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I ntroduction

Depuis une trentaine dannées, les entreprises doivent faire face a un contexte
économique de plus en plus tendu et composer avec un marché toujours plus versatile. Face a
une offre maintenant trés supérieure a la demande tout particulierement dans le domaine
manufacturier, les entreprises ont di éargir leur spectre de performance pour satisfaire aux
attentes de leurs clients. Les besoins de réduction des co(ts et des délais et d’améioration 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 & des évolutions soudaines et imprévisibles de son environnement.*

Pour faire face a ce milieu chaotique, une entreprise doit donc conduire des actions de
changement lui permettant de maintenir et méme d’ améliorer sa compétitivité. Cependant, cet
exercice indispensable alasurvie de I’ activité économique, reste a ce jour peu maitrisé.

En effet, plusieurs disciplines scientifiques majeures abordent, selon des points de vue
différents et complémentaires, cette thématique de recherche. D’une part, les Sciences
Humaines et Sociales se concentrent sur le facteur humain, son réle central pour le succés du
processus d’évolution et ses résistances aux actions de changement. D’ autre part, les autres
Sciences se focalisent plus spécifiquement sur plusieurs théories identifiant des leviers
potentiels d’action qui permettent de mieux maitriser I’évolution des organisations et des
modes de management I’ accompagnant. Enfin, sur la conduite du changement, a travers la
maitrise des démarches et méthodes permettant de le déployer.

Face a ces contraintes, le manager dispose d'un ensemble de concepts et d'outils
facilitant sa réflexion pour conduire le changement parfois brutal, 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 cette entreprise.

On sait aujourd hui que le réle d'influence des cadres aupres de leurs équipes
constitue I'un des principaux facteurs de succes des démarches de changement. Plus ils sont
eux-mémes convaincus de la Iégitimité du changement, en ayant pris le temps de se
I”approprier, plusils sont en mesure de jouer leur role de leader auprés de leur équipe.

Typiquement, on a tendance a se concentrer sur la résistance des employés, en tenant

pour acquis I’ engagement des gestionnaires. Insuffisamment préparés, les cadres ne saisissent

! BEN ZAIDA Yousra, Contribution & la_Conduite du_ Changement pour I'Evolution du_Systéme
Entreprise, Thése Sciences de l'ingénieur [physics], Sciences et Techniques du Languedoc, Francgais. Pour
obtenir le grade de docteur de I’ université Montpellier 11, présentée et soutenue publiquement le 21 novembre
2008, P 12. Disponible : https.//tel.archives-ouvertes.fr/tel-00364895
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I ntroduction

pas toujours la légitimité du changement et ont donc de la difficulté as'y rallier. De ce fait, il
leur est plus difficile d’assumer le leadership nécessaire pour convaincre et mobiliser leurs
employés et d’investir |’ énergie nécessaire pour les aider a franchir les obstacles, surtout en
situation de surcharge.?

Adopter une approche de gestion de projets permet de mettre I’ accent sur les besoins
de changement et sur le défi d’accompagner les dirigeants dans I’ identification des solutions
sur mesure, impliquant le capital humain. C’est donc une réelle opportunité pour la fonction
ressources humaines de se positionner comme un acteur stratégique du succes de la stratégie.

Pour ce faire, il est essentiel agissant plutot a titre de facilitateur, le professionnel en
ressources humaines se positionne comme une alliée stratégique permettant d’ augmenter la
probabilité de succés de la démarche de changement.

Pour éclaircir certains points relatifs al’ objet de notre étude, sur le terrain nous avons
réparti notre travail en deux parties complémentaires « partie théorique » et « partie pratique».

Chapitre 1. Consisté en la construction méthodologique de notre éude (la
problématique de recherche, les hypothéses, discussions des concepts, et la démarche
méthodol ogique et enfin les problémes rencontrés).

Chapitre 11: il contient deux sections portant sur |’état de I'art du changement
organisationnel :

La premiere section consiste en la présentation les différentes théories du
changement, sa définition, son historique...etc. Et enfin on va concentrer sur les étapes du
processus du changement organisationnel.

La deuxieme section est consacrée a la présentation de la conduite du changement et a
la résistance, cette section porte sur les géné&alités de la conduite du changement
organisationnel, ses modalités, ses leviers...etc. et les  types de la résistance, et enfin les
causes et |es conséquences de la résistance au changement organisationnel.

Chapitre I11: Ce chapitre présente la partie pratique qui porte sur la présentation de
I’organisme d’accueil, les caractéristiques individuelles de la population d éude, |'analyse
des données concernant la premieére et la deuxieéme hypothése et la discussion des résultats.

Notre sujet de recherche a pour objectif de montrer le réle et I'importance de la

conduite du changement organisationnel dans I’ acquisition des compétences lors de la phase

2 JACQUELINE Codsi, CRIA, M, Le partenaire d'affaires RH : Catalyseur des changements
organisationnels réussis, directrice principale, psychologie du travail et développement organisationnel,
Optimum Talent. Effectif, volume 16, numéro 3, juin/juillet/aolt 2013. Sans page, Tiré du site de |’ Ordre des
Conseillers en Ressources Humaines Agréés (CRHA). [En ligne]
http://www.portailrh.org/effectif/fiche.aspx?p=541436.
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I ntroduction

d’intégration du changement au sein de I’ entreprise privé CEVITAL. Et pour démontrer que
le facteur humain, est également d’ une importance capitale dans la conduite du changement et
constitue un levier majeur pour le succes de |’ entreprise.

Plusieurs buts nous ont amené a choisir le theme de la conduite du changement en
entreprise : le role des ressources humaines est le désir de savoir et la curiosité de découvrir la
réalité du monde du travail, dans le but de nous préparer a la vie active, de connaitre les
domaines du travail dans le secteur privé de lafonction industrielle et I actuaité du théme qui
forme un sujet de débat a I’échelle nationale, cela est di aux nouvelles configurations
concurrentielles, la compétitivité et la globalisation dans |’ environnement économique de
I’ entreprise.

Enfin nous allons terminer notre travail par une conclusion générale.




Chapitre I
cadre
methodologique

de la
recherche.




Chapitrel : Cadre méthodologique de la recher che.

1. LaProblématique:

L’intensification de la concurrence entre les entreprises et la prolifération des
nouvelles technologies ne sont que quelques exemples qui ont fait du marché du travail un
environnement de plus en plus complexe et compétitif. Les changements observés dans
I’ environnement économique qui se succedent a un rythme accéléré, obligent les entreprises a
réagir de plus en plus rapidement, et ce, dans un environnement incertain ; qui se fait devant
les impératifs de réduction des colts ou d’amélioration de la qualité des produits et services.
Les exigences de la mondialisation poussent les entreprises, continuellement, a s adapter, se
renouveler et innover.

Le changement devient, a nos jours, laregle et 1a stabilité I’ exception, le changement
fait partie de la vie des organisations, soit pour conserver I’ équilibre, soit pour se reproduire
soit pour se transformer.

Aujourd’hui, la question du développement des organisations est cruciae pour qu’une
entreprise maintienne son élan par rapport aux concurrents. Ce changement ne vient pas
obligatoirement toucher toutes les catégories de la main-d’ ccuvre en méme temps ni de la
méme facon, « les individus ne sont pas tous touchés de la méme facon, ni au méme moment,
par |e changement ». 2

Toutes les entreprises sont confrontées a des changements majeurs et récurrents, et
dans ce contexte incertain que les entreprises doivent s adapter aux nouvelles exigences de
leurs environnements si elles veulent survivent et continuer d’ exercer leurs fonctions sociales
et économiques.

Sdlon I'auteur AUTISSIER (David) « pas de croissance, pas de développement, pas
de survie sans changement», «changer ou mourir», «se transformer ou disparaitre»,
«changer pour évoluer». 3

Pour toutes ces raisons, «le changement est devenu en vingt ans le maitre mot des
projets organisationnels. La capacité de changer, pour une organisation, n'est plus une
compétence ponctuelle pouvant étre achetée a I'extérieur, mais un actif immatériel a

construire, consolider et développer». *

1 VISINAND Martine, le réle attendu des professionnels RH lors d’un changement organisationnel, science
de la gestion mémoire présenté en vu de I’ obtention du grade de maitre és sciences M.sc université Montréal
Aot 2003, P 01.

2 |bid. P 18.

3 AUTISSIER David, VANDANGEON- DERUMEZ Isabelle, VAS Alain, conduite du changement : concepts
clés, Edition DUNOD, 2010, P 01.

* 1bid. P 10.

)



Chapitrel : Cadre méthodologique de la recher che.

En effet, le changement constitue, dans I’ univers des organisations, un theme majeur
de la recherche en gestion, particuliérement, comme dans d’ autres domaines. Il devient une
préoccupation inhérente & I’ activité d’une organisation. De ce fait, il engendre la nécessité
d’ une meilleure compréhension de ses mécanismes.

Le changement organisationnel, doit étre concu comme une solution permettant a
I’ organisation de répondre au probléme crucial de |’ adaptation a I’ environnement, dans lequel
elle vit». > Ainsi I’organisation doit réduire les incertitudes et rester compétitive, améliorer
son fonctionnement et garantir sasurvie.

Face a tous ces changements et au risque de disparaitre, les organisations doivent se
transformer, redéfinir leurs structures et leurs stratégies et doivent se concentrer sur |’ acteur
comme facteur déterminant de leurs transformations. En effet, c'est cette dimension
intangible, la dimension humaine qui est la clé de volte de la réussite du changement
organisationnel. D’apres BAREIL (Céline) « le changement organisationnel ne peut se
réaliser sans |’ apport des individus». ©

Apprendre a conduire le changement doit étre considéré comme «une des
préoccupations maeures des responsables des entreprises et des autres types
d organisations».”

Cependant, et pour réussir ce changement on fait appel a la dimension humaine, et
pour que I’entreprise change, il faut que les individus qui la composent changent aussi et
gu'ils parviennent a s adapter a la nouvelle réalité organisationnelle. Dans ce contexte le
changement organisationnel est abordé sous différentes perspectives, largement documentée
la conception de résistance caractérise cette derniére comme une force qui S oppose a une
situation nouvelle.

Donc la conduite du changement en entreprise et complexe c'est un concept
managérial qui est considéré comme un ensemble de pratiques en prévenance des entreprises.
La conduite du changement est appelée al’ accompagnement du changement.

A partir de quelques expériences récentes, comment la transformation de ces
organisations peut étre conduite. Selon Kotter (J-P) son modele axé sur |’ acceptation du

changement, présenté dans son best-seller « leading change » constitue le résultat d’ une étude

° OLIVIER Meier, gestion du changement, Edition Dunod, Paris, 2007, P O1.

® BAREIL Céline, la gestion du changement stratégique dans les organisations publique, Edition télescope
automne, 2008, P 93. )
"BENOIT Grouard, FRANCIS Meston, |’ entreprise en mouvement : conduire et réussir le changement, 3™
édition, DUNOD, Paris, 1998, P 01.

)



Chapitrel : Cadre méthodologique de la recher che.

menée au cours des années 1990, aupres de plus de 100 entreprises, ayant pour ambition de se
transformer.

L’ éude souligne que 70% des entreprises échouent dans leurs efforts de conduite du
changement. Kotter (J-P) élabore alors un modele pour conduire une transformation durable
et fructueuse de I’ entreprise. Depuis, cette théorie a été appliquée pour harmoniser la culture
et les pratiques internes.

Enfin L’enjeu premier du changement réside dans sa préparation, et non dans la
conduite du changement en elle-méme, Il souligne le réle majeur a jouer du top-management
dans | acceptation du changement par les collaborateurs. Permettant de la communication
efficace afin d’ embarquer I’ ensemble des collaborateurs dans le changement.

Donc, les entreprises qui sont confrontées aux changements ils ont des difficultés a
changer, d'apres ERTHARD (Friedberg), le changement est toujours "impossible’ dans les
organisations, grandes et moins grandes, et il y a toujours mille bonnes raisons pour ne pas
changer, pour ne pas déstabiliser les piliers du fonctionnement actuel. A celala métaphore
" ne change pas une équipe qui gagne" fait écho. On ne se met en question que si I'on a
perdu, si I’on ne peut pas faire autrement. C’ est assez souligner le caractére réactif et non pas
proactif du changement. Il est rarement une démarche d anticipation ou méme
d’ accompagnement des transformations de I’ environnement.

Par contre, quand parfois ce n'est pas le cas, que I’on veut bouleverser un ensemble
qui ne connait en apparence aucun probleme, on provoque étonnement et circonspection.

