue aussi, pour les employés
(victimes du changement), un moyen de réduire leurs frustrations en les exprimant et en les
faisant sortir a la surface. C’est donc sur ces normes et valeurs qu’il faut agir si I’on souhaite
obtenir des changements.

Pour réussir le changement organisationnel, toute entreprise doit suivre une
méthodologie qui est la conduite vers un nouveau systeme managérial ceci pour étre
concurrentielle sur le marché. Autrement dit, la pérennité de 1’organisation dépend de sa
maniere de conduire le changement et son expertise. Dans ce cas, savoir gérer le changement
efficacement devient une nécessité dont plusieurs leviers incontournables sont appliqués pour

assurer sa stabilité.




Conclusion

generale




Conclusion générale

Notre monde aujourd’hui est caractérisé par des développements rapides et continus,
en réponse a un environnement sans cesse mouvant. Pareil, les organisations font face & une
vague de défis représentés par les pressions en faveur du changement pare que ces
organisations fonctionnent selon les exigences du marché en matiere de compétitivité, de

qualité et d’efficacité.

Notre travail qui porte sur la thématique « Meéthodes de la conduite du changement
au sein des organisations en vue de réduire les résistances » nous a permis, dans un premier
temps de comprendre que la stabilité est devenue un processus limité a une période de
temps, par contre, le phénoméne du changement est un processus fortement présent, qui est

synonyme de toutes mutations, transformations, et d’ajustement.

Nous avons pu comprendre que le changement représente une réalité a laquelle les
entreprises ne peuvent plus échapper et nous a permis aussi de recenser les éléments
essentiels atour du concept du changement a savoir les divers objectifs du changement pour
I’entreprise tels qu’une intensification des comportements novateurs de la part du personnel,
ainsi de connaitre 1’orientation du projet avant de le déployer. Aussi, de connaitre les facteurs
déclencheurs d’un changement qui sont multiples, on distingue les facteurs externes tels que :
le marché et la concurrence..., et les facteurs internes comme la croissance de I’entreprise et
la vision du dirigeant. Le changement organisationnel peut étre de type provoqué, subi,
radical, conduit. L’intérét de cette typologie est de caractériser un changement en cours et
d’orienter son accompagnement. Les projets de changement nécessitent la plupart du temps la
participation d’un certain nombre d’acteurs afin de parvenir a faire évoluer tout ou une partie
d’une entreprise et qui sont, le leader de I’organisation, la direction générale, les managers

intermédiaires, etc.

Nous avons pu étudier le phénomene de la résistance au changement organisationnel
qui est considéré comme le deuxiéme axe important de notre travail, il est a la fois un
obstacle, un frein, une opposition au changement, c’est naturel que nombreux individus ne
soient pas a l’aise avec le changement. C’est pour cela que nous avons fait ressortir les
différentes origines qui concernent a la fois celles reliées a I’individu, au systéme social et au
mode d’introduction du changement, par diverse formes et mani€res a savoir ’inertie,

I’argumentation, la révolte et les sabotages, etc.

Nous avons fait ressortir également les différentes phases de la résistance au changement

dans le but de la tracabilité des comportements des personnes résistantes.




Conclusion générale

Comme nous 1’avons cité précédemment, le phénoméne de la résistance au changement
est considéré comme 1’une des palissades pour la bonne marche d’un projet de transformation,
et afin de diminuer ces palissades et de soigner la situation de I’entreprise, notre attention est
portée sur I’étude de la notion de la conduite du changement organisationnel, dont 1’objectif

est de démontrer comment geérer et piloter un changement organisationnel.

La conduite du changement consiste ainsi de faciliter 1’acceptation et la compréhension
des changements induits lors de la mise en ceuvre d’un nouveau projet. Donc, il implique la
prise en compte de la dimension humaine ainsi que les résistances au changement. C’est
devenu clair pour nous a travers nos recherches qu’il est important de créer des moyens ou
méthodes pour que I’élément de la conduite du changement prenne corps durant le
changement pour aboutir a la réussite de celui-ci, que nous avons traitées de maniére detaillé a
la fin du deuxiéme chapitre qui sont : la communication, la formation et I’accompagnement,
ces derniers permettent de réduire les résistances a I’égard des changements dans les

organisations.

