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ABSTRACT: The current business environment is constantly changing because of globalization, market opening and continuous
technological progress. In this environment, businesses are prompted to mobilize their reflective capacities and their material
and immaterial resources in order to ensure sustainable and viable development. The need to reduce costs and delays and
improve quality remains relevant. However, other needs have emerged for businesses to ensure their sustainability.
Adaptation and anticipation are becoming major challenges to improve the company's responsiveness and proactivity,
encouraging it to innovate in order to face sudden and unpredictable changes in its environment. To cope with this chaotic
environment, companies are thus led to find ways to improve or change their operations, depending on the external situation
of the environment and their own internal situation. However, this exercise, which is essential for the survival of economic
activity, remains to this day poorly controlled.
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RESUME: L’environnement actuel dans lequel vivent les entreprises est sans cesse changeant avec la mondialisation,
I'ouverture de marché et les progres techniques permanents. Ce contexte les pousse alors a mobiliser leurs capacités réflexives
et leurs ressources matérielles et immatérielles afin d’assurer un développement durable et soutenu. Les besoins de réduction
des colts et des délais et d’amélioration de la qualité restent d’actualité. Cependant d’autres besoins sont apparus pour que
I'entreprise puisse assurer sa pérennité. L’adaptation et I'anticipation deviennent en effet des enjeux majeurs pour améliorer
la réactivité et la proactivité de I'entreprise, I'inciter a innover pour faire face a des évolutions soudaines et imprévisibles de
son environnement. Pour faire face a ce milieu chaotique, les entreprises sont ainsi amenées a trouver des moyens permettant
d’améliorer ou de changer leur fonctionnement et cela en fonction de la situation externe de I’environnement et leur propre
situation interne. Cependant, cet exercice indispensable a la survie de I'activité économique, reste a ce jour peu maitrisé

MoOTs-CLEFS: Entreprise, Leadership, Processus, changement organisationnel, intentionnalité, ampleur, acteur, objectifs.

1 INTRODUCTION

L’évolution rapide des technologies, des usages et des besoins, rend difficile la prévision de I’évolution des marchés. Les
besoins de réduction des colts et des délais ainsi que I'amélioration de la qualité, la sécurité du personnel, La réduction des
impacts environnementaux restent d’actualité. Cependant d’autres besoins sont apparus pour que I'entreprise puisse assurer
sa pérennité. L’adaptation et I'anticipation deviennent en effet des enjeux majeurs pour améliorer la réactivité et la proactivité
de I'entreprise. La combinaison de I’évolution des marchés liée aux incertitudes organisationnelles crée un contexte de malaise
et de remise en cause des positions acquises chez les dirigeants. Face a ces nouveaux défis, le changement devient une

Corresponding Author: Mohammed Hadini 697




Le Changement Organisationnel : Etat de I’Art

condition majeure de survie a laquelle les entreprises ne peuvent plus se soustraire. De ce fait, il ne s’agit plus pour les
organisations de rechercher un mode de stabilité mais plus d’acquérir une capacité a modifier le mode organisationnel qui les
régit [1]. Face a ces contraintes, le manager dispose d'un ensemble de concepts, de démarches et d'outils facilitant sa réflexion
pour conduire I’évolution, parfois brutale, de la structure, du comportement et de I'organisation de I'entreprise. Ces concepts
et ces outils lui permettent en effet d'anticiper, de comprendre, d'organiser et de piloter au mieux chacune des étapes
nécessaires pour faire évoluer I'entreprise.

Dans cet article, nous nous intéressons au concept du changement organisationnel et aux différentes approches d’analyse
de ce processus. Nous verrons alors que le changement peut étre appréhendé d’un point de vue cognitif, managérial et
temporel. Ensuite, nous mettons en vue les variables explicatives de ce processus en termes d’intentionnalité, d’ampleur et
aussi en termes d’acteurs qui ont la charge de le concevoir, de le mettre en ceuvre et de le pérenniser.

2 LE CHANGEMENT
2.1 DEFINITIONS

Le changement est défini dans le Littré [2] comme étant "l'action de changer ; état, transformation de ce qui change ou est
changé". Le changement ou la mutation se rapportent donc de préférence au passage d'un état vers un autre.

Cette définition littéraire, corroborée par celles données dans d'autres dictionnaires [Le Robert, Académie Francaise, etc.],
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'autre part, le résultat de cette action sur |'objet du changement (ce qui change) traduite
par une évaluation de son état.

En effet, le changement dans I'entreprise est souvent assimilé par beaucoup d'auteurs a un processus [3] [4] [5] [6] [7] et
de [8] [9] ce qui revient a dire qu'il peut étre décomposé en une suite d'actions. Certains le définissent comme un processus
de transformation [10] pouvant étre radical ou marginal [11].

Enfin, la notion d'état est fondamentale pour évaluer et caractériser de fagon tangible le résultat de I'action de changement
qui se traduit nécessairement par une modification de I'état du systeme. Par exemple [12] [5] [9] et [4] soulignent que le
changement se définit nécessairement entre un état initial et un état final. Délivré [14], précise que I'état final doit étre
meilleur que I'état initial. Beriot [13], insiste enfin sur la dimension temporelle du changement et la nécessaire différence qui
doit exister entre deux états.

2.2 Les ENJEUX DU CHANGEMENT

Les systémes changent pour survivre et se développer et le changement a un prix [4]. Pour LE MOIGNE, un systeme change
« afin d’établir une correspondance entre son comportement projeté et son comportement effectif » [15].