D’ apres e directeur du judo DUPUY (Frangois) s exclame «on change une équipe qui
gagne», « ne jamais se satisfaire de rien. Si quelque chose marche, il faut le casser, sinon on
sinstalle dans la routine. On posséde une culture de combat permanent. Si tu te laisses
prendre par la routine, tu es mort. Tu es déja en retard. °

Néanmoins, toute intervention porteuse de changement dans I’ entreprise, suscite une
réticence, une suspicion, voire méme une résistance. La résistance est un phénomene souvent
exprimeé lors des changements organi sationnels.

Elleest &I’ origine de |’ échec de nombreux projets de changement comme I’ explique
Francois (Gagné) le phénomene de «la résistance au changement constitue un probléme

central auquel sont confrontées toutes les expériences de changements planifiés, s'il n'y avait

8 KOTTER Jean Pierre, L eading change, Ed Harvard Business School Press, 1996, P 187.
° DUPUY Francois, sociologie du changement : pourquoi et comment changé les organisations, Ed
DUNOD, Paris, 2011, P 90.
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Chapitrel : Cadre méthodologique de la recher che.

pas de résistance a dissiper, point ne serait besoin de planifier avec autant de soins des
stratégies de changement ; il suffirait aux agents de préciser leurs attentes», *°

Le phénomene de la résistance au changement est devenu la béte noire de tous ceux
qui veéhiculent des idées de changement, traduisant implicitement des synonymes de crainte,
de peurs, d’ appréhensions, d’ hostilité, polarisation, de conflits ou d’impatience.**

Si les entreprises veulent garder leurs pérennités et de continuer d’exercer leurs
fonctions sociales et économiques, elles doivent faire face ala résistance au changement, afin
d éviter des échecs qui risquent de faire échouer le projet de transformation.

Elles doivent préconiser la création d’un lot conduit de changement, qui est devenu un
facteur clé de succés des projets de transformation. Il est considéré comme une solution aux
problémes d’adhésion des acteurs au changement. La conduite du changement est donc un
ensemble de méthodes et d outils permettant de faire participer les acteurs a |’ objectif du
projet de changement.

Par ailleurs, cette conduite de changement se matérialise par laréalisation d’ un certain
nombre de leviers qui leur permettront de réduire les résistances aux changements.

Dans cette étude nous avons voulu approfondir a I’aide d’une éude sur le terrain, le
concept de conduite du changement. Ains que les différents facteurs de la gestion du
changement.

Dans cette perspective, la question centrale a laguelle nous tenterons d’ apporter des
éléments de réponse consiste essentiellement a mieux comprendre le phénomene de la
conduite changement dans le cadre d’un changement organisationnel et connaitre les facteurs
liés a la gestion du changement au sein de I'entreprise Cevital. De cela découle notre
problématique de recherche formulée comme suit :

Quand est-ce qu’intervient le changement organisationnel ? Ce dernier répond-il a un

souhait de réorganisation humaine donc de rendement ?

Ceci nous conduit a cerner notre travail, en articulant notre problématique autour d’ un

certain nombre de questions secondaires :

1. Que est laréaction des salariés en situation de changement organisationnel, et quelles
sont les pratiques mises en ceuvre pour conduire ce dernier et éviter les résistances (au
changement) ?

YGAGNE Francois, changement planifié et développement des organisations, Montréal, Paris, 1973, P 65.
"BRAEIL Cédline, La résistance au changement : synthése et critique des écrits, revue professeure agrégée
service de |’ enseignement du management .HEC Montréal, cahier N © 04-10-Aout, 2004, P 02.

o



Chapitrel : Cadre méthodologique de la recher che.

2. Quand est-ce que le changement est accepté par tout |le monde ?

Pour pouvoir y répondre, nous sommes obligés de mettre en place un certain nombre

d hypothéses.

2. Leshypotheses:

Sdon GRAWITZ (Madeleine), «L hypothése est une proposition de réponse a la
guestion posée. Elle tend a formuler une relation entre des faits significatifs. Méme plus ou
moins précise, elle aide a sélectionner les faits observés. Ceux —ci rassemblés, elle permet de
les interpréter, et de leur donner une signification qui est verifiable, constitue un éément
possible de début de théorique.

A partir de cette définition, on peut constater que gréace a I’ hypothése on accéde de
I étape abstraite vers I’ étape concréte de phénomene de recherche, vise a vise des questions
qui ‘ont & posé dans |a problématique».*?

Dans notre étude, on a proposé quelques réponses provisoires a la question de départ
qui sont :

1. La recherche de la pérennité organisationnelle impose aux entreprises des changements
afin de s adapter aux réalités multidimensionnelles du contexte (économiques, sociales,
technol ogiques).

2. Lacommunication, la formation et I’ accompagnement sont des leviers importants pour

réussir le changement dans I’ organisation.

2 GRAWITZ Madeleine, méthodes des sciences sociales, 11°™ édition DALLOZ, Paris, 2001, P 398.
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Chapitrel : Cadre méthodologique de la recher che.

3. Ladéfinition des concepts:

La définition des concepts est une éape essentielle pour concrétiser et étudier les
principaux ééments qui entrent dans la composition de nos hypotheses, comme I’ affirme
GRAWITZ (Madeleine), « un concept n’est pas seulement une aide précieuse pour percevoir
mais aussi une fagon de concevoir». 2

Cette partie sera consacrée a présenter les définitions des concepts clés qui nous

serviront davantage dans I’ analyse et la maitrise de notre theme de recherche.

3.1. Lechangement :

« Le changement est une situation par laquelle notre existant devient obsoléete pour un
avenir que nous acceptons en fonction des améiorations qu’'il apportera. La situation future
N’ existe pas et ¢’ est saformalisation et |a mise en mouvement qu’ elle engendre par I’ adhésion
des participants qui lui donne corps».**

« Le changement est le passage d'un état actuel a un éat 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».’®
3.2. Lechangement organisationnel :

Il existe un grand nombre de définitions du changement organisationnel nous en
retiendrons deux qui nous paraissent plus pertinentes:

D’ apres Grouard (Benoit) et Meston (Francis) «le changement organisationnel est le
processus de transformation radicale ou marginale des structures et des compétences qui
ponctue le processus d’ évol ution des organisations ».*°

Pour collerette (Pierre) « le changement organisationnel est toute modification
relativement durable dans un sous-systéme de |’ organisation pourvu que cette modification

soit observable par ses membres ou les gens qui sont en relation avec ce systéme».*’
3.3. Conduite du changement :

La conduite du changement atrop souvent été limitée al’ accompagnement des projets,

la conduite du changement et plus généralement la gestion du changement peut se matérialiser

13 GRAWITZ Madeleine, lexique des sciences sociales, Edition DALLOZ, 2000, P 15.

4 AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel, Méhode de conduite du changement Diagnostic,
Accompagnement, Pilotage, Ed DUNQOD, 2007, P 06.

> COTE Nicole, BELANGER Laurent, JOCELY N Jacques, la dimension humaine des organisations, Gaétan
Morin, 1994, P 357.

'® Grouard Benoit, Meston Francis, Op.cit. P 98.

Y COLLERETTE Pierre, DELISLE Gilles, PERRON Richard, changement organisationnel théorie et
pratigue, presse de I’ université de Québec, Canada, 1997, P 20.
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par d autres d’interventions représentées sous la forme de territoire qui traitent chacun d’ une
problématique et structurent le mode d’intervention.*®
3.4. Lapérennitéorganisationnelle:

La pérennité tient a la capacité d' une entreprise spécifigue de se maintenir, se
renouveler et s adapter. Quand on parle de pérennité d entreprise, ¢’'est d'ailleurs souvent ce
modéle d’ entreprise pérennes, parfois pluriséculaires, qui est évoqué.*

35. L’entrepriseprivee:

« Etablissement a caractere agricole, industriel, commercia ou financier dont I activité
est de produire des biens ou services marchands. Il existe plusieurs catégories d entreprises
privées : I’ entreprise industrielle, I entreprise unipersonnelle a responsabilité limitée(EURL),
|a société & responsabilité limitée(SARL), la société anonyme(SA). %

3.6. Laformation:

Pour I’ entreprise « la formation représente un investissement. Elle en attend, donc un
retour sous forme daugmentation des résultats et d améioration de la productivité.
L’investissement en formation sera dautant plus rentable que les besoins auront été
clairement identifiés et les contenues des programmes adaptés aux objectifs. Méme si
participer a la formation des salariés est une obligation Iégale, les entreprises doivent mettre
en ceuvre des moyens suffisants pour qu’ elle soit efficace ». 2

« Laformation est le moyen de produire des compétences. Dans ce sens, €lle peut étre
considérée comme une fonction de production ». %

« Laformation a aussi une dimension psychologique qu’ expriment bien les sciences
de I’éducation, et une dimension sociale car elle est & la fois un outil de socialisation et le
vecteur d'un passage de compétences collectives par le processus d apprentissage
organisationnel ». 2
3.7. Lacommunication :

Est un acte de formalisation d'idée en vue de transmettre a autrui un sens pouvant
mobiliser différents médias. **

18 AUTISSIER David, MOUTOT, Jean-Michel, Pratique de la conduite du changement : comment passer

du discoursal’action. ED. DUNOD, Paris, 2003, P 98.

¥ BENGHOZI Pierre-Jean, La pérennité : un lest ou un gyroscope pour |'entreprise?, Revue francaise de

gestion 2009/2 (n° 192), P 177-181.

% |akehal Mokhtar, dictionnaire d’économie contemporaine et des principaux faits politiques et sociaux,

Edition Vuibert, Paris, 2000, P 09.

2L SEGUIN Gérard, gestion opér ationnelle des éguipes, Edition DUNOD, Paris, 2005, P 188.

Z LE DUFF Robert, Encyclopédie de la gestion et du management, Edition DALLOZ, Paris, 1999, P 423.
Ibid. P 423.

% AUTISSIER David, MOUTOT Jean- Michel, Op.cit. P 125.
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3.8. L’accompagnement :

L’ accompagnement constitue donc un suivi de |’ activité de |’ entreprise au niveau de
certaines taches qui ne sont pas en rapport direct avec I’ activité de I’ entreprise. C'est une
assistance lors du montage des projets au niveau de lagestion logistique, financiére, fiscale et
sociale, ains que du suivi. Il s'agit donc de piloter I'analyse et la préparation du projet de
I’entreprise, notamment en ce qui concerne |'analyse de son environnement (marché,
clientéle, etc.) et des besoins sollicités par I activité par rapport & cet environnement.

3.9. Larésistance au changement :

Pour PEMARTIN (D) la résistance au changement est une « attitude individuelle ou
collective, consciente ou inconsciente qui se manifeste des lors que I’ idée de la transformation
est évoquée ». 2°

BRASSARD (A) définissent la résistance au changement comme «le refus d’'un
changement entretenu par un ou plusieurs acteurs. Ce refus est une réponse interne qui fait
suite a I’évolution plus ou moins spontanée et consciente que les acteurs effectuent de la
situation de changement et qui porte soit slre la réalité nouvelle, soit sur le processus, soit sur
le contexte dans lequel ce dernier se déroule.

La résistance au changement est : « I’expression raisonnable et |égitime des risques

que comporte le changement pour les acteurs». 2

Larésistance au changement est définie comme : « une combinaison de réactions et de
comportements négatifs, tant sur le plan individuel que collectif, face a une évolution de
contexte qui peut venir redistribuer les cartes de pouvoir et de légitimités au sein de la firme

et avoir un impact sur |’ organisation et la gestion des activités». 2°

4. Lapré enquéte:
La pré-enquéte a été effectuée dans la période alant du 14/01/2018 jusgu’ au
14/02/2018. A I’ on a posé treize questions sur quatre salariés.

% AUTISSIER David, MOUTOT Jean- Michel, Op.cit. P 140.

% PEMARTIN Daniel, réussir le changement : mutation des entreprises et problémes humaines, Edition
ESF, Paris, 2000, P 94.

2’BRASSARD André, une autre facon de regarder le phénoméne de la résistance au changement dans les
organisations, collection gestion des paradoxes dans les organisations. Tome 1 : changement organisationnels
cap rouge, qc : pressesinter universitaires, 2011, P 3- 15.

% CROZIER Michel, FRIEDBERG Erhard, L’Acteur et le systéme, Seuil, collections points Essais, Paris,
1997, P 95.