Comme dans toute recherche qui se respecte, il était prévu de tester nos hypothéses et
diffuser les informations de notre recherche bibliographique et documentaire sur la réalité et
répondre a toutes nos questions par la mise-ceuvre d’un stage pratique en sein de la Sarl
RAMDY. Malheureusement, la pandemie de Coronavirus (Covid-19), nous a empéchées de

le faire que théoriguement.
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Annexe 01 : Questionnaire destiné aux cadres (changeurs) de la SARL
RAMDY.

Université Abderrahmane Mira de Bejaia
Faculté des sciences Economiques, Commerciales et des Sciences de Gestion
Département des Sciences de gestion
Mémoire de fin de cycle
Niveau: Master |1

Option : Management

Sur le théme de recherche

« Méthodes de conduite du changement au sein des organisations en vue de réduire les
résistances »

Objectif du questionnaire :

Dans le cadre de I’obtention d’un diplome de MASTER en science de gestion option
« MANAGEMENT », nous vous prions de bien vouloir nous accorder un peu de votre temps
pour répondre objectivement a nos questions. Dans le but de bien nous servir pour apporter
des réponses et des éclaircissements sur la problématique de notre recherche.

Nous tenons a préciser que cet entretien est anonyme et toutes informations fournies feront
uniquement 1’objet d’une recherche scientifique.

Nous vous remercions d’avance pour votre participation.

Mené par : Encadré par :

> Meé'e: BOUNEBAB Betitra Dr AOUDIA Lounis
> Mele:BOUAKAZ Nedjma.
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Pour la plupart des questions, vous n’avez qu’a cocher la réponse qui décrit le mieux votre

situation ou votre opinion.

I. Identification de répondant

1. Sexe :
C D Féminin
D Masculin
2. Age:

C D [20-29] ans
D [30-39] ans
C D [40-49] ans
C D soet plus
3. Niveau d’étude :
Primaire
Moyen
Secondaire

Universitaire

J0000

Formation professionnelle

4., Quelestle poSte OCCUPE :.......c.iviiniirii e

6. Depuis combien de temps travaillez-vous dans cette entreprise ?
C D [1-4] ans
C D [5-9ans
C D [10-14] ans
C D [15-19] ans
C D 20ansplus

Il. Le changement organisationnel
8. Faites-vous des changements dans votre entreprise ?

C DOui
C DNon



9. Sioui, quelles sont les raisons d’effectuer ce changement ?

(D Les contraintes de I’environnement
C D  Etre compétitif
> Améeliorer le produit

Une crise interne

0

Amélioré la relation avec les clients

C D AULIe, PreCISEZ. ... vvvnniiiniiiiiiiiiee e

10. Dans quel niveau se situe ce changement ?

(D Lasstratégie

(D Les systemes de gestion
( DlLaculture

C Dlatechnologie

C D Lastructure

C DLa décision

C D Les processus

D Le mode de management

Annexes

11. Quel est le type de changement que vous avez appliqué dans votre entreprise?

(D Un changement souhaité

C_ D Un changement subi ou imposé
C D Un changement radical

(D Un changement planifié

D Unchangement spontané

12. Pensez-vous que ce changement répond a? :

( DVos besoins
(D Aux besoins de la SARL Ramdy

D Lesdeux
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O Aucun des deux

13. Quels sont les objectifs de ce changement 2. s

14. De quelle maniere avez-vous introduit le changement organisationnel au sein de

votre entreprise ?

(D Participation des employés a la stratégie de ’entreprise
(D Communication au sein de ’entreprise

> Formation des employés
C D Autres 5 4103 TS/ Pt

15. En tant que cadre, quel est D’acteur principal dans la mise en ceuvre du

changement (gréace a lui se concrétise le changement) ?