2.2.1 LE CHANGEMENT POUR SURVIVRE

Le changement est une condition de survie, compte tenu de la concurrence exacerbée a laquelle est soumise I'industrie
d'aujourd'hui [16]. LANDIER conditionne en particulier la survie de I'entreprise a sa capacité d'adaptation et de changements
rapide, « Tous les étres organisés luttent pour s’emparer des places vacantes dans I'économie de la nature ; par conséquent,
si une espece quelle qu'elle soit, ne se modifie pas, ne se perfectionne pas aussi vite que ses concurrents, elle doit étre
exterminée » [17]. L'entreprise doit innover en favorisant I'éclosion de nouvelles idées. Cette innovation peut se traduire par
I'apparition de nouveaux produits mais aussi par la recherche de mode de fonctionnement plus adaptée a son activité » [16]
[4]. La démarche QSSE fait partie de cette recherche de mode de fonctionnement.

2.2.2 LE CHANGEMENT POUR SE DEVELOPPER

L'évolution considérable du marché et de la concurrence ne cessent d’évoluer d’une fagon considérable: de national le
marché est devenu régional pour s'étendre au niveau international. Pour faire face a cette extension de la concurrence, les
entreprises doivent anticiper et préparer les changements nécessaires pour continuer a exister et se développer.

Pour HAMON, « La mission de changement, vise a inscrire les options stratégiques dans la réalité opérationnelle...a faire
que la stratégie ne demeure pas dans les plans et dans les tétes mais par la grace du changement, transforme le quotidien. »
[18] [4].
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3 ANALYSE DU CHANGEMENT ORGANISATIONNEL

Le changement dans I'organisation est défini comme étant «un type d’événement, une observation empirique d’une
différence dans la forme, la qualité ou I'état d’une entité a travers le temps. Cette entité peut étre un travail individuel, un
groupe de travail, une stratégie d’une organisation, un programme, un produit ou toute une organisation» [8]. Pour Guilhon
[1998], le changement organisationnel est un processus de transformation radicale ou marginale touchant les structures et les
compétences organisationnelles [9].

Enfin, la notion d'état est fondamentale pour évaluer et caractériser de fagon tangible le résultat de I'action de changement
qui se traduit nécessairement par une modification de I'état du systeme. Par exemple [12] [5] [9] [4] soulignent que le
changement se définit nécessairement entre un état initial et un état final. Délivré [14], précise que |'état final doit étre meilleur
que I'état initial. Beriot [13] insiste enfin sur la dimension temporelle du changement et la nécessaire différence qui doit exister
entre deux états. Il s’agit donc d’«un processus dynamique qui crée une différence dans un systéme entre un instant t et un
instant t + 1» [13]. Latiri [9], définit le changement organisationnel comme étant une rupture par rapport aux modes de
fonctionnement et aux raisonnements antérieurs.

3.1 DEFINITIONS DU PROCESSUS DU CHANGEMENT ORGANISATIONNEL

Le changement dans |'entreprise est souvent assimilé par beaucoup d'auteurs a un processus [3] [4] [5] [6] [7]1[8] ce qui
revient a dire qu'il peut étre décomposé en une suite d'actions. Certains le définissent comme un processus de transformation
[10] pouvant étre radical ou marginal [11]. Ainsi, s’intéresser au changement en tant que processus, permet selon les postulats
de la théorie du processus, d’expliquer comment et pourquoi une entité organisationnelle change et se développe [9]. Cette
explication est propice a l'identification des mécanismes communs qui sont a I'origine de I'émergence des événements
observés et les circonstances causales [19].

« Tout processus de changement implique actions et réactions, négociation avec coopération » [20]. « Dans un premier
temps, le systeme résiste au changement pour se maintenir dans ses normes habituelles avant de mettre en ceuvre dans un
deuxieme temps les changements décidés » [13].

3.2 ANALYSE DU PROCESSUS DU CHANGEMENT ORGANISATIONNEL

La littérature analyse le processus du changement selon trois approches essentielles : I'approche cognitive et psychosociale,
I’'approche managériale et 'approche temporelle.

3.2.1 APPROCHE COGNITIVE ET L’APPROCHE PSYCHOSOCIALE

Selon Latiri [9], L'approche cognitive explique le processus de changement en termes de schémas cognitifs ou interprétatifs.
Ces schémas représentent les croyances et le sens partagé au sein de I'organisation. Le changement organisationnel constitue
une modification des schémas interprétatifs eux-mémes. Selon cette perspective, le processus de changement est construit
par les interactions entre les membres de I'organisation [21][22][23]. Il s’agit, outre la mise en place du changement
organisationnel, de créer des nouvelles représentations collectivement partagées par les acteurs organisationnels [24] [25]. Ce
qui favorise en outre, selon Vandangeon [26], la compréhension du sens des comportements des acteurs et de leurs actions et
par conséquent la compréhension des événements organisationnels. En effet, les représentations des acteurs organisationnels
conditionnent leurs maniéres de percevoir et d’agir qui leur permettent de fagonner et de transformer |'organisation [1]. Les
auteurs Hambrick, Geletkanycz & Fredrickson [27] ont affirmé que I'interprétation du contexte par les managers est cruciale
pour la décision de changement ou au contraire de la stabilité.

L'approche psychosociale, quant a elle, est batie suite aux travaux développés par le courant du Développement
Organisationnel dans les années 1960. Ce courant peut étre défini comme «un mouvement planifié, concernant I’organisation
dans son ensemble et dirigé par le sommet, pour améliorer I'efficacité et la santé de I'organisation par des interventions
planifiées sur ses processus, en utilisant les apports des sciences du comportement» [28] [9].