P OLIVIER Meier, DICO du manager, Edition DUNOD, Paris, 2009, P 171-172.
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« La pré-enquéte est une phase de terrain assez précoce dont les buts essentiels sont
d aider a constituer une problématique plus précise et surtout a construire des hypothéses qui
seront valides, fiables, renseignées, argumentées et justifiées. De méme, la pré-enquéte
permet de fixer, en meilleure connaissance de cause, |les objectifs précis aussi bien finaux que
partiels, que le chercheur auraaréaliser pour vérifier ses hypothéses ». *°

Dans notre recherche, la pré-enquéte est importante, puisqu’ elle nous offre la
possihilité tout d’ abord de :

Rectifier les questions posees dans notre entretien.

Nuancer et d avoir une vue générale sur le terrain.

Déterminer la technique de recherche la plus adéquate a notre theme et les

caractéristiques de la popul ation étudiée.

5. Laméthodeet latechniquedelarecherche:

Les méthodes scientifiques adoptées dans toutes les études scientifiques sont assez
nombreuses et diverses, et cette diversité revient aussi a la diversité des études, car chague
étude exige une méthode a suivre et nécessaire pour effectuer une recherchés dans le sommet,
auss caractérise les objectifs tracés par le chercheur « il n’existe pas une seule méthode
scientifique a suivre pour découvrir laréalité, car les méthodes de recherche différent selon le

théme étudié, les fonctions et caractéristiques de chague méthode». 3

5.1. Laméhode utilisée:

La méthode c'est la clé de toute recherche scientifique dans ce cas GRAWITZ
(Madeleine) a définir la méthode comme « un ensemble d’ opérations mises en ceuvre pour
atteindre un ou plusieurs objectifs un corps de principes précédents a tout recherche

organisée, un ensemble de normes permettant de sélectionner et coordonner les techniques
32
»,

Selon MAURICE (Angers), la méthode « peut se rapporter a une fagcon d’ envisager et
d organiser larecherche, elle dicte alors une maniére de concevoir et planifier son travail sur

% AKTOUF Omar, Méthodologie des sciences sociales et approche qualitative des organisations, une
introduction a la démar che classigue et une critigue, Montréal : Les Presses de |'Université du Québec, 1987,
P 102.

1 BOUDON Raymond, FILLIIEULE Renaud, les méthodes en sociologie, 13°™ édition PUF, Paris, 1970, P31.
% GRAWITZ Madeleine, Op.cit. P352.
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un objet d’ étude en particulier, elle peut intervenir de fagcon plus ou moinsimpérieuse, et plus
ou moins précise, & toutes les étapes de larecherche ou al’une ou al’autre ». *

Chague recherche consiste a utiliser une démarche scientifique qui permettra de
réaliser I’ objectif de larecherche, et dans notre étude afin d’ atteindre notre objectif et d’avoir
le résultat final de notre projet de la recherche, nous avons utilisés la méthode et la technique
la plus adéquate a notre recherche qu’ on expose comme suite :

% Méthode qualitative:

Selon MAURICE (Angers), « cette méthode de recherche vise d’abord & comprendre
le phénomene a |’ étude, il s'agit d’ établir le sens des propos recueillis ou des comportements
observés», **

Cette méthode nous permet la connaissance et la compréhension du phénomeéne de la
conduite du changement en entreprise et le réle des ressources humaines dans I’ entreprise
CEVITAL, cela nous permet également d’ acquérir des informations plus riches pour notre
theme, ains que d’analyser la fiabilité de nos hypotheses, et de savoir est ce qu’il vraiment
I’ entreprise Cevital a vécu un changement organisationnel. C’est pour cette raison que nous
avons procédé a I'éaboration d'un guide entretien, qui nous permettra de recueillir des
informations et des ééments de réflexion auprés des cadres, information et réflexion qui
feront I’ objet d’ une analyse thématique.

s L’analysethématique:

Toute analyse qualitative passe obligatoirement par une certaine forme de
thématisassions et cela par la délimitation des thémes. Apres avoir rassemblé toutes les
informations liées a notre theme de recherche auprés des cadres au sein de I’entreprise
CEVITAL, nous avons procédé a L’analyse thématique, ou plus exactement |’analyse de
contenu thématique, qui est une méthode d'analyse consistant « a repérer dans des
expressions verbales ou textuelles des thémes généraux récurrents qui apparaissent sous

divers contenus plus concrets ». *

¥ MAURICE Angers, |nitiation pratique & la méthodologie des sciences humaines. Ed Casbah université
d' Alger, 1997, P 59.

* |bid. P 60.

% MUCCHIELLI Alex, Dictionnair e des méthodes qualitatives en science humaines et sociales, Edition
ARMAND COLIN, Paris, 1996, P 259.
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5.2. Latechniqueutilisée:

Pour recueillir les informations il est nécessaire de sélectionner une technique. Pour
cela nous avons opté pour I'entretien comme technique importante dans la collecte des
données et des informations a cause de ses diverses caractéristiques.

Elle se définit sslon MAURICE (Angers), « comme technique directe d’investigation
scientifique utilisée auprés des individus pris isolément, mais aussi, dans certains cas, aupres
de groupes, qui permet de les interroger de fagcon semi-directive et de faire un prélevement
qualitatif en vue de mieux connaitre en profondeur les informations».®

A travers notre recherche, nous avons remarqué que la technique |a plus adéguate avec
la nature du théme étudie est |a technique de I’ entretien semi-directif, qui se définit comme
suit : «un type d entretien dans lequel I’enquéteur oriente, par des relances, le discoure du
sujet pour gu'il aborde un certains nombre de points définis a I’avance par e protocole de
recherche ; pour ce faire, I’ enquéteur dispose généralement d' un guide d’ entretien »*/

A cet effet, nous avons dressé un guide d'entretien composé d’'un ensemble de
questions dans I’ optique de collecter le plus d informations possible, qui soient les plus

fiables pour notre études.ces entretiens ont duré de 35min pour chacun.

6. Lapopulation d enquéte (I’ échantillonnage) :

«L’échantillonnage est un ensemble de personnes a interroger, et extrait d'une
population plus large appelée (la population mére, population de référence). C'est la partie de
I”univers qui sera effectivement étudié et qui permettra extrapolation de connaitre la totalité,
les caractéristiques de la totalité de " univers ». *

Sdon Claude JAVEAU : « il Sagit de définir la population d'éude qui dépend de
I’ objet de I’ enquéte, des hypothéses de travail choisies et le type d échantillon adopté ». *°

Nous avons dégagé de notre population mére un échantillon de 10 enquétés de la
catégorie des cadres, choisis accidentellement, ce type se définit comme suite « prélevement
d’ un échantillon de la population de recherche & la convenance du chercheur ».° Et ce & cause

de I'indispensabilité de ces derniers.

% MAURICE Angers, Op.cit. P 140.

3" Yves Alpe, lexique de sociologie, éd Dalloz, paris, 2010, P 116.

% LOUBET Del Bayle, JEAN Louis, initiation aux méthodes des sciences sociales, Edition I’ harmattan, Paris,
2000, P 61.

®JAVEAU Claude, I’enquéte par questionnaire, manuel_a I'usage du patricien, 3*™ Ed, les éditions
d’organisation, Paris, 1972, P 41.

“°Angers Maurice. Op.cit P 2.36.
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Notre échantillon choisi se caractérise par son nombre limité a dix salariés, gouté a
celal’ existence d' une différence alafois dans, le genre aussi dans leurs fonctions respectives,
en plus dans I’ &ge et enfin une variabilité dans leurs expériences professionnelles courtes ou

longues.

7. Ledéroulement del’enquéte:

Nous avons procédé al’ utilisation des entretiens a réponses libres avec les cadres.

Notre enquéte s est déroulée au niveau de SPA CEVITAL pendant 30 jours, et notre
guide d’ entretien contient 4 axes :

Le premier axe: concerne les données personnelles telles que le sexe, |” &ge, le niveau
d instruction...etc.

Le deuxiéme axe: concerne les données et les changements effectués au sein de
I’ entreprise Cevital.

Letroiseme axe: port sur la conduite du changement, concerne de quelle maniere est
percu cedernier et les moyennes mises en place.

Lequatriéme axe : consiste sur larésistance des employées.

8. Lesdifficultésrencontréessur leterrain :

Lors de notre recherche sur le terrain, nous avons rencontré différentes difficultés qui
Se résument comme suiit :

» Mangue de sérieux chez certaines enquétées.
» Manque de temps chez certains des enquétés par rapport alacharge de leur travail.

» Lerefus de certains enquétés ou interroges de faire des entretiens.

-
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Section 01 : théories du changement organisationnel.

Nous avons jugé évident de passer par un cadre conceptuel avant d’ entamer les détails
de notre theme. Cette premiére section porte donc sur des généralités qui nous aideront a
mieux comprendre la suite sur e changement organisationnel.

Avant de définir la notion de changement organisationnel, nous alons, en premier

lieu, définir le concept du changement, puis en second lieu définir le concept d’ organisation.

1.1. Qu’est cequelechangement ?

Le changement est une «modification durable apportée a I’environnement, la
structure, la technique ou au personnel d'une organisation en vue dune améioration
significative de son fonctionnement et de sa performance. Sans celui-ci, le travail de manager
sSen trouverait simplifié, tout comme la planification, dans le contexte d'un lendemain
identique au présent. La structuration se ferait sans peine grace a un environnement dénué
d’incertitude et n’exigeant pas d adaptation particuliere. Et rien ne serait plus simple que de
prendre des décisions car tout résultat serait prévisible avec une grande exactitude.

Ainsi, la vie du manager serait détendue s seulement les concurrents ne
commercialisent pas de nouveaux produits ou services, s les clients n’expriment pas de
nouveaux besoins, si les lois demeurent inchangées, sil n'y avait plus de progres
technol ogiques ou si les besoins du personnel n’ évoluent pas... ».*

Dans les sciences de la gestion, le changement est un théme qui englobe de
nombreuses significations différentes. Changer, « c’'est tout a la fois devenir, s gjuster,
S adapter et transformer ».2

Par ailleurs, il est a signaler que la définition du changement différe d’un auteur a
autre, mais, le sensou la signification est |les mémes.

Pour FRANCOIS (Dupuy), le changement est « une modification substantielle et
durable des stratégies des acteurs telles qu’ elles s’ expriment dans leur comportement

quotidien».®

! ROBBINS Stephen, DECENZO David, GABILLIET Philippe, Management: L’ essentiel des concepts et des
pratigues, 4°™ édition, Pearson Education, Paris, 2008, P 190.

2BEAUDOIN Pierre, la gestion du changement : une approche pour les entreprises en mutation, Edition
Montréal, 1990, P 43.

3 FOUDRIAT Michel, Le changement organisationnel dans I’ éablissement social et médico- sociaux,
édition, EHESP, Rennes, 2013, P 17-18.
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% Définition del’organisation :

Une organisation « est tout systeme de production, dans un environnement donné,
regroupant deux ou plusieurs acteurs devant interagir, orienté par une mission formelle a
accomplir, et dont la coordination est effectuée par un ou plusieurs des acteurs a qui on a
confié explicitement ce rdle».*

Ains pour EDGAR (Morin), une organisation est « en sociologie des organisations,
en théorie des organisations, en management, et en sciences de gestion un ensemble
d’individus ou de groupe d'individus en interaction, ayant un but collectif, mais dont les
préférences, les informations, les intéréts et les connaissances peuvent diverger: une
entreprise, une administration publique, un syndicat, un parti politique, une association,

etc. ».°

1.2. Définition du changement organisationnel :

Nous voulons dans ce qui suite cibler la notion du changement organisationnel car il
correspond mieux au type de changement que vivent les organisations.

Il existe un grand nombre de définitions du changement organisationnel. Nous en
retiendrons trois qui nous paraissent plus pertinentes.

De son cété Guilhon (A) 1998, considere le changement organisationnel comme « le
moyen qui traduit le chemin & parcourir entre un état de départ et un état d’ arrivée ».°

Le changement organisationnel est : «une séquence d'événements entrainant une
modification dans la forme, la qualité ou I’ éat d’ une composante de I’ organisation au cours
d'un certain intervalle de temps».”

Il est défini égaement comme : «out changement touchant une composante
fondamentale de ce qu'il est convenu d appeler le cadre organisationnel (structure, culture,
procédures, technologies, conditions de travail, modalités de management, ...) ».2

Ainsi, sdlon COLLERETTE (Pierre) le changement organisationnel est « toute

modification relativement durable dans un sous-systeme de |’ organisation, pourvu que cette

* COLLERETTE Pierre, DELISLE Gilles, PERRON Richard. Op.cit. P 20.