(D Le leader de I’organisation

C DlLadiction générale

C D Les managers intermédiaires

C D Les employés exécutant du changement
I11. La résistance au changement

16. Comment avez-vous informé les employés sur le changement au sein de votre
entreprise? A travers des :
(D Reéunions
(D Affichages
(O Dépliants et plaquettes
C D Documentations

D Email

), AULTES (PIECISCZ) . .vnvineinieniteiieeieesiieeeie e



Annexes

17. Est-ce qu’il ya eu des résistances vis- avis de ce changement de la part des
employés ?

C D Oui
C D Non

18. Sioui, quels étaient les formes de ces resistances ?

( DVLinertie (les employés laissent croire qu’ils acceptent le changement, mais

tentent de reporter son application)

D) L’argumentation (une négociation sur le fond et la forme du changement)
(D Larévolte (la gréve, I’action syndicale, la démission)

( DlLe sabotage (démontrer la stupidité du changement pour embarrasser le
promoteur du projet)

19. Quiels étaient les types de ces résistances ?

O Individuelle

(D Collectives

20. En tant que cadre changeur, a votre avis, pourquoi les employés concernés par le
changement reésistent-ils ? A cause de :

(D Peur de I'inconnu
(D Maniére de mettre en place ce changement

D Manque d’information et de confiance vis-a-vis du projet
(D L’intérét personnel

C D AULIES (PIECISEZ) . ..



21.

22.

23.
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IV. La conduite du changement

Est- que vous accompagnez vos projets lors de transformation ?

D Oui

) Non

Si oui, que pensez-vous de votre accompagnement pendant cette transformation ?
(D Pas satisfaisant

C D Peu satisfaisant

D Satisfaisant

(D Tres satisfaisant

Qu'utilisez-vous comme moyens de conduite de changement afin de réduire les

résistances ?

a. Lacommunication
D Oui
C D Non

Si oui, quelle est son efficacité pour réduire les résistances ?

C DTres faible
(D Faible
D Moyenne
D Forte

C D Tres forte
b. La formation
C D Oui

C D Non
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# Si oui, quelle est son efficacité pour réduire les résistances ?

(D Trés faible
(D Faible
(> Moyenne
D Forte
(D Tres forte

c. Coaching

C D Oui
C DNon

& Sioui, quelle est son efficacité pour reduire les résistances ?

(D Tres faible
C D Faible
D Moyenne
C D Forte
D Tres forte

d. La participation
C D Oui
C D Non
& Sioui, quelle est son efficacité pour réduire les résistances ?
(O Tres faible
C D Faible
D Moyenne
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C D Forte
O Tres forte

€. AULIES (PIECISCZ) .. vt entttt et ettt et et et ettt e et et e e et e aeeeeenaaaens

24. D’une maniére générale, arrivez-vous toujours a conduire vos changements tout

en réduisant les résistances ?
C D Oui
(> Non
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Annexe 02: Questionnaires destiné aux employés (aux changers) de la
SARL RAMDY

Université Abderrahmane Mira de Bejaia
Faculté des sciences Economiques, Commerciales et des Sciences de Gestion
Département des Sciences de gestion
Mémoire de fin de cycle
Niveau Master 11

Option : Management

Sur le théme de recherche

« Méthodes de conduite du changement au sein des organisations en vue de réduire les
résistances »

Objectif du questionnaire :

Dans le cadre d’obtention d’un diplome de MASTER en science de gestion option
« MANAGEMENT », nous vous prions de bien vouloir nous accorder un peu de votre
temps pour répondre objectivement a nos questions. Dans le but de bien nous servir pour
apporter des réponses et des éclaircissements sur la problématique de notre recherche.

Nous tenons a préciser que cet entretien est anonyme et toutes informations fournies feront
uniquement 1’objet d’une recherche scientifique.

Nous vous remercions d’avance pour votre participation.