La tache essentielle dans tout processus de changement repose sur la planification et le passage par des étapes obligées.
Ce qui ne laisse guere de la place a l'initiative spontanée et aléatoire [29][28][30] [31]. D’autres auteurs comme Argyris [32] et
Lickert [33] expliquent que le processus planifié repose sur la culture de I'organisation. Le changement selon le courant du
Développement Organisationnel est planifié, accordant une place centrale a la dimension psychosociale et humaine [9]. La
vision du changement adoptée au sein de ce courant est de nature systémique prenant en compte le systéme dans sa globalité
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et basée sur la participation des acteurs [9]. De ce fait, pour Bennis [29], changer I'organisation, il faut agir sur le climat
organisationnel et sur les mentalités afin d’infléchir les attitudes et de modifier les comportements.

Selon Thevenet [34], Les logiques d'acteurs requiérent une prise en compte des caractéristiques de la personne : ses
compétences, sa personnalité, sa stratégie, son systeme de représentation. Gregory Bateson de I'école de Palo Alto a identifié
les différents niveaux d'apprentissage et de changement. Chacun, plus abstrait que le précédent, a un plus grand impact sur
I'individu [35]. Robert DILTS a mis en lumiere les niveaux logiques de la pensée et leur mécanisme. Ces niveaux formalisés par
DILTS sont au nombre de cinqg : le contexte, le comportement, les capacités, les croyances et valeurs et I'identité. Il en ressort
que la fonction d'un niveau logique est d'organiser les niveaux inférieurs. Un changement effectué a un niveau donné aura de
I'influence sur tous les niveaux inférieurs. Il est donc difficile de résoudre un probléme au niveau ou il a été créé. L'intervention
est plus efficace au niveau supérieur. « Chacun de ces processus implique un niveau différent d’organisation et d’évaluation
qui fournit, sélectionne et utilise les informations du niveau inférieur » [35].

Toutefois, les tenants de cette approche du changement, tout en revendiquant la prise en compte de la dimension humaine
dans le changement, reconnaissent I'existence des résistances et proclament leur intégration dans I'analyse comme étant des
réactions liées aux enjeux personnels des acteurs, a la culture de I'organisation, aux regles et aux procédures [9]. Dans leur
analyse des résistances, ces auteurs se basent sur les travaux de Lewin et sa théorie du «champ de forces» évoquant |'existence
d’un jeu de forces antagonistes qui se stabilisent autour d’une situation d’équilibre. Ainsi, les organisations changent lorsque
les forces motrices I'emportent sur les forces qui freinent le changement. Ce qui poussent les auteurs appartenant au courant
du Développement Organisationnel a proposer des techniques de régulation tels que le «team building» et le «training group»
qui mettent en avant la participation des acteurs au processus, facilitant ainsi I’évolution de leurs perceptions et leurs
représentations ainsi que I'implantation du changement.

Cependant, la vision du processus du changement telle qu’elle est faite au sein de ce courant, a été critiquée par certains
auteurs. Pettigrew [36], par exemple, a reproché a cette vision du changement qui se veut systémique d’étre tres superficielle.
Crozier & Friedberg [37] ont remis en cause I'hypothéese sur laquelle repose ce courant, celle du déroulement linéaire et
prévisible des enchalnements action-réaction sur I’'ensemble des sous-systemes composant |’organisation. En fait, ce qui a été
critiqué par ces deux auteurs, c’est le postulat de cohérence organisationnelle qui suppose une interdépendance entre les
différents sous-systemes de I'organisation. En outre, Mintzberg & Waters [38] ont avancé I'idée selon laquelle une grande
partie du projet de changement initial peut ne pas étre réalisée. Ils invitent alors a considérer et a intégrer les processus
émergents dans I'analyse.

Pour finir, I'approche cognitive appuyée par celle psychosociale, avancent deux types de changement : un changement de
premier ordre impliquant des transformations incrémentales dans I'un des schémas cognitifs sans changer tout le systeme qui
reste invariant et un changement de second ordre, radical et discontinu du systéme et donc de I'ensemble des schémas et des
repéres cognitifs et culturels [39] [40]. Pour Watzlawick [41], ce type de transformation «correspond au changement du
changement», touchant la réalité, les prémisses ainsi que les présupposés.

3.2.2 APPROCHE MANAGERIALE

Pour sa part, Latiri [9] explique que ce qui est mis en valeur au sein de cette approche, ce sont les actions des individus et
les outils managériaux dont usent les acteurs pour conduire le processus du changement. Cette perspective aborde le
changement sous I'angle de I'organisation et de ses composantes (valeurs, stratégie, structure, les acteurs et le systéeme de
management). Ainsi, deux types de changement complémentaires débouchent de cette approche : [26]

e Le changement incrémental ou par amélioration continue : ou seuls des éléments de I'organisation changent.
e Le changement révolutionnaire ou radical : ou toute I'organisation est changée.

Selon une perspective «d’incrémentalisme logique», Quinn [42][43] propose une vision du processus qui consiste a
procéder d’une maniere flexible et invite les protagonistes du changement a composer avec le temps et a organiser le
processus étape par étape en apportant des actions de type incrémental. Cette perspective «d’incrémentalisme logique»
revendique I'importance des expérimentations locales et «ponctuelles», issues des «sous systémes», dans |'élaboration de la
stratégie du changement. En outre, pour Koenig [44], ces expérimentations engendrent la modification de la nature de la
relation qu’entretiennent les acteurs et I'organisation avec I'environnement ainsi que la modification de leur mode
d’interprétation pour élaborer des réponses innovantes et de nouveaux comportements.

Dans le cadre de I'approche managériale, s’insere aussi la vision contextualiste de Pettigrew [36], dont la perspective prend
en compte aussi bien le contenu, le processus du changement que les contextes dans lesquels il s’établit. L'individu, le groupe
et 'organisation sont alors intégrés dans I'analyse. Cette vision refuse de traiter le changement seulement comme une suite
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d’événements dans un temps défini. Elle offre alors, un processus de changement reflétant I’ensemble des actions, réactions
et interactions entre les membres du systeme organisationnel tout en explicitant le contexte d’émergence du changement
comme étant une déterminante essentielle dans la compréhension de la dynamique du processus et le comment de son
évolution [9].