®EDGAR Morin, Lanaturedelanature, Ed Points, Paris, 2014, P 103-104.

® GUILHON Alice, Le changement organisationnel est un apprentissage, Revue Francaise de Gestion,
n°120, septembre-octobre, 1998, P 98-107.

" GARRETTE Bernard, DUSSAUGE Pierre, DURAND Rodolphe, Strategor : Toute la stratégie de
I’entreprise, 5°™ édition, Dunod, Paris, 2009, P 756.

8 BEC Jacques, GRONIER Francois, SINGERY Jacky, La facilitation des changements organisationnels
M éthodes, outils et modéles, Edition L’HARMATTAN, Paris, 2007, P 22.
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modification soit observable par ses membres ou les gens qui sont en relation avec ce

systéme ».°

1.3. Lesthéoriesdechangement:
Il existe deux modéles, celui de Lewin(1958) et celui de Collerette(1997) :

1.3.1. LemodéledeLewin :

« C’est un modéle classique qu’ on trouve dans la plupart des ouvrages sur le
changement organisationndl, il s attarde surtout au changement des attitudes.

Le processus de changement est divisé en trois étapes, le dégel ou la décristallisation,
latransition, leregel ou larecristallisation.

Le dégel ou la décristallisation constitue la premiere 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 fagon volontaire ou non.

La transition correspond a la phase dapprentissage de nouveaux modes de
fonctionnement, d’ expérimentation de nouvelles attitudes et dadoption de nouveaux
comportements, durant cette phase, lesindividus investissent de leurs énergies.

Le regel ou la recristallisation est la phase du changement qui serait intégrée
spontanément dans les nouvelles fagcons de faire. Par ailleurs, les nouvelles attitudes, valeurs

et comportements commencent & se stabiliser et & se recristalliser ».%°
1.3.2. Lemodéle de collerette (1997) :

Ce modéle explique les interactions entre les groupes lors d'une situation de
changement, comme il propose dexaminer les expériences des acteurs qui vivent le
changement afin de pouvoir comprendre ce qu’ils ressentent et comment ils s'y adaptent.

«Le modéle proposé par collerette est congtitué de quatre phases(4) : I'éveil, la
désintégration, lareconstruction et |'intégration.

L’ éveil ¢’ est pendant cette phase que I’ individu accepte ou refuse de remettre en cause
sareprésentation du réel. Lorsque I’individu I’ accepte, la désintégration est amorcee.

La désintégration consiste a déterminer quel sont les aspects jugés non adapté dans le
systéme de représentation et dans les pratique qui en découlent, cette phase ne conduit pas

nécessairement au changement.

®ZID Rim, Comprendre le changement organisationnel & travers les émotions, mémoire présenté comme
exigence Partiel de la maltrise en administration des affaires, université de Québec a Montréal, Octobre 2006,
P 20.

19 EWIN Kurt, la décision de groupe et changement social, Edition Québec, 1947, P 20.
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Pendant cette période les individus commenceés a développer certaines attitudes vis-a
vis du changement.

Durant la phase de la reconstruction, I'individu se met a la recherche de significations
nouvelles qui vont I’ aider aréagir de fagon satisfaisante aux situations qui se présentent, il est
en train de s approprier de nouvelles significations qui lui permettent de reconstruire sa
perception du monde.

La phase d’'intégration correspond a celle de la recristallisation dans le modéele de
Lewin. Pendant cette période, les nouvelles pratiques deviennent plus naturelles et font de

plus en plus partie de naturel ».**

1.4. Historique du changement organisationnel :

Le changement peut avoir plusieurs origines : «|’environnement économique,
technologique, culturel ou juridique. 1l dépendra de sa nature mais également des contraintes,
des pressions, des exigences, et aura des conséquences sur I’ impact recherché ».*2

DEMERS (C) énumere trois grandes périodes de recherche sur le changement
(organisationnel et stratégique) : d'abord, celle qui suit la deuxiéme guerre mondiale, puis
celle de la fin des années 70, et finalement la période actuelle qui commence des la fin des
années 80. Pour chacune, DEMERS (C) décrit briévement le contexte socio-économique qui
I”accompagne, donne les principales perspectives theéoriques et souligne sa contribution a la

recherche proprement dite.*®

' COLLERETTE Pierre, DELISLE Gilles, PERRON Richard. Op.cit. P 25-26-36.

2 RAYNAL Serge, Le management par projet : approche stratégique de changement, Edition
d’organisation, Paris, 1996, P 8.

3 71D Rim. Op.cit. P 20.
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Tableau N° 01 : synthése de’ historique du changement d aprés Demers (C) 1999

Lespériodes L e contexte socio- Définition du Lesprincipales
économique changement per spectives
Théoriques
1. Findela | Croissance et stabilité -synonyme de progrés. | -théorie de la croissance.
deuxiéme | économique -de dével oppement -de cycledevie.
guerre organisationnel. - de la contingence.
mondiale -de croissance et -de dével oppement
d’ adaptation Organisationnel
2. Findes | Récession et -processus discontinu | -approche de
années 70 | décroissance: et révolutionnaire. I’ écologie des
-crise pétroliére -unecrisedanslavie | populations.

1973.
Arrivée de nouveaux
concurrents sur la

scéne internationale

del’ organisation

-approche config
rationnelle.

- théorie culturelle et
cognitive.

-théorie de

I” équilibre ponctué

3. Fin des
années 80

Crise de toute
nature :
-concurrence accrue.
-précarisation de

I’emploi

- laseule chose
prévisible.

- unerédité
guotidienne.

-un processus
continu

d’ apprentissage  qui
permet |’ innovation.
-’ affaire de tous les
membres de

I’ organisation

- théorie de

|” apprenti ssage.
-théorie
évolutionniste.
-théoriedela
complexité (théorie
du chaos).

- les approches

constructivistes.

Source : ZID Rim, comprendre le changement organisationnel a travers les émotions, octobre

2006, P 21.

D’abord, il y ala période qui suit la Deuxieme Guerre mondiale et qui est reconnue

comme une période de croissance et d’ adaptation. En effet, ces années glorieuses d apres-
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guerre ont été marquées par une croissance miraculeuses et par une stabilité économique qui
se sont poursuivies jusgu’au milieu des années 70. Le changement est ici synonyme de
progres puisgue I'environnement est favorable et prévisible et que le processus du
changement est graduel et continu. Les changements qui ont marqué cette période se
définissent en matiére de développement organisationnel, de croissance et d’ adaptation. Les
changements organisationnels le plus en vogue touchaient les structures et les stratégies. Par
ailleurs, I’organisation était considérée comme un instrument manceuvrable par ses
dirigeants.*

Ensuite, arrive la deuxieme période alafin des années 70, nommée aussi |a période de
mort, ou de la transformation. Elle est dite aussi période de I’ ére économique et de la loi du
marché. Cette période reste marquée par une récession économique attribuable aux deux
crises pétrolieres des 1970 et de 1973 et également a I’arrivée de nouveaux concurrents,
notamment la concurrence asiatique, sur la scéne internationale au début des années 80. A ce
moment-1&, surviennent aussi |es premiéres privatisations des sociétés d’ état.*

En effet, ¢’ est la course a latechnique, I’ effacement des frontiéres entre les techniques
ainsi que la multiplication des voies de passage d'un métier a un autre qui est al’origine du
changement profond au sein des organisations. Il est devenu vital pour elles de s adapter en
appliquant de véritables stratégies d’ anticipation qui concrétisent ce changement.*®

L es changements sont percus comme étant dramatiques et négatifs, ils sont synonymes
de crise dans la vie d’'une organisation. Le processus de changement parait plutét radical et
mené le plus souvent par des dirigeants super-héroiques ou visionnaires qui agissent sur la
culture, la structure, et les stratégies afin de les transformer. A la différence de la période
précédente, les organisations ne sont pas pergues comme un instrument manipulable par les
dirigeants.*’

Finalement, |a période actuelle est marquée par la mondialisation des marchés, par la
précarité du travail et par les mises a pied massives. C'est |’ere de la relation identifiée par
une prédominance de la communication, la relativité des espaces de temps, la suprématie des
réseaux, la prise en compte du non rationnel et la montée de I’ éthique.’® Elle est dite aussi
période d apprentissage et d évolution. Le changement ici fait partie de la rédité des

organisations et de leur quotidien, il devient méme la chose la plus prévisible. Il est ains

14 71D Rim. Op.cit. P 20.

Blbid. P 22.

®PERRET Véronique, Peut-on planifier le changement organisationnel, Paris: université Dauphine, 2009, P
06.

7 7ID Rim. Op.cit. P 22.

8 RAYNAL Serge. Op.cit. P 12.
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durable et contenu. Il n’est plus alors compose d’ événements rares ou bouleversants, mais il
S apparente plutét a un vécu quotidien et un processus continu d apprentissage permettant
I"innovation. Le changement est alors I'affaire de tous et non seulement la priorité des
dirigeantes héroiques. Tous les membres de |’ organisation sont susceptibles de devenir des
initiateurs de changement tout autant que les dirigeants. Ainsi, le processus de changement est

véritablement proactif et réactif.

15. Lesobjectifset lesenjeux du changement :
1.5.1. Lesobjectifs:

Pour VAS (Alain), 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 procédent a un changement pour réagir alapression
interne ou externe de I’environnement organisationnel. Les efforts faits en faveur d’'un
changement comportent toujours des objectifs spécifiques, a savoir :

> Accroissement de la productivité ;

> L’ acceptation d’ une nouvelle technique par le personnd ;
> Un surcroit de motivation pour les employés ;
> Une intensification des comportements novateurs de la part du personnel ;

> Une augmentation de la part de marché, etc.?”
Pour BEN KAHLA (Karim), ces buts et autres similaires inspirés par un besoin
d’amélioration, supposant deux objectifs sous-jacents :
1. Accroitre la capacité ou |’aptitude de I’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 |égales, des idées, etc..... les organisations créent,
géné&ralement, des départements ou des équipes de spécialistes qui se livrent a des

enquétes et des prévisions afin de leur permettre de s adapter d’ une maniére permanente.

¥ 7ID Rim. Op.cit. P 23.
2\/AS Alain, Dynamique Organisationnelle et diffusion du changement : une analyse par modéle de
survieet I'introduction d’un systéme de gestion intégr é du travail, 13éme conférence AIMS, 2004, P 28.
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2. Changer les modéles de comportement du personned : le deuxiéme 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. Ains, les
organisations survivent, se développent, prosperent, déclinent ou disparaissent en raison
des comportements du personnel a savoir, ce gue font ou omettent de faire les employés.

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

qu’ un impact limité sur I’ efficacité de la société.

1.5.2. Les enjeux de changement organisationnel :

L’enjeu maeur du changement est de connaitre I’ orientation de projet avant de le

déployer. Il faut, donc définir plusieurs éléments a savoir :

+ Lesobjectifs permettant d’avoir une vision claire de I’ avenir de |’ entreprise ;

+ Lesmoyens mis aladisposition de |’ entreprise afin de réussir ce changement (ressources,
temps alloué).

% La période ou le changement aura lieu en fonction de I'activité de I’entreprise, des
ressources disponibles, etc.

Un deuxiéme enjeu majeur est I’adhésion du personnel. En effet, le changement est
souvent percu comme une contrainte amenant des comportements négatifs (rejet,
démotivation...etc.) pouvant nuire a la bonne réussite du projet de changement. Pour ne pas
arriver a une telle situation, I’adhésion des acteurs est primordiale et un accompagnement au
changement devra étre effectué.

Le travail d' adhésion et d’ accompagnement des individus sera sous la responsabilité
des acteurs du projet du changement. %

1.6. Latypologie dechangement organisationnel :
D’ apres les différentes définitions, la notion de «changement» est vaste. Elle inclut
aussi bien des dimensions de nature stratégique, structurelle, managériale que des dimensions

émotionnelles, comportementales et culturelles.

% BEN KAHLA Karim, Les analyses du changement or ganisationnel, Communication présentée au colloque
«laflexibilité : condition de survie ?», Organisé par L’ISCAE, Tunisie, N°10-11, Mars, 1999, P 15.
22 i

Ibid. P 16.
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Cette diversité des définitions, nous a fait apparaitre plusieurs types de changements et
au moins trois courants selon le degré du changement, le mode de diffusion de changement, et
I’intentionnalité du changement.