Mené par : Encadré par :

> Meé'e: BOUNEBAB Betitra Dr AOUDIA Lounis
> Mele:BOUAKAZ Nedjma.
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Pour la plupart des questions, vous n’avez qu’a cocher la réponse qui décrit le mieux votre

situation ou votre opinion.
I. Identification de répondant

1. Sexe:
C D Féminin
D Masculin
2. Age:
C D [20-29] ans
D [30-39] ans
C D [40-49] ans
C D soet plus

3. Niveau d’étude :
Primaire
Moyen
Secondaire

Universitaire

00000

Formation professionnelle

4., Quel est1e POStE OCCUPE ... ..vineii i e

6. Depuis combien de temps travaillez-vous dans cette entreprise ?
C D [1-4] ans
C D [5-9] ans
C D [10-14] ans
C D [15-19] ans
C D 20ans plus

Il. Le changement organisationnel

8. Votre entreprise a-t-elle connu un changement organisationnel ?
C D Oui
(D Non
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@ SioU leqUEL 7 .o

9. Avez-vous procédé a des changements organisationnels dans votre entreprise ?
C > Oui
C > Non

10. Pensez-vous que ce changement répond a :

(D Vos besoins
C O Aux besoins de la SARL Ramdy

D Lesdeux
O Aucun des deux

11. La direction vous-a-t-elle expliqué les raisons de ce changement ?

C Doui
O Non

12. Pensez vous que ce changement est bénéfique ou représente une valeur ajoutee

pour P’entreprise ?
C O Oui
C > Non

I11. La résistance au changement
13. Par quel moyen étiez vous informé de la mise en place du changement au sein de
votre entreprise? A travers des :
(D Réunions
(D Affichages
(> Dépliants et plaguettes
C D Documentations

C D Emails

) Autres (PréciSez)......ovvvveneenneninneannnn

14. Avez-vous déja manifesté une résistance au changement ?
O Oui
C > Non



Annexes

15. Si oui, de quelle maniere avez-vous resisté ?

(D L’inertie (les employés laissent croire qu’ils acceptent le changement, mais
tentent de reporter son application)

O L’argumentation (une négociation sur le fond et la forme du changement)
( DLarévolte (la gréve, I’action syndical, la démission)

C_ DlLe sabotage (démontrer la stupidit¢ du changement pour embarrasser le
promoteur du projet)

16. Quelles sont les raisons de vos résistances ? A cause de :

(D Peur de I'inconnu

(D Maniére de mettre en place ce changement

D Manque d’information et de confiance vis-a-vis du projet

(D L’intérét personnel

D AULIES (PIECISEZ) ..ottt

17. Avez-vous résisté ?

C D Individuellement
C D Collectivement

IV.La conduite de changement

18. Que pensez-vous de I’accompagnement de votre manager pendant cette

transformation ?
C D Pas satisfaisant
D Peu satisfaisant
2 satisfaisante

(D Tres satisfaisant
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19. De quels moyens d’orientation avez-vous bénéficié pour s’intégrer dans le
changement ?

(_OLacommunication
(D La formation
(D Lecoaching
(D La participation

20. A votre avis, quel moyen de conduite contribue plus dans la minimisation de vos
résistances ?

(D Lacommunication
C D La formation

COLe coaching

CD La participation

21. D’une maniere générale, étes-vous d’accord sur la maniere dont le changement a

été conduit dans votre entreprise par la direction ?

(D Pas du tout d’accord

Q Pas d’accord

O Ni en accord ni en désaccord

C D D’accord

O Tout a fait d’accord



Résumé

Si les organisations veulent assurer leur survie, continuer a fournir leurs services pour
préserver la solidité de leur étre et la pérennité de leur construction, elles doivent maintenir un
certain style d’acclimatation et d’adaptation et le changement peut étre I'une des méthodes

d’adaptation aux variables environnementales.

La gestion du changement doit reconnaitre et comprendre les attitudes des individus faces
a ces changements, elle constitue un élément clé pour bien préparer le changement afin

d’éviter les inquiétudes qui peuvent se traduire par la résistance des acteurs.

Notre étude théorique s’inscrit dans la tentative de comprendre le phénomene du
changement, et les différentes réactions des individus face a celui-ci, ainsi que les méthodes
de conduite du changement appliquées au sein des organisations afin de diminuer les

réticences.

Mots clés : changement organisationnel, résistance au changement, leviers de pilotage du

changement organisationnel.
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