Pour Crozier [45], I'organisation est pergue comme un ensemble de joueurs ayant des intéréts et des objectifs propres et
qui controlent des ressources multiples telles que : l'autorité, le temps, les informations et les moyens humains. Le
changement organisationnel est alors dépendant de I'équilibre du pouvoir entre les différentes parties. Il peut émerger ou étre
stoppé par des conflits entre intéréts divergents.

De plus, Crozier & Friedberg [37], dans leur ouvrage notoirement connu, considérent que le changement ne peut étre défini
par une étape d’évolution, ni par un modéle congu d’avance et imposé aux acteurs. Il s’agit d’une transformation d’un systéeme
d’action qui touche les rapports humains et la forme de contréle sociale. Selon ces auteurs, le processus du changement serait
construit par un processus collectif «a travers lequel sont mobilisées, voire créées, les ressources et les capacités des participants
nécessaires pour la constitution de nouveaux jeux dont la mise en ceuvre permettra au systéme de s’orienter ou de se réorienter
comme un ensemble humain et non comme une machine» [37].

3.23 APPROCHE TEMPORELLE

L'approche temporelle présente le processus comme ayant un début et une fin sans pour autant étre défini a I'avance. Il
est alors construit par les acteurs [26]. Plusieurs modeles ont été proposés par des auteurs suite a leurs études des processus
de changement. Dans la littérature, nous avons remarqué la présence récurrente d’'un modele a trois phases tels que le modéle
de Lewin [46] ou celui de Weick [47] et aussi d’'un modeéle a huit phases, de Kotter [48]. Nous développons dans ce qui suit ces
modeles que nous considérons comme fondateurs de I'approche du changement par les phases.

3.2.3.1  Le MobDELE DE WEIcK [47]

Ce modele proposé par Weick suit trois phases de «Variation, Sélection, Rétention» [9].

e La variation ou encore «l’activation» : partant du postulat que I'environnement est une production sociale des membres
organisationnels, Weick considere que durant cette phase de variation, les dirigeants collectent les informations concernant
I’environnement et mobilisent les acteurs pour accorder de I'attention a certains phénomenes. Ensuite, ils tentent de
détruire certains aspects «objectifs» de leur environnement. Selon Koenig [49], cette phase «consiste soit a délimiter une
fraction du flux d’expériences que connait I'organisation et a attirer I'attention dessus, soit a entreprendre une action qui
provoque un changement écologique de nature a contraindre I'activité ultérieur de I'acteur» [50].

e La sélection : aprés le traitement des informations collectées, s’établit une phase de sélection des interprétations en
fonction de leur pertinence par rapport au contexte. Selon Koenig [49], il s’agit d’une phase ou il est possible d’exercer «un
pouvoir discrétionnaire» pour choisir les schémas explicatifs.

e Larétention : cette derniere étape correspond a la sélection des interprétations qui peuvent servir ultérieurement. Il s’agit
donc d’«un segment d’expérience» que I'organisation stocke dans le but de I’exploiter dans des actions et des
interprétations futures [50]. Cette phase favorise donc une mémoire partagée qui permet aux acteurs d’amorcer ou de
freiner une action dans le futur.

3.2.3.2 LE MODELE DE LEWIN

Pour Lewin [46], Le changement serait alors un processus quasi statique résultant d’'un champ de forces opposées ayant
des intensités similaires. Ces forces sont, selon Lewin, de deux natures : des forces d’attraction ou motrices en faveur du
changement et des forces contraignantes qui empéchent I'action de changement. Par analogie a une transformation chimique
ou un solide passe par un état fluide avant de revenir a un état solide différent du premier, le processus de changement serait
un cycle planifié, long et suivant trois phases [9]:

e Décristallisation [Unfreeezing] : elle s’articule autour de la prise de conscience par les acteurs de I'existence d’une
dissonance entre |'organisation et son environnement. Un désir de transformation se propage alors dans I'organisation. Il
s’agit donc d’une période de remise en question et d’ouverture, traduisant le fait que les forces motrices ont pu déplacer
les barriéres, changer les schémas de perception, et déstabiliser les croyances. Cette étape est caractérisée par une
instabilité, une perte de repéere et un degré d’insécurité engendrant ainsi le sentiment de la nécessité de changer.
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Changement [Move] : cette phase traduit un mouvement vers le changement, I'exploration de nouvelles pratiques et la
discussion de celles jugées inefficaces (réduction de la force résistante au changement).

Recristallisation [freezing] : cette derniere étape du processus du changement correspond a l'institutionnalisation de
nouvelles pratiques. Il s’agit donc de la consolidation, la convergence et I'appropriation de nouveaux comportements. En
outre, au cours de cette phase, I'organisation assiste a I’enracinement de nouvelles normes et a I’'émergence d’une nouvelle
culture. La recristallisation empéche donc les individus de retourner a I'étape précédente.

3.2.3.3  Le MODELE DE KOTTER [48]

Ce modeéle est de type stratégique composé de huit étapes [9] :

Susciter un sentiment d’urgence : durant cette étape, les protagonistes du changement doivent tout d’abord étre dotés
d’un leadership solide et présenter les arguments qui traduisent que I'organisation actuelle est en péril et qui présentent
les avantages de la situation escomptée. Selon Kotter, le sentiment d’urgence remplace celui du contentement.

Créer un groupe de direction, un «noyau dur» [une coalition] : ce qui suppose que les réformateurs s’entourent des bonnes
personnes en termes de compétences de leadership et d’expertise. Cette équipe devrait étre dotée d’un fort sentiment
d’engagement et unie autour du changement, capable de le faire valoir et de le gérer.