1.6.1. Type de changement selon |’origine de |’idée du changement:
Origine de I’idée de changement en opposant un changement volontaire a un autre

imposé :

+ Lechangement volontaire:

Le changement organisationnel volontaire est initié par les dirigeants ou le leader.
Comme il peut étre d’une idée de la base de la hiérarchie dans les entreprises appliquant des
modes de gestion participative. Dans ce cas, |’environnement peut avoir un réle tres
significatif, que I’organisation a prévu et sy est préparée. Comme il peut ne pas avoir
d'influence dans le cas ou I on vise un but plus éevé ou une situation meilleure. 2

% Lechangement imposé:

Le changement imposé est souvent le résultat de nouvelles conditions de vie
brutalement nées il est difficile & gérer et génére une résistance répressive conduisant a la
crise.

Le recours & la communication reste une des solutions les plus appropriées afin de
maitriser de telles situations. Mais, il reste que la période du processus est moins longue, et
celaimplique une période de transition moins colteuse. %

1.6.2. Lestypesde changement selon le mode de diffusion :

L’ étude temporelle du changement organisationnel a un résultat instantanément
instructif puisgue I’ étendue dans e temps du changement influence directement les étapes que
doit passer |’organisation, qui est sur le point de procéder au changement. Dans les deux
extrémités de la durée, on retrouve le changement progressif et le changement brutal.

¢ Lechangement progressif :

Le changement progressif est associé a des périodes d’évolution. Ces périodes de

modification continue conduisent a faire évaluer les organisations qu’il y ait nécessairement

des transformations majeures ou susceptibles de perturber profondément les structures

2 DUTTON Jane, DUNCAN R. Derry, the creation of momentum for change through the process of
strategic issue diagnosis, strategic management journal, vol, 8 N3, 1987, P 297- 295.

# MARCH James, Exploration and exploitation in organizational lear ning, Organization science, vol 2, N°1,
special issue: organizational learning: papersin honor of (an dby) 1991, P 71-87.
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existantes. Ces périodes s opposent aux peériodes de crise qui se produisent sur des laps de
temps courts mais intenses.

Le changement progressif concerne les environnements caractérisés par une croissance
unidirectionnelle et par une stabilité environnementale relative. lls intéressent, dans une
certaine mesure, les organisations qui opérent dans des économies fermées ou protégées. A

titre d’ exemple, on peut citer e cas de la distribution agroalimentaire en inde aujourd’ hui. ©

+ lechangement brutal :

Contrairement a I’approche de changement progressif, les préconisations du
changement brutal que nous appelons courant « radicaliste », congoivent le changement
comme une rupture avec les pratiques anciennes. Pour ce courant, le changement ne peut
gu’ étre que par lacrise.

Il s'agit d’un changement brutal qui conduit a une refonte de I’ entreprise. C'est une
thérapie de choc. Pour eux, I'entreprise est définie comme un ensemble de sous-systeme
dépendant les uns des autres et liés par des liens formels et informels. A partir de ce moment,
le changement d’ une composante du systéme évoque une chaine de métamorphoses au sein
des autres composantes, ce qui implique un changement brutal se caractérisant par la
modification globale du systeme organisationnel, entrainant une destruction rapide et
irréversible de I’ ancienne organisation. %°

La rencontre des axes progressifs/brutaux et impose/volontaire permet didentifier

guatre types de changement (voir tableau 02).

% AUTISSIER David, BENSEBAA Faouzi, MOUTOT Jean-Michel, les stratégies de changement :
I” hyper cube du changement gagnant, Edition DUNOD, Paris, 2012, P 39.

% DALLAIRE Yvon, FIRSIROTU Michel- E, I'entreprise stratégique: penser la stratégie, Gaétan
morinéditeur, Montréal, 1993, P 104.
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Tableau N° 02 : lestypologies du changement. %’

Solution aun

PROGRESSIF Changement prescrit Changement construit
Réponse a des contraintes | Evolutions de
de |’ environnement " organisation qui
(réglementaire, amenent a changer les
technologique, etc.....) maniéres dont |es acteurs représentent
leur entreprise
BRUTAL Changement decrise Changement adaptatif

Transformation des

dysfonctionnement. pratiques de
I’ organisation
IMPOSE VOLONTAIRE

Source : CLAVEAU Nathalie [et a], «Formes et ingénierie du changement stratégique», in
revue frangaise de gestion N° 120 septembre —octobre 1998, sans page.

1.6.3. lechangement prescrit et le changement construit :

Une autre classification de changement est proposée par certains auteurs. |l s agit
d’une classification selon le degré d’implication des différents acteurs de I’ entreprise.
Autrement dit, il y vadu changement construit ou du changement prescrit.

Cependant, il est rare de trouver sur le terrain un changement de type purement
construit ou prescrit, mais la tendance générale des activités nous I’ indique. VVoyons
maintenant en quoi se caractérisent ces deux types de changement.

¢ Lechangement prescrit :

Ce type de changement définit une situation souhaitée par le leader et ses proches
(hiérarchiquement). Les décisions a prendre sont de leur ressort et il n'est pas pris en
considération I’avis de la base. Pour ce faire, la sensibilisation a I’idée du changement se fait
sous forme d’annonce et les managers sont bien souvent obligés d agir par imposition ou
décret, tout en cherchant a réaliser un changement brutal dans le but de ne pas subir une
résistance prolongée.

+ le changement construit :

Quant au changement construit, ¢’ est au cours de la phase de dégel, que I’ é&at futur de

I’ organisation se construit progressivement. Cette phase prend une importance relativement

élevée dans le processus du changement. Dans ce type de changement, il est donné un vaste

' CLAVEAU Nathalie [et al], «Formes et ingénierie du changement stratégique», in revue francaise de gestion
N° 120 septembre —octobre 1998, sans page.

% AUTISSIER David, BENSEBAA Faouzi, MOUTOT Jean-Michel. Op.cit. P 45.
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champ de décision pour la base, méme |’évauation et la sélection des idées ne sont pas
cadrées. Le suivi de lamise en ceuvre est interhiérarchique et la formalisation du projet n’ est
faite qu'au bout de la derniére phase. Un esprit d’équipe est créé par les acteurs de
I’ organisation qui forment des groupes de réflexion dans le but de mieux cerner le processus.
L’ autre caractéristique essentielle de ce type de changement est 1a progressivité de sa mise en

ceuvre et ceci implique bien entendu une longue période de mutation. %°

2 BOUKRIF Moussa, Ingénierie et pilotage du changement organisationnel : cas de la réforme des
entreprises publiques algériennes, Nombre de F 245, These de Doctorat en Science de Gestion, université de
Bejaia: le 06/12/2008, P 23-30.
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1.7. Lesformesdechangement :

Tableau N° 03 : les différentes formes du changement.

Caractéristiques Formesdu Définitions
changement
Etendue Global Le changement touche toutes les activités et

les unités de I'organisation en commencant par la
direction et vise une modification aussi interne

gu’ externe comme le changement stratégique.

Partielle Il touche une portion de I’ organisation et une
partie de ses unités afin d’améliorer le statu quo tout
en préservant la stratégie, la culture et la structure
précédentes.

Ce type de changement s avere insuffisante
pour modifier la performance de I’organisation et
survient suite a la nécessité de la coopération et la
coordination entre les groupes mettant en évidence un

consensus autour du processus du changement

profondeur Majeure Il margque une grande différence avec le passe,
avec une rupture et une discontinuité apparentes. Il
modifie le contenu de la stratégie, les processus,
(structure, systeme, processus décisionnels, systeme
de récompenses), la culture organisationnel. Il tient a

assurer un nouvel équilibre.

Margina L’ approche du changement est un raffinement
de la situation actuelle, du contenu, du processus et

delamission de |’ organisation.

Rythme Lent Il consiste a une démarche graduelle pour

assurer par la suite un nouvel équilibre.

Rapide Il s'agit d’ un redressement et d' une révolution

contre une situation passée.
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Cette typologie commence a apporter des réponses un peu plus concrétes aux
questions des dirigeants et managers. Toutefois elle est complexe a opérationnaliser lorsqu’il
Sagit de croiser les trois dimensions. Elle pose également des problémes au niveau de
I’interprétation des dimensions par les praticiens. Par exemple, la dimension « profondeur »
dans le cas de la mise en place d’une nouvelle version d un systeme d'informations peut
sembler marginale pour le directeur des systémes d’information, alors que pour I’ utilisateur
elle sera percue comme majeure dans la mesure ou cette version I’ oblige a s engager dans un
processus d’ apprentissage de nouvelles pratiques. Ces différences de perceptions peuvent

poser des problémes en matiére de conduite du changement sur leurs collaborateurs. *

1.8. Lesfacteursdéclencheursdu changement :

Les facteurs qui contribuent a engager |'organisation dans un processus de changement
organisationnel. Cependant, nous sommes bien conscients que le changement peut résulter
d'autres phénomenes auss nombreux que différents. C'est |a spécificité de chaque entreprise
qui fait alors que chaque changement reste finalement unique. Néanmoins, il y a quelques
causes communes qui déclenchent géenéralement le changement et qui sexpliquent par des

facteurs externes ou internes.

1.8.1. Lesfacteursinternes

Les facteurs internes sont associés a |'organisation elle-méme. Ils peuvent apparaitre dans

une organisation tout entiere ou dans une de ses composantes, unités ou services. lls sont aussi

généralement reliés aux facteurs externes qui agissent alors comme déclencheurs de changements.

Grouard et Meston (1998) ont identifié deux facteurs internes, appelés auss mobiles des

changements: (1) |e dével oppement de I'entreprise et sa croissance, et (2) lavision du dirigeant.

On peut conclure que les facteurs externes et internes constituent des événements

déclencheurs du changement. Il faut bien les identifier si nous voulons comprendre le changement

organisationnel et ce qui conduit les organisations a changer.

% AUTISSIER David, VANDANGEON- DERUMEZ Isabelle, VAS Alain. Op.cit. P 11-12.
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s Ledéveloppement del’entreprise et sa croissance:

L’ augmentation de |’ activité crée des problémes nouveaux, qui ne peuvent pas étre résolus
efficacement par la simple multiplication des moyens existants. L’accroissement des volumes
produits demande généralement, a partir d'un certain niveau, de redéfinir |’organisation de la
production et de la logistique interne, les procédures de controle de la qualité ou encore la politique
d’ approvisionnement. L’utilisation de nouveaux points de vente ou de nouveaux canaux de
distribution suppose de changer I’ organisation commerciale. La conquéte de nouveaux segments de
clientele ou de nouveaux marchés géographique exige également d effectuer des changements

importants.
* Lavision du dirigeant :

Est une cause de changement d’autant plus important qu’elle est souvent a |’ origine de
changement du méme ordre dans d’ autres entreprises. Voulant modifier la situation existant pour
renforcer son entreprise, il transforme, ce faisant, le jeu concurrentiel. Le dirigeant estime qu'il
faut lancer de nouveaux produits, améliorer la qualité, acquérir de nouvelles compétences ou
encore se séparer de certaines activités. L’ entreprise se force donc seul a changer par la volonté de
son dirigeant, qui veut la rendre plus performante.

1.8.2. Lesfacteursexternes:

Ils sont géenéralement associés a |’ environnement dans lequel se trouve I’ organisation
ou ades éléments externes qui changent.

GROUARD (Benoit), MESTON (Francgois) 1998 ont identifié six facteurs externes
principaux : le marché, la concurrence, les innovations technologiques, |I'évolution de la
législation et de la réglementation, la modification de |’ actionnariat et enfin I’ évolution de la
société, des modes de vie et des modes de penser.

s Lemarché:

Les évolutions du marché les contraignent donc a s adapter, évolutions qui peuvent
porter sur les produits et services offerts, sur leur prix ou sur la maniére dont ils sont
distribués. Certains produits et services voient leur marché se contracter, voire disparaitre
(téléviseurs noire et blanc, machines a écrire, équipements pour centrales nucléaires...), tandis
gue dautres se développent fortement (robots industriels, compact discs, micro-

ordinateurs...).

",
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*» Lesactionsdela concurrence:

Sont un autre facteur qui conduit fréquemment les entreprises a changer. Les
mouvements des concurrents peuvent remettre en question la position de I’entreprise. Le
lancement d'un nouveau produit, I’utilisation d’un cana de distribution, I'amélioration des
méthodes de production, la mise en ceuvre d’ une nouvelle technologie ou la modification des
prix sont des aspects qui poussent les autres entreprises a réagir s elles estiment que ses
actions renforcent la position de I’entreprise qui les a engagées et donc affaiblissent ses
concurrents. Les entreprises répondent a la menace, réelle ou supposee, qu'’ elles percoivent.
Une réaction immédiate est parfois indispensable pour bloquer I’ attaque. Il n’existe pas de
performance, de produits ou de qualité qui sont bons dans I’ absolu.