Les deux premieres étapes correspondent a une phase ou les réformateurs suscitent I'intérét envers le changement. Selon

Kotter, si ces deux phases ne sont pas réalisées, le changement peut étre voué a I'échec.

Elaborer une vision et une stratégie de conduite du changement : la vision et la stratégie doivent é&tre crédibles et
motivantes afin de mobiliser et de canaliser les énergies. Ainsi, pour garantir la crédibilité de la vision, les protagonistes du
changement doivent établir une analyse de I’écart entre I'organisation actuelle et celle escomptée. Ensuite pour combler
cet écart, il convient d’élaborer un plan stratégique définissant la structure de la vision, les priorités ainsi que les objectifs.

Communiquer et partager la vision de changement : pour la communication de la vision, les tenants du changement
doivent véhiculer un message simple, attrayant et intelligible.

Les deux étapes précédemment citées permettent du donner du «sens» a I'action du changement.

Habiliter les employés a prendre des mesures élargies : il s’agit de tenter de lever les obstacles au changement et
d’impliquer les acteurs pour qu’ils deviennent les partisans de la transformation. Durant cette phase, il convient de se
soucier de renforcer les capacités des acteurs, ce qui nécessite des mesures incitatives propices a la recherche et au
renforcement de nouveaux comportements. En effet, certains acteurs restent ancrés dans leurs habitudes jusqu'a ce qu’ils
sentent que le danger est dissipé et qu’ils peuvent faire la transition.

Générer des gains a court terme : ce qui consiste a planifier des améliorations visibles de la performance, a veiller a leur
réalisation et enfin a reconnaitre les acteurs impliqués dans ces actions et de les récompenser.

Consolider les gains afin d’accroitre le changement : cette étape correspond au fait de batir sur la base des premiers
résultats obtenus afin d’atteindre des améliorations et accélérer de ce fait le changement. En d’autres termes, il s’agit de
mettre a profit la crédibilité acquise pour changer les systemes, la structure et la politique s’ils ne sont pas en cohérence
avec la vision. Il convient aussi durant cette étape de renforcer I'implication des acteurs.

Ancrer les nouvelles approches dans la culture : cette phase correspond a linstitutionnalisation de nouveaux
comportements dans la culture en soulignant le lien entre ces comportements et les résultats réalisés. Ainsi, I'auteur
relégue le changement de la culture en fin de processus, a la suite du changement des comportements et de la prise de
conscience par les acteurs des avantages collectifs de la nouvelle situation. Toutefois, Kotter & Schlesinger [51] invitent a
établir une compréhension préalable de la culture existante, considérée comme une source possible de résistances. Cette
compréhension, qui incombe aux dirigeants, se base sur un recueil d’'informations concernant les comportements d’usage.

LES ACTEURS DU CHANGEMENT

Le changement est avant tout une affaire d’individus [9]. Crozier & Friedberg [37] considérent I'organisation comme «une

forme repérable ot ont lieu des actions collectives». Le concept de I'action collective introduit par les deux auteurs, traduit
I'existence de personnes ceuvrant dans un champ d’interaction et de coopération, régi par des regles et des jeux explicites et
implicites des acteurs organisationnels selon leur rang hiérarchique.
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4.1 ROLE DU «LEADER» DE L’ORGANISATION

Le role des dirigeants dans la conduite du processus du changement a fait I'objet de plusieurs travaux tels que ceux de
[52][42][43][36][53][54][55]. D’une maniére générale, la littérature confére au leader deux principaux réles dans le processus
du changement organisationnel. Le premier est d’exprimer la volonté de changer le systéme organisationnel. Le second role
est d’instaurer le changement et de veiller a sa pérennisation [9].

Ces auteurs mettent alors en exergue les caractéristiques du leader se voulant réformateur [20] [9]. Tout d’abord, il s’agit
d’un acteur qui :

e est audacieux, visionnaire, apte a résister a la pression des groupes internes et capable de gérer la complexité,
I’'ambiguité et I'incertitude,

e se considére comme un agent de changement capable de pousser le groupe social a changer,

e reconnait la capacité de ’lhomme a assumer des responsabilités, ainsi que I'importance d’un effort continu de la
part du groupe humain,

e poursuit I'objectif de rendre I'organisation « apprenante »,

e fonde son raisonnement sur des valeurs qu’il est capable de partager,

e reconnait et apprend de ses erreurs,

En outre, les auteurs Nadler et Latiri [56][9] présentent les fonctions du leader selon trois aspects. Le premier aspect se
réfere a sa capacité de créer la nouvelle vision en se fondant sur ses expériences et ses croyances. Cependant, le réle du leader
ne peut se limiter a la création de la vision car cette derniere peut ne pas étre acceptée par les autres acteurs. De ce fait, la
vision doit étre attrayante, réaliste et crédible. Ces caractéristiques sont de nature a favoriser I'engagement des acteurs.
Ensuite, il incombe au leader de communiquer cette vision [57] car grace a la communication, il informe les acteurs de
I'existence d’un futur favorable notamment en période de crise [58]. La communication peut étre aussi un moyen permettant
de contrecarrer les résistances [52] [51] [59] [60]. Le deuxiéme aspect de la mission du leader est celui de favoriser et de
provoquer I'engagement vers I'action. Il faut alors qu’il soit animé par une motivation propice a 'amorce d’une dynamique
[61]. Le troisiéme volet du role du leader correspond a sa mobilisation de sa capacité d’écoute et de compréhension. En effet,
Selon Nadler & Tushman [56], le leader est assimilé a un assistant «émotionnel» qui oriente les acteurs dans la mise en place
du changement.

Cependant, comme le stipulent ces derniers auteurs, le leader visionnaire est une condition nécessaire mais pas suffisante
pour la mise en ceuvre du changement. La fonction du «leader visionnaire» peut alors s’étendre a celle du «leader
instrumentaliste» auquel sont dévolues les missions suivantes [9] :

e La structuration du changement qui implique la définition des plans d’action en se référant aux objectifs, la
définition des roles de chacun, ainsi que les comportements requis pour la mise en ceuvre de la nouvelle
organisation. Cette idée est confirmée par gioia & chittipeddi [57],

e Le contréle en instaurant les procédures et les processus de mesure, de suivi et de correction des actions dans le
cadre des plans d’action établis,

e La récompense en établissant un systéeme de récompense- sanction visant a gratifier les comportements qui
rejoignent le cadre défini par le leader.

Ainsi, le changement peut étre amorcé par le leader qui assure ensuite sa conduite. Il est alors considéré par Chandler [62]
comme étant le «preneur de risque». Cependant, les acteurs de base peuvent, eux aussi, étre les promoteurs du changement
et avoir ainsi un role crucial dans sa mise en ceuvre [63]. Rondeau [64] affirme cette idée en stipulant que : «c’est par le travail
d’un ou plusieurs champions, véritables catalyseurs du changement appuyés par des équipes porteuses, que la transformation
va s’opérer». Ainsi, la conduite du changement organisationnel nécessite 'ensemble de connaissances, d’expériences et de
responsabilités que détiennent les divers acteurs organisationnels [65].

C'est selon cette vision que Nadler & Tushman [56] proclament I'extension du leadership a d’autres niveaux de
I'organisation. La premiere extension touche I'équipe de la Direction Générale a qui on confére un role de leader avec
I'autonomie et les ressources nécessaires qui lui sont inhérentes. Le deuxiéme niveau d’extension peut concerner
I'encadrement intermédiaire. Cependant, il faut que la Direction obtienne un réel engagement de la part de cette strate
organisationnelle et cela en usant de certaines pratiques telles que les réunions de travail, la participation a I’élaboration du
projet du changement et la communication intensive. Le dernier niveau touche I'organisation dans sa globalité en sélectionnant
les acteurs capables de tenir le role de leader et ceux qui ont les compétences requises pour cela.
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4.2 ROLES DE LA DIRECTION GENERALE

L'engagement de la Direction Générale constitue une condition cruciale du succes du changement au sein de I'organisation
[28][53] des lors qu’il permette d’impliquer les autres acteurs dans le processus du changement et de diminuer, voire
d’annihiler, les résistances [66]. Elle est considérée comme un «relais de I'action du leader» [26]. En fait, les membres de
I’équipe de Direction disposent d’un effet levier qui refléte le degré avec lequel ils encouragent et stimulent leurs subordonnés
dans I'adoption d’un changement [67]. Aussi, les acteurs du bas, dans leur évaluation qui les améne a I'acceptation ou au refus
du changement, sont influencés par les avis et les actions de la Direction Générale. Plus concrétement, les membres de cette
équipe doivent responsabiliser les autres acteurs et les mettre sous pression par 'urgence permanente [68]. Pour David [69],
cette strate organisationnelle doit définir les grands cadres de référence et agir ensuite sur les représentations des autres
acteurs, notamment par un effort de communication (par exemple a travers des réunions formelles et informelles).

4.3 ROLES DES CADRES INTERMEDIAIRES

Les managers intermédiaires sont ceux qui travaillent a un niveau intermédiaire de la hiérarchie [70]. Les auteurs
Wooldridge & Floyd [71] les situent «a deux ou trois niveaux en dessous du président directeur général». Les acteurs
appartenant a cette strate organisationnelle intermédiaire sont considérés comme les «champions du changement» [72] ou
comme des «intégrateurs clés» [73], ou encore comme des «coordinateurs» entre le niveau institutionnel et le niveau
technique de I'organisation [74].

Les managers intermédiaires peuvent jouer un role important qui correspond a la gestion du désordre que peuvent générer
les expérimentations locales et cela en établissant une institutionnalisation du changement[9]. En d’autres termes, il s’agit
pour les acteurs intermédiaires d’établir un ordre global en diffusant d’une maniére plus large les expériences et les
comportements locaux [75][76] et en standardisant les apprentissages dans toute I'organisation [77].

D’une maniére générale, la mission des cadres intermédiaires est d’assurer la coordination entre le processus de réflexion
et I'action stratégique. Cette mission se positionne entre la vision de I'organisation qui est définie par le leader et les savoirs
opérationnels créés par les acteurs du bas. Le but étant de garantir une certaine compatibilité entre les deux niveaux [9].

4.4 LES AUTRES ACTEURS ORGANISATIONNELS

Les acteurs de base sont souvent considérés comme étant des obstacles au changement. En effet, pour ces acteurs, le
changement représente I'inconnu, ce qui provoque chez eux un sentiment d’anxiété qui inhibe leur volonté d’accepter et de
s’engager dans le changement [9]. Ces résistances traduisent le résultat d’une évaluation rationnelle de la situation faite par
les acteurs. Donc, si les avantages de la nouvelle situation provoquée par le changement excedent les inconvénients, alors les
acteurs seront préts a accepter le changement et a se comporter comme des moteurs «facilitateurs». Par contre, s’ils
ressentent que le changement met en péril certains avantages ou acquis, ils auront tendance a freiner la mise en ceuvre de la
transformation envisagée [37].

Selon Nadler [78], pour limiter les résistances, la Direction et les acteurs intermédiaires peuvent user d’action de nature a
impliquer les acteurs du bas niveau. Selon cet auteur, il est alors important de maintenir une communication entre les hauts
niveaux hiérarchiques et le bas niveau, permettant d’éviter le sentiment d’exclusion que peuvent ressentir les acteurs
opérationnels et favoriser ainsi leur implication continue.