+ L’innovation technologique::

Il s'agit naturellement d’une cause interne dans le cas de |’ entreprise qui a effectué
I’innovation. Les innovations sont en effet toujours plus nombreuses et rapides. Certes, ce
sont rarement des innovations de I'importance de I'invention de la machine a vapeur, de
I’ électricité ou du transistor, mais elles rendent possibles des fabrications de produits et des
modes de fonctionnement qui n’existaient pas auparavant. Les innovations permettent des
améliorations, qui rendent obsoletes les produits et les méthodes précédentes. Ces innovations

petites ou grandes, forcent les entreprises a changer.

% L’évolution delalégidation et delaréglementation :

Amener les entreprises a effectuer des changements. Son influence s exerce soit a travers
la modification de I’ environnement, soit par I’ évolution des contraintes qui pesent sur |’ entreprise.
Dans le premier cas, la légidation et |a réglementation agissent en transformant le marché, et/ou
I"environnement concurrentiel. Dans le second cas, leurs effets se font sentir directement sur

I’ entreprise en I’ obligeant a respecter certaines regles ou en supprimant des regles existantes.
s Lamodification del’actionnariat :

C’est une cause de changement moins fréquente que les précédentes, mais qui peuvent
déboucher sur des changements radicaux. lls peuvent étre provoqués par une modification des
objectifs fixés a I'entreprise et a ses dirigeants, en particulier au niveau des performances
financieres. L’exigence d’'une melilleure rentabilité crée en généra des bouleversements

importants.

=
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s Les entreprises sont soumises aux évolutions de la société, des modes de

vie et des modes de penser :

Elles ne peuvent pas étre trop décalées par rapport a la société dans lesquelles elles se
situent et doivent évaluer avec dle. Il s'agit donc des changements lents, mais vastes et lourds.
Les salariés sont en effet également des citoyens, des consommateurs personnels ont été intégrés
par les entreprises, qui évitent ains des situations conflictuelles en interne et des difficultés au
niveau du recrutement pour celles qui auraient été jugées les plus en retard. La modification des
rapports hiérarchiques vers moins de formaisme et |'augmentation des responsabilités
individuelle sont des phénoménes qui ont éé largement induits par les évolutions sociétales. **

De son c6té Rondeau (1999) parle de quatre forces qui fagonnent |'environnement
d'aujourd'hui: les changements économiques, politiques, technologiques et sociaux. Ses différents
ééments se retrouvent presque tous dans la plupart des travaux qui traitent du changement

organisationnel.

Tableau N° 04: Les diverses sources des transformations majeures de I’ environnement. *

1. Sources de nature économique 2. Sour ces de natur e technologique

- Mondialisation des économies ; - Innovation technologique (TIC) ;

- Accroissement de la concurrence ; - Echanges de données (EDI, etc.) ;

- Evolution d'une économie de masse vers - Systemes de gestions intégrés-ERP (ex

une SAP, PeopleSoft, etc.) ;

économie du savoir. - Gestion du savoir

3. Sources de nature politique 4. Sourcesde nature sociale

- Déréglementation des marchés;; - Diversification de lamain-d’ ceuvre ;

- Précarité des structures de controle. - Déclin destraditions et de la
hiérarchie;
- Croissance de |'autonomie et du libre
arbitre dans les choix sociaux

Source : Extrait d'Alain Rondeau, Transformer |’ organisation, comprendre les forces qui
faconnent I’ organisation et le travail.- Revue internationale de gestion, 1999, Val, 24, No 3.

¥ GROUARD Benoit, MESTON Francois. Op.cit. P 16.

%RONDEAU Alain, Transformer I’ organisation, comprendre les forces qui faconnent |’ organisation et le
travail, Revue internationale de gestion, Vol, 24, No 3, 1999, P 20.
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Nous retrouvons d' abord les changements économiques associés aux phénomenes de
mondialisation des économies et a |'accroissement de la concurrence qui forcent des
organisations a mieux se positionner stratégiquement afin de tirer le maximum de leur
situation. Cependant, ellessont al’ origine de pressions sur les organisations qui doivent, pour
survivre, controler les codts. Ensuite nous retrouvons les changements politiques, on parleici
de partenariats ou d’ alliances stratégiques tels que des fusions, des acquisitions, etc. En outre
de nouvelles formes d’ organisation sont de plus en plus fréquentes. C'est ainsi que dans ce
nouveau contexte qu’ on parle de changement de paradigme pour expliquer latransformation a
laquelle les entreprises se sont prétées.

En effet, le changement de paradigme est devenu une nécessité, car nos modéles
théoriques peuvent facilement devenir de véritables contraintes. Ils ont tendance a nous
conditionner a voir et interpréter la réalité d une certaine fagon et ont ignoré plusieurs autres
facettes de laréalité. A vrai dire, les paradigmes ne sont pas toujours justes et ils peuvent nous
mener a poser des jugements au hasard et a prendre des décisions inexactes. Pour cela dans
une phase de changement, |’organisation est souvent obligée de rechercher de nouveaux
paradigmes. Enfin, nous retrouvons les changements technol ogiques qui modifient souvent la
configuration des organisations et |’aménagement du travail, les nouveaux techniques rendent
possibles le développement de nouvelles forces de travaille telles que la télé travaille, le
travail a distance etc. Comme elles contribuent ala transformation des organisations.

En vérité, la plupart du temps, les changements n’ont pas une cause unique. Ils sont

généralement le résultat du regroupement de facteurs externes et internes, *

1.9. Lesacteursdu changement :

Le changement n’est pas lié uniquement au seul leader organisationnel, mais il s agit
plutdt d’ un phénomene socia qui concerne tous les acteurs touchés. Pour que le changement
soit un succés™ qui est comme suites :

1.9.1. Leleader del’organisation :

Le succes du programme du changement est fondé sur une figure clé centrale. Le
leader peut étre le PDG le directeur général, un autre directeur comme de directeur des RH,
voir un autre cadre supérieur qui sert de réformateur interne.

Les leaders peuvent étre répartis en deux catégories:

% 71D Rim. Op.cit. P 25-30.
% VISINAND Martine. Op.cit. P 23.
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e Les leaders charismatiques, qui cherchent avant tout & construire une vision de

I’ organisation et a mobiliser lesindividus afin qu’ils I’ atteignent.

e Lesleaders gestionnaires, qui se focalisent plut6t sur la conception du systéme et sur
le contrdle des activités de I’ organisation dans le but d’ améliorer la situation actuelle.
1.9.2. Lerbledeladirection générale (DG):

La direction générale définit les grandes orientations stratégiques et le cadre
d’évolution de I’ entreprise. Elle s acquitte de ce premier réle dans |le cadre de I’ établissement
delavision.

Par la suite, la direction est le gardien ultime de la cohérence du processus de
changement avec la vision. L’engagement de la Direction Générae (DG) constitue une
condition cruciale du succes du changement au sein de I’ 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 |’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.

1.9.3. Lesmanagersintermédiaires:

Le changement peut également partir du bas vers le haut de la hiérarchie. Le role des
managers intermédiaires n'est donc pas a négliger dans la formation d'un leadership
transformationnel, car ce sont généralement eux qui, au quotidien, vont faire vivre le
changement assurent un role de la liaison des agents opérationnels et autres utilisateurs. Leur
réle consiste a mettre en ceuvre les orientations définies par les stratéges en S assurant
notamment que les ressources sont correctement allouées et contrélées, en survelllant la
performance et le comportement du personnel, S'il est nécessaire en expliquant la nouvelle
stratégie organisationnelle a leurs subordonnés.

1.9.4. Lesautresacteursorganisationnels:

Selon ANNIE (Bertoli), PHILIPE (Harmel), 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 ses contraires. Ces «non-acteurs» sont
susceptibles de se transformer en acteurs par le biais d actions de communication, de large

dispositif de participation, de processus de valorisation de chacun.

%



Chapitrell: Littérature sur le changement organisationnel.

1.9.5. Lesintervenants 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 al’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 |’ 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 encore un besoin d’ apports en matiére 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 ils sont également employés des solliciteurs : ils assurent
I'intégration, animent des réflexions du groupe portant les objectifs du changement et les

actions mises en ceuvre. *°

1.10. Lesétapesdu processus du changement :

La perception du processus de changement est différente d’un acteur a un autre, car
tous ne vivent pas la méme chose, n’occupant pas la méme place et N’ éant 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 obligés de la démarche de changement. La
démarche que nous proposons doit étre adoptée au contexte et décrit I'intervention du
changement a partir de cing grandes phases :

% Une phase préparatoire ;

% Une phase de diagnostic ;

+ Une phase de planification ;
+ Une phase de mise en ceuvre ;

% Une phase d’ évaluation des effets. *°

% ANNIE Bertol, PHILIPPE Harmel, Piloter I'entreprise en mutation : une approche stratégique du
changement, Edition d’ organisation, Paris, 1986, P 167-169.

% GILBERT Patrick, Gérer le changement dans I’ entreprise : comment conduire des projets novateurs et
développer lesressources humaines, ED : ESF, Paris, 1988, P 47.

=



Chapitrell: Littérature sur le changement organisationnel.

1.10.1. L aphasedepréparation :

La préparation consiste a traduire la stratégie de I’ entreprise en un projet qui motive
I’organisation, a trouver la formulation qui convient pour décrire ce challenge et, enfin,
identifier une méthodol ogie adoptée au traitement de cette problématique.

¢ Poser leprobléme:

L’intervenant s efforcera dans la premiere des phases de bien poser le probleme et
pour cela, il doit répondre au plus tét atrois types de questions :

e Des questions relatives a la nature de travail a accomplir : De quoi s agit-il ? Sur quoi
faut-il centrer |’ intervention ?

e Des questions relatives a I’ objectif visé : Quel et le but a atteindre ? Quel est | état
idéal danslequd |e demandeur souhaite se trouver ?

e Des questions relatives a la commande : Quel est e contrat entre I'intervenant et le
demandeur ? Quelles sont les bornes en amont et aval de |’ intervenant ?

Afin de mobiliser les énergies et de guider I'intervention, I’objet doit étre défini de
maniére claire, et il faut préfixer le cadre de |’ information aréunir et traiter.

% Veérifier lafaisabilité del’intervention:
Avant de sengager devant le demandeur, I'intervenant vérifiera I’ existence de
conditions de réussite de projet de changement. Quatre conditions sont nécessaires :
e |apertinence de la problématique énoncee;
e Un comportement de résolutions de probléemes de la part des acteurs (par opposition
au désir d' appliquer des recettes toutes faites) ;
e La mise a disposition des moyens nécessaires pour la résolution du probleme posé

(détails suffisants, disponibilité et engagement de certains acteurs clés, ...). ¥

1.10.2. L a phase de diagnostic :

Le diagnostic fait partie d’ une série d’ activités qui permet d avoir une vision plus juste
de lasituation. Il aide a clarifier la situation. Il touche autant le contenu que les processus qui
I"accompagnent. |l s agit de procéder a une étude systématique 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. 3

¥ FAURIE Christophe, Conduire et mise en eeuvre du changement : I’effet de levier, ED maxima, Paris,
2003, P 48 - 49.
% ZID Rim. Op.cit. P 34.
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Il est 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 |’ 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 I’ action. Cette condition prépondérante justifie
un diagnostic qui sera plus ou moins élaboré selon lataille de I’ entreprise et de la proximité
entre le personnel de I’ entreprise et ses dirigeants.

Le diagnostic doit étre pensé de maniere dynamique et non pas seulement en filiation
de la tradition médicale, comme un relevé des dysfonctionnements dont souffre I’ entreprise.
La fonction de diagnostic est surtout de produire de la mobilisation et de I’investissement
psychique autour d'une analyse partagée, aussi doit-il associe le plus de personnes possible. |l
est selon I’expression de PIERRE JARDILLIER GILBERT: « la premiére opportunité
d’associer a |’ éude du changement ceux qui auront a le réaliser ». A cette condition, plus de
gens seront associés au diagnostic, plus celui-ci constitue un point de non-retour. *°
1.10.3. L a 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 hypothese 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 outils ains que lesinstruments pour pouvoir appliguer les solutions. Quant au processus, il
faut trouver lafagon d’introduire et d’imploser des solutions adéquates.

Comme le diagnostic, la planification est une activité continue. 1l est donc utopique de
vouloir établir une planification définitive surtout dans perspective along terme, car plusieurs
événements peuvent survenir et changer la donne. %

On va donc définir un premier plan d’ action a court terme pour favoriser I’ évolution
de tout vers le changement souhaité :

e Ressources nécessaires (information, formation, soutien,...etc) et condition

d’ utilisation de ces ressources (qui fait quoi ? pour qui ? avec quels moyens ?) ;

e Condition pratique de mise en ceuvre ;

e Moyens pour suivrelesactions;

% GILBERT Patrick. Op.cit. P 51.
% ZID Rim. Op.cit. P 34-35.
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e Critéres de mesures des résultats.
1.10.4. La phasedemiseen ceuvre:

Cest le moment de réaliser le plan d'action d§ja établi. Sa mise en ceuvre exige
souvent un encadrement efficace du systéme qui s en trouvera changé. *

Cette phase est toujours délicate car, d une part, elle suppose le passage d’ une analyse
plus ou moins distante a 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
guestions relatives ala mobilisation des énergies et des questions d’ ordre tactique :

e Question relative ala mobilisation des énergies : comment traiter les résistances qui se
manifestent ? Le systéme d'informations sur le déroulement de I’ application est-il
suffisant?

e Question d'ordre tactique : quelle liberté doit-on se donner par rapport a la
planification ? Jusqu' & quel point peut-on diverge sans renier la stratégie définie ?
Elle s apparente a une succession de séquences de marchandages, de négociations

implicites ou explicites, qui reposent sur des agustements continus entre les objectifs
poursuivis et les problémes relevés sur le terrain. Durant cette période de confrontation sur le
terrain, les résistances et les influences des acteurs organisationnels sont les symptomes des
difficultés éprouvées 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 nécessite 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 I’ organisation. **

1.10.5. L aphase d’évaluation des effets :

Finalement vient |’ étape de I’évaluation des résultats, qui est en fait un nouveau
diagnostic, le suivi et |” gjustement des actions engagées. Elle comporte la synthese des actions
lancées, |’ élaboration de point d’avancement, information sur les résultats obtenus et le cas
échéant, |’ allocation de nouvelles ressources (apports pédagogiques complémentaires, action
d’information en vue du régjustement ou d’appui, promotion des expériences significatives).

Elle permet aussi de décrire les résultats obtenus et de mesurer |'écart entre la situation

“! GILBERT Patrick. Op.cit. P 51-52.

271D Rim. Op.cit. P 35.

“® GILBERT Patrick. Op.cit. P 52.

“ SOPARNOT Richard, L e management du changement, ED Vuibert, Paris, 2010, P 85-86.
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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:

e Tracer un bilan de changement de I’ entreprise.

e Fournir des informations pour déterminer s'il faut interrompre ou poursuivre la
démarche décidée. *

> GILBERT Patrick. Op.cit. P 51-52.
“6 71D Rim. Op.cit. P 35.
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Section 02 : la conduite du changement et la résistance.

Notre ére vit des changements qui se succédent a un rythme jamais atteint auparavant.
Nos organisations, de maniére générale, doivent relever le défi du changement qui pose des
problémes et mettre en place des méthodes, qui nous permettront de nous guster, nous
adapter, et de nous transformer. Afin que les entreprises puissent faire face a la résistance au
changement, qui est laraison principale d’ échec du changement organisationndl, et dans le but
de réduire ces résistances, |’'une des meilleures pratiques pour ce faire est la conduite de
changement, qui vise a faciliter |’ acceptation des changements induits par la mise en ceuvre

d’un nouveau projet.

2.1. Geénéralitéssur la conduite du changement organisationnel (CDC) :

La conduite du changement comprend |’ ensemble des actions a mettre en ceuvre pour
introduire et pérenniser un changement dans une organisation. La conduite du changement est

synonyme de pilotage du changement et de gestion de celui-ci.

Plusieurs auteurs ont défini la conduite du changement, nous retiendrons les

définitions les plus essentielles, a savoir :

Selon AUTISSIER (David), MOUTOT (Jean-Michel), « la conduite du changement
est un dispositif managérial qui vise a ce que des actions du changement soient utiles et en
relation avec |’ organisation» aussi « la conduite du changement diagnostic la capacité de

I’ organisation a changer, déploient des leviers pour favoriser cette capacité... ».

Selon les mémes auteurs :« 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

gue ses finalités soient mises en ceuvre par les acteurs de maniére délibérée».

Selon les mémes auteurs : «la conduite du changement est un ensemble de méthodes et

d outils pour faire adhérer des bénéficiaires aux objectifs d’ un projet». *

L AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel, Pratigue de la conduite du changement : comment passer du
discoursal’action. Op.cit. P 97.
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D’apres GILLES (Tenau), la conduite du changement consiste a permettre le passage
d’ une configuration organisationnelle ‘A’ over 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 fagon évolutive. Elle
consiste essentiellement a mettre en mouvement les agents de I’ organisation afin d’ aller vers

la configuration organisationnelle cible. 2

2.2. Lesmodélesdela conduite du changement organisationne (C D C):

Dans leur ouvrage, AUTISSIER (David), MOUTOT (Jean-Michel) ont montré que la
conduite du changement éait davantage réalisée par des cabinets externes. |Is ont proposé un

model e des offres en conduite du changement structuré en trois approches (figure) :

Figure N° 01: Modéles de conduite du changement

CDC
Instrumentée

CDC
Gestion de
Projet

CDC
> Psychosociol ogie-

aue

Source : AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel, conduite de changement :
concepts clés, DUNOD, Paris, 2010, P 04.

% Laconduite 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 |’ offre proposée par les grands
cabinets de conseil qui propose un processus de changement avec des productions comme des
plans de communication, des études d’ impact et des plans de formation. Cette offre a été créée

pour les grands proj ets informatiques.

2 GILLES Teneau, La résistance au changement organisationnelle : perspectives sociocognitives, Ed.
L’Harmattan, Paris, 2005, P 31.
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+ La conduite du changement « psychosociologique » :

Elle est la plus complexe, elle 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 des cabinets de conseil de plus petite taille, spécialisés en
ressources humaines et/ou management, cette approche vise en général un petit nombre de
bénéficiaires du changement et traite plus des facteurs de résistance que de I’ accompagnement
au changement dans son ensemble.

% Laconduite du changement de « gestion de projet »:

La plus« compléte », permet de cadencer les étapes intermeédiaires 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 projets font mention de
I’importance d’un lot « conduite du changement » sans toujours bien formaliser les actions
spécifiques de ce lot. La gestion du changement traite particuliérement de la communication

sur le projet et du pilotage de certains points. >

2.3. Lesleviersdelaconduite du changement organisationnel :

Le changement ne doit pas se limiter a des verbatims incantatoires avec des formules
de type nous devons changer. Le changement est notre avenir, Sans changer nous
disparaitrons. Mais donner aux acteurs les moyens de le mener en déployant un certain
nombre de dispositifs pour le rendre opérationnel.

Pour réussir, une démarche de changement doit Sappuyer sur plusieurs leviers
complémentaires. *

D’apres AUTISSIER (David), MOUTOT (Jean-Michel), pour initier et mettre en
ceuvre le changement dans les organisations, trois grandes catégories de leviers sont identifiés
: lacommunication, laformation et I’ accompagnement.”

2.3.1. Lacommunication :

Pour donner une chance au changement de réussir et minimiser ces résistances, il faut
assurer |'adhésion du maximum d’ acteurs dans le processus du changement. Pour cela, les
initiateurs du changement doivent introduire dans leur projet de conduite de changement, un

¥ AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel, conduite de changement : concepts clés. Op.cit. P 04.

* BEN ZAIDA Yousra, Op.cit. P 26.

® AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel, Pratigue de |la conduite du changement : comment passer du
discoursal’action. Op.cit. P 120.
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plan de communication pour expliquer les objectifs, les enjeux, les leviers d action et le choix
du model e de changement. Ils doivent aussi faire comprendre aux acteurs de |’ organisation les
enjeux, les étapes, | es échéances du changement, le risque d immobilisme et I'intérét a trouver
dans e changement. °©

s Définition

Selon THIERRY (Libaert), WESTPHALEN (Mariee Hélene) la communication
d’entreprise est |’ action volontariste d’ émission, de transmission et de réception de messages,
dans un systeme de signes qui S échangent au sein de I’entreprise et entre celle-ci et son
environnement. ’

Ou encore ROUMELAR (P) qui expligue que : «quand un acteur, de niveau assez
éleveé souhaite un changement, il doit entamer une action de communication interne pour faire
admettre a ses services, la nécessité de son projet, ou pour au moins les convaincre de
I"'impossibilité de continuer |e mode de fonctionnement actuel ». ®
2.3.1.1. Lacommunication en entreprise:

La communication en entreprise dépasse la seule volonté de transmettre une idée ou
une information & un public. 1l 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.

Celapermet al’ entreprise de viser I’amélioration de son image, le renforcement de ses
relations, la promotion de ces services et la défense de ses intéréts. En d autres termes, la
communication recherche la cohérence entre le contenu des messages délivrés et les rédités
Vécues en entreprise (action mise en ceuvre par la marque, qualité des produits et services

proposés, objectifs poursuivis par |’ entreprise).’

2.3.1.2. Lesoutilsdelacommunication

Les processus de conduite du changement utilisent pour leurs besoins différents outils
de communication dont I’ utilisation est fonction de caractére plus en moins collectif de la
cible et I'interactivité désirée.

® BOUKRIF MOUSSA. Op.cit. P 92.

"THIERRY Libaert, WESTPHALEN Marie- Héléne, communicator : toute la communication d’entreprise,
Edition Dunod, Paris, 2012, P 13.

8 ROUMILAR. P, Changement de |’ organisation et ressour ce humaine, ED. Economica, Paris, 1997, P 308.
*PAULINE Duval, La conduite du changement et la communication & la poste : 60F mémoire : Economie et
management des organisations et des ressources humaine : Université de Nice Sophia Antipolis : 2006, P 11.
Disponible : https://fr.slideshare.net/PaulineDUV A L/memoire-master-2-pauline-Duval -conduite-du changement-
et-communication. Consulté: 22/03/2018; 17:30:15.
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La communication interne va de I’ entreprise vers son personnel, ce qui implique qu’elle se
destine a tous les membres d’'une méme entreprise, non pas pour formater mais pour
transmettre. Développer, entretenir une bonne communication interne a pour impact de
fédérer le personnel et les dirigeants autour d’un projet, valoriser les compétences, renforcer
le sentiment d appartenance, stimuler |’ efficacité et la créativité des salariés, améliorer le
climat généra et les performances de I’ entreprise. Ce systéme doit étre permanent et suivre
un circuit défini par ladirection de I’ entreprise afin de toucher de larges publics internes.

s Le téléphone: De plus en plus supplanté par les messageries éectroniques, le
téléphone est un acteur omniprésent dans une entreprise : quand le téléphone est coupé, une
entreprise s arréte! Outre son rble habituel, le téléphone peut étre utilise comme outil
d’information interne ascendant (ligne ouverte aux questions du personnel), latéral ou
descendante (réunion par téléphone).™°

Est un outil merveilleux et diabolique. Technologie plus que centenaire, elle est toujours
la plus utilisée. Le téléphone représente un poste de dépenses considérables qui n’entrent pas
dans les dépenses de communication mais dont I’impact sur I'image est fort. Le téléphone est
reste en effet le premier canal de clients qui souhaitent adresser une requéte a |’ entreprise. Le
téléphone reste avec le contact physique, I’ outil privilégié de larelation client car il permet un
échange en temps réel ™!

+» La documentation: L’écrit est le premier vecteur de la communication interne :
beaucoup de message interne de |’ entreprise passe encore par des supports de communication
ecrits, méme s'ils sont désormais transmis sous forme éectronique. utilisé, |’ écrit permet de
transformer des obligations de communication (diffusion d’informations, transmission
d ordres, publication de résultats, etc.)

Nous commencerons par les supports les plus courants (note, rapporte, fiche de synthése,
etc.) : ceux qui diffusent une information brute et sont utilisés par tous et tout le temps. *2

L’ aspect matériel du document a son importance : ¢’ est un vecteur de communication. Un
papier alettres bon marché (Iéger, transparent), une mise en page archaique, une manipulation
difficile (papier-chiffon qui se froisse, se déchire) donneront une bien piétre image de votre

entreprise. 3

Y THIERRY Libaert, WESTPHALEN Marie- Héléne. Op.cit. P 274.
" pid. P 108.
2 bid. P 244.
B bid. P 114.
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+»» 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 disposees dans des endroits ou il est difficile de ne pas les
voir, comme les bureaux, les couloirs, etc. Elles sensibilisent en attirant |’ attention de maniére
récurrente.