4.5 LES ACTEURS EXTERNES

Les entreprises peuvent éprouver le besoin d’'une aide externe afin d’acquérir et de capitaliser de nouvelles connaissances
servant a faire évoluer la culture existante et les routines. Aussi en période de changement et méme avant son amorgage, des
conflits peuvent apparaitre aussi bien entre acteurs qu’entre coalitions d’acteurs. L'introduction d’un acteur externe peut
favoriser la prise de conscience de la part des acteurs de la nécessité de changer. Cette intervention peut aussi offrir des
éléments de réponse a la hiérarchie concernant les raisons qui poussent les acteurs a résister et I'intensité méme de cette
résistance. Le consultant peut alors jouer un réle d’intermédiaire entre le top management et les acteurs. Selon Latiri [9], les
consultants, et partant du fait qu’ils sont extérieurs au systéeme organisationnel, ils ne sont pas imprégnés de la culture en
présence dans le systeme. De ce fait, ils sont capables d’apporter «un regard neutre sur le processus du changement et mettre
en doute les routines établies et les hypothéses implicites» [79] .
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5 L’INTENTIONNALITE DU CHANGEMENT

Dans la littérature, I'intentionnalité est pensée comme étant un facteur déterminant du changement dans les organisations.
Ainsi, selon cet élément, une distinction est faite entre un changement imposé et un changement volontaire. Les auteurs
Guilhon [80] et Hafsi & Fabi [11] se rejoignent autour de I'idée qu’il n’existe pas d’approche ou de modele consensuel sur le
changement organisationnel. Toutefois, une distinction entre le changement volontariste et le changement déterministe
subsiste. Cette distinction a d’ailleurs fait I'objet d’un débat qui a structuré une grande partie des recherches en théorie des
organisations [80][81] [82].

5.1 LE CHANGEMENT IMPOSE

Le changement organisationnel peut étre déterminé par I’environnement interne et externe a I’organisation. Il peut se faire
en fonction des évolutions de I'environnement comme étant une source de mutation. Nous retrouvons alors les fondements
de la théorie de la contingence [83] qui stipule I'alignement de I'organisation a son environnement sur la base d’une analyse
profonde du probléeme rencontré et des caractéristiques de I'organisation. Pour Laroche & Nioche [84], la relation entre
I’organisation et son environnement détermine la capacité de changement.

La théorie de /a Sélection Naturelle [85] et les travaux des théories de I'Ecologie des Populations pergoivent |'organisation
comme une entité passive qui répond aux stimuli de I'environnement [9]. Ainsi, seules les organisations performantes et les
mieux alignées a I’environnement survivent. La gestion de la relation est profondément cognitive, dépendante de la perception
qgu’ont les décideurs du changement envers leur environnement [20].

5.2 LE CHANGEMENT VOLONTAIRE

La vision volontariste s’oppose a celle déterministe en mettant en évidence le réle prépondérant des choix stratégiques et
de l'acteur dans la décision du changement organisationnel [9]. Les travaux des théoriciens du «Développement
Organisationnel» tels que Beckard [28] et Beer [30], ont donné au leader un réle central dans le processus.

Nous pouvons aussi intégrer dans cette vision volontariste du changement les travaux des tenants de la théorie du choix
stratégique [86] [87] [9] qui ont mis en avant le role crucial des membres clés de |'organisation et de leurs choix stratégiques
dans l'action du changement. Le changement décidé est fortement influencé par I'orientation cognitive et motivationnelle des
décideurs [88].

6  LES TYPOLOGIES DU CHANGEMENT (OU MODE DE DIFFUSION DU CHANGEMENT)

Il est d'usage de décomposer le changement en changement par rupture et changement par amélioration continue [89].
selon Miller & Freisen [90], le mode de diffusion du processus du changement et son ampleur peuvent se faire de deux
maniéres : la premiére consiste a propager le changement d’une maniére incrémental (par amélioration continue) et la
deuxieme est de nature plus brutale (par rupture). Dans ce qui suit, nous présentons les caractéristiques des deux logiques de
diffusion.

6.1  LE CHANGEMENT PAR RUPTURE (BRUTAL)

Le changement par rupture traduit une modification globale et en profondeur du systeme et une destruction irréversible
de I'ancienne situation [9]. Comme le montre la Figure 1, un changement par rupture correspond a un important gain de
performance obtenu dans des délais courts. Il est caractérisé par un rapport AP/AT1 trés grand. Ce type de changement touche
«non seulement les caractéristiques tangibles de I'organisation comme la stratégie, la structure organisationnelle et le systeme
de gestion, mais aussi, inévitablement, ses valeurs fondamentales et son systéme de croyances et de présupposés, c’est a dire
la culture de I’'entreprise» [91].

Toutefois, le changement par rupture (brutal) peut avoir un effet destructeur puisque les anciens schémas cognitifs sont
remplacés par des nouveaux [92] [93]. Aussi, les pratiques de management existantes cédent la place a des nouvelles et la
structure organisationnelle en présence disparait. Pour ce type de mutation, le facteur temps est important, car pour qu’elle
soit efficace, il faut la réaliser rapidement afin de minimiser les colts [90]. De plus, il importe que tous les sous-systémes soient
modifiés en méme temps, faute de quoi les anciennes pratiques peuvent nuire a celles qui ont été modifiées [26]

Par ailleurs, pour Vandangeon & Durieux [94], le changement brutal peut revétir un aspect chaotique. L'état de chaos est
défini selon Thiétart [95], comme étant un état de désordre généré par les interactions entre les forces en présence. Ainsi,
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selon cet auteur, la prédiction de I'impact du changement d’une variable ne peut se faire qu’a tres court terme. Ce qui rend
«la prévision a long terme du comportement de systemes en état chaotique impossible».

Pour Lorino [96], Ce type de comportement s'accompagne de transformations radicales des processus de |'entreprise
entrainant une période de stress aigu de la part du personnel.

6.2 LE CHANGEMENT PAR AMELIORATION CONTINUE (INCREMENTAL)

Le changement par amélioration continue (Figure 1) s'appuie sur la capacité d'apprentissage de I'entreprise. Dans ce cas,
la performance de I'entreprise va augmenter graduellement en minimisant les crises internes liées au changement. Le méme
gain de performance que précédemment sera obtenu sur une durée AT2 bien plus longue et le rapport AP/AT2 sera alors plus
faible. Ainsi, le changement par amélioration continue a une dimension limitée dans le temps et doit donc étre différencié
d'une démarche d'amélioration continue qui est normalement mise en ceuvre en permanence au sein de I'entreprise [5].

Finalités / Finalités /
Performance Etat Final Performance Etat Final

L3

AR @

o o o
= Changement par Rupture < Changement incrémental
ou Brutal ou par Amélioration
Continue
. ) Etatlnitial ¥ | Etatinitial
! Temps Temps
} > } >
T EE— € >
AT AT2

Fig. 1. Changement par rupture et par amélioration continue

Le changement par amélioration continue est alors mis en ceuvre par des ajustements marginaux, réversibles touchant une
partie du systéme et visant son amélioration. C'est ce que soutient Lindblom [97] qui clame I'idée selon laquelle le processus
décisionnel du changement suit un processus continu a caractere itératif et incrémental. Ainsi, selon cet auteur, I'étape de la
décision du changement et celle de sa mise en ceuvre sont indissociables.

Johnson & Scholes [93] pour leurs parts, ont proposé une typologie du changement par amélioration continue (incrémental)
selon deux dimensions : le changement a moteur réactif ou proactif. En outre, ces dimensions permettent de mettre en
évidence les réles des acteurs et leur importance dans la conduite du changement [9].

a. Le changement incrémental a moteur proactif

Le changement prend la forme d’une progression pas a pas, engagé par les hommes de toute position hiérarchique. Ces
acteurs doivent étre créatifs et proactifs pour engager de nouvelles actions d’expérimentation. Leurs actions s’accompagnent
de nouveaux savoirs, propices a fagonner I'avenir organisationnel [76] [98] [99] .

Selon Burgelman [76], dans le cadre de ce type de changement, le leader a un rdéle important dans la mesure ou il est
considéré comme étant l'initiateur du changement et celui a qui incombe la tache de canaliser les énergies dans le sens du
changement.

Par ailleurs, Quinn [42][43], affirme que les changements marginaux établis dans des sous-systémes organisationnels
ameénent avec le temps a la transformation globale.
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b. Le changement incrémental a moteur réactif

Pour ce type de changement, bien qu’il soit conduit d’'une maniere progressive, il n’émane pas des hommes mais répond
aux pressions exercées par I'environnement sur |'organisation. Ainsi, les acteurs conduisent des adaptations afin d’aligner
I’'organisation a son contexte externe source de perturbations internes et externes [9]. Ces ajustements permettent d’apporter
un certain équilibre entre I'organisation et son environnement et de ce fait de compenser les perturbations internes [100]. Ce
qui s’inscrit dans un changement logique et rationnel visant a maintenir I'alignement de I'organisation a son environnement
[26].

L'approche proposée par [10] est une approche composite qui s'inscrit dans une vue a plus long terme de I'évolution de
I'entreprise. Celle-ci est alors appréhendée comme une alternance de phases de rupture et d'amélioration continue permettant
d'assimiler les changements. Ce mode de gestion de |'évolution n'oppose pas les changements par rupture et par amélioration
continue mais, comme le souligne [101], les considere plutdt comme complémentaires.

Le changement par amélioration continue est évidemment la solution la plus attractive puisqu'il permet une transformation
graduelle de I'entreprise en minimisant la résistance au changement des individus. Cependant, il ne peut pas répondre a une
situation de crise ol un accroissement important de performance est imposé dans des délais fortement contraints [5].

Toutefois, certains auteurs, comme Starbuck [102], soulignent que des changements du type incrémental (par amélioration
continue) peuvent conduire a ce que les organisations soient incapables de se transformer en profondeur.

Cette situation peut donc étre interprétée comme étant due, soit a une mauvaise anticipation stratégique, soit a une
dynamique de I'environnement a laquelle I'entreprise ne peut répondre par amélioration continue compte tenu des constantes
de temps associées.

Les auteurs, comme Thiétart & Forgues [103] et Stacey [75], préconisent un changement de type incrémental. Ainsi, sil'on
suppose que la dynamique de I'environnement reste limitée et que les managers font preuve d’une certaine clairvoyance alors,
le changement par amélioration continue peut permettre d'éviter des situations de crise tout en pérennisant I'entreprise [5].

7 CONCLUSION

Ce travail a permis de mettre en vue les principales approches d’analyse du processus du changement organisationnel:
cognitive, psychosociale, managériale et temporelle, nous avons montré que le changement organisationnel est avant tout une
affaire d’individus. De ce fait, dans cet article, nous avons abordé une importante variable explicative du processus de
changement a savoir : les acteurs du changement. Enfin, Nous avons tenté de mettre en vue les variables pouvant expliquer le
processus du changement en termes d’intentionnalité et d’ampleur. Qu’il soit imposé par I’environnement interne ou externe
ou généré par une action volontaire ou encore diffusé d’'une maniére progressive (par amélioration continue) ou brutale (par
rupture). Aussi nous avons montré que L'analyse du processus de changement s’appuie essentiellement sur la définition de
I'état cible que I'on veut atteindre et met en avant des possibilités d'évolution a partir de I'état courant de I'entreprise.
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