Placées dans des espaces tres fréguentés de I’ entreprise (Hall, cantine, salle de repos,
espace de détente...), les affiches sont utiles pour apporter de I’ effet & une annonce dont le
contenu doit étre retrouvé par la suite sur d’autres canaux (mails, intranet...). A ne pas
omettre : les coordonnées du référent a cette information qui pourrait apporter des
rensei gnements complémentaires mais aussi une mise en page claire et attractive.'*

Le tableau d affichage est un support peu colteux, facile a mettre en ceuvre et a gérer.
Il convient aux formations ponctuelles, simples, ne demandant ni argumentation lourde, ni
mise en perspective. C'est un instrument modul able qui véhicule tous types de messages.

La loi impose a I’entreprise d’ afficher certaines informations concernant la santé, la
sécurité, les droits et devoirs fondamentaux des salariés.™

s Internet : est alafois un canal dinformation, un lieu d échanges et un circuit de
distribution. Il permet d'informer autrement avec moins d’'intrusion. Le Web permet une
communication totalement interactive puisque I’entreprise peut adresser ses messages a
I’internaute, celui-ci peut I’interpeller et débattre avec elle.

Internet et ses déclinaisons offrent une palette d’ outils que I’ on peut rassembler en quatre
familles: le site Web, le courrier électronique, la banniere publicitaire et 1a présence sur les
réseaux SociauXx.

Ces moyens interagissent, créant une véritable dynamique.™

*Le courrier électronique: le mail est souvent utilisé pour adresser des
informations breves, il fonctionne comme un succédané du téléphone, maislaou |’ oral permet
de faire passer une tonalité, un second degré, | écriture éectronique est souvent concise, sans
rien qui puisse faire état de I’ esprit du récepteur.

Si le courrier électronique s est impose en 10 ans comme I’ outil de travail dominant dans
les entreprises, il est aujourd’hui devenu le principal ingrédient de la surcharge

informationnelle ressentie par les managers.’’

4 Document disponible sur le site internet : http:/e-magazine.lamy.fr/actualites/detail/90123/|a-communication-
interne-7-outils-incontournables.html, consulté : le mardi, 10/04/2018, a 12 :38 :02.

Y THIERRY Libaert, WESTPHALEN Marie- Héléne. Op.cit. P 248.

' Ibid. P 182.
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+» Conférences : c'est ce que I’on appelle les grandes messes auxquelles on associe
tous les acteurs d' un projet a |’ 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 |es personnes doivent produire un livrable) et
/ou récréative (activités de loisirs entre les membres).

La visioconférence permet de recréer les conditions d une réunion entre plusieurs
personnes géographiguement éoignées, et reliées par un systeme de télécommunications (son
et image étant interactifs). Equipé d’ un moniteur, d’une caméra vidéo et d’ un haut-parleur. 8

¢ Les Réunions : Dans les entreprises, les réunions se suivent et ne se ressemblent
pas: réunion pléniére, assemblée générale, réunion de service, groupe de réflexion,
conférence, cercle de qualité, etc. elles apportent le meilleur comme le pire. le meilleur, s
elles sont limitées en fréquence et préparées dans leur contenu. Le pire, s elles sont
nombreuses et anarchiques. *°

Les réunions constituent un mécanisme et un lieu trés important d’information et de
coordination dans le cadre d’un projet. Pour que celle-ci ne se résume pas a des rencontres
sans production, donc le réle de I’ animateur est tres important car il doit faire en sorte que les
réunions soient utiles et productives pour tous. %
2.3.1.3. Processus de communication :

Quel que soit I’ objet de transfert d’informations, cela suppose un échange de signaux
et le recours a un processus de communication, comprenant les é éments suivants :
e Unémetteur : I'individu qui est al’ origine de lacommunication ;
e Lecodage: processus par lequel on transforme les idées en symboles, images, formes,
son et langage ;

e Lemessage: |I’ensemble des symboles transmis par I’ émetteur ;

e Lesmédias: ce sont les canaux par lesquels le message est véhiculé ;

e Ledécodage : processus par lequel e récepteur attache une signification aux symboles

transmis par |’ émetteur ;

Y 1bid. P 194.
*® |bid. P 283.
¥ Ibid. P 276.
2 AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel. Op.cit. P 129- 131.
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Laréponse : I’ensemble des réactions du récepteur qui sont communiqués al’ émetteur
Le «feed-back» la rétroaction : partie de la réponse que le récepteur communique en

retour al’ émetteur.

2.3.1.4. Roledela communication dansla conduite du changement :

Faire comprendrele projet dechangement :

Sensibiliser 4l’ arrivée du changement,

Donner deI’'information générale sur le projet de changement,

Réaffirmer lavolonté de |a haute de la direction,

Supporter les gestionnaires dans leur réle d agent de changement afin de bien,
répondre aux premieres préoccupations.

Informer des conséquences du changement sur les activités des

personnestouchées:

Informer sur les impacts, consequences, effets, retombeées du projet de changement.
Personnaliser |es communications selon les différents groupes touchés,

En collaboration avec les gestionnaires, informer de différentes actions mises en
ceuvre pour gérer latransition,

Favoriser une attitude positive face au changement, sur les raisons justifiant le
changement,

Communiquer honnétement sur les avancements du projet.

Supporter latransition :

Informer du processus, des moyens et des ressources mises en place pour la mise en
ceuvre de changement,

Transmettre les détails a propos des formations prévues,

Communiquer les informations complétes en lien avec le soutien prévu pour le projet,

Assurer, suivre et soutenir une fois le changement mis en place.

ZPAULINE Duval. Op.cit. P 13.
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2.3.2. Laformation :

On observe une augmentation de I’ utilisation des programmes de formation au sein
des organisations, la formation est un investissement. Elle permet aux entreprises d’ accroitre
les compétences et la productivité de leurs mains d’ ceuvres tout en augmentant la qualité de
leurs produits et services. Certes. Une formation ne change pas un individu. Mais elle met ala
portée de I’ individu les moyens qu’il faut pour changer.

Laformation est considérée parmi les leviers les plus essentiels dans le processus de la
conduite de changement. Elle permet d’ éviter une éventuelle résistance due a I’ appréhension
de ne pas étre a la hauteur des exigences de la nouvelle organisation ou de la nouvelle
technique, de faciliter I’insertion des travailleurs dans le nouveau dispositif mis en place et de

les adapter aux nouvelles technol ogies acqui ses.
2.3.2.1. Définition :

Selon VATIER (Raymond), la formation est définie comme «I’ ensemble des actions
capables de mettre les individus et les groupes en état d assurer, avec compétence, leurs
fonctions actuelles celles qui leur seront confiées pour la bonne marche de I’ organisation». %

Selon AUTISSIER (David), MOUTOT (Jean-Michel), la formation « est considérée
comme 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 au centre de profits, etc. ». %

Selon GHADDAB (Nadia), AOUADI (Sourou) la formation «est I’ensemble des
dispositifs proposes aux saariés afin de leur permettre de s adapter aux changements
structurels et aux modifications de I’organisation du travail impliqué par les évolutions
technol ogiques et économiques». %*

Le plan de formation va permettre aux salariés de s adapter aux différentes évolutions
induites par le changement en termes de pratique managériale, de communication, d’ évolution

des métiers et des changements techniques.?

2 VATIER Raymond, Département, de I’entreprise et promotion des R.M, Ed. Entreprise moderne, Paris,
1960, P 90.

2 AUTISSIER, David, MOUTOT Jean-Michel. Op.cit. P 132.

2 GHADDAB Nadia, AOUADI Sourou, L es fonctions pratiques de la gestion des ressour ces humaines, ED :
Université virtuelle de Tunis, Tunis, 2008, P 6.

% BOUKRIF Moussa. Op.cit. P 93.
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2.3.2.2. Définition de plan de formation

Selon AUTISSIER (David), MOUTOT (Jean-Michél), le plan de formation est défini
comme : « |le document de référence de tout le processus pédagogique construit pour
I’ accompagnement d’ un changement ». %
2.3.2.3. Etapesd’éaboration d’un plan deformation :

Pour réaliser un plan de formation, il faut suivre six étapes:

v' Etablir un diagnostic : ¢ est la premiére éape indispensable & I’ éaboration du plan

de formation. Les questions suivantes peuvent étre posees :
e Quelles sont les compétences détenues par I’ entreprise ?
e Quelsen sont les projets de développement ou de repositionnement?
e En consequence, quelles sont les actions de formation a prévoir et a quelle
échéance?

v' Structurer le document : plusieurs criteres peuvent permettre de structurer le
document. Le chef d’ entreprise retiendra ceux qui lui paraissent les plus pertinents et
opérationnels parmi lesquels : I’ordre chronologique des actions de formation a
prévoir, les individus ciblés, la nature des actions informatiques, langues,
management.

v' Etablir et optimiser un budget : une fois le document est structuré, il est nécessaire
d’établir un budget. Pour cefaire, il sera utile de faire jouer 1a concurrence en étudiant
I offre de formation disponible sur le marché par rapport aux besoins exprimes. 1l peut
également étre intéressant d’identifier les différentes aides aux financements proposés
afin d optimiser I investissement en formation.

v' Consulter et informer : communiquer, sur le plan de formation, a plusieurs
avantages, c'est I'occasion de rappeler les priorités de I'entreprise en matiére de
développement de compétences, mais aussi d’'évoquer les possibilités offertes aux
titres de droit individuel de formation et de mobiliser les managers.

v' Mettre en ceuvre le plan de formation : pour mettre en ceuvre le plan de formation
avec efficacité, il faut identifier les différentes modalités de mise en ceuvre :

e Priseen compte del’ activité de I’ entreprise et des différents services dans la
Programmation des dates de formation.

e Identification des délais a respecter pour |’ acquisition des compétences.

% AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel, La boite & outils de la conduite du changement, ED. Dunod,
Paris, 2013, P 114.
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v

e Définition des formations qui se dérouleront en interne ou en externe.
Evaluer : I’évauation c'est un excellent moyen d optimiser I’investissement en
formation. Elle permet de comparer I'efficacité des différentes formations dans
I"acquisition des compétences et d'éablir les parcours les plus adéquats. Plusieurs
critéres peuvent étre retenus pour établir des comparaisons. L’ efficience d une
formation peut en outre étre évaluée a partir d’une grille de compétence a acquérir
et/ou d’ une évaluation de feedback.?’

2.3.2.4. Lesméthodes du choix deformation :

«» Formation initiale ou formation d’entretien : la formation peut étre

L)

)

considérée de trois fagons différentes : soit comme un préalable ala prise de fonctions,
soit comme un entretien au cours de la période d’ activité, ou alors cumuler les deux.
Le choix dépendra de la politique de recrutement, du niveau technique des téches a
accomplir et du degré d’ obsol escence des connai ssances.

L a formation externe ou interneou e-Learning:

La formation interne : cette formation se fait al’intérieur de |’ entreprise elle-méme,
sans appel aux organismes externes. Elle s'inscrit dans le cadre du développement de
I’entreprise et elle permet aux candidats, |’acquisition de nouvelles compétences et
qualifications.

La formation externe : ce type de formation se fait dans des établissements externes,
elle permet aux participants d’ acquérir un savoir nouveau qui sera un point d appui du
développement de |’ entreprise.?®

Le elLearning : le eLearning, formation a distance, e-formation ou bien encore
formation en ligne peut se définir comme une pédagogie sur un support éectronique
accessible a partir d’un ordinateur et par une organisation, en mettant en scene des
animations, desimages, du texte, de lavidéo et du son.

Le elearning est un outil pédagogique interactif pour diffuser un contenu,
diagnostique des pratiques et valider des acquis. Son principal avantage est de
permettre, a des personnes d’ avoir accés a des contenus de formation sans contraintes
logistiques, géographiques et temporelles. Un des plus gros avantages de la formation

en ligne réside dans son colt réduit (les frais de transport et d hébergement sont

" Document disponible sur le site internet : http://www.fafiec.fr/images/contenu/menuhaut/espacedocumentaire/,
Anformation- BD-24. Mars 2010.pdf.consulté: le 18/02/2018, 13:41:40

% TOUMSN Christophe, La formation en entreprise: enjeux et stratégies, Mémoire mangement
international : universit¢ LIEGE, P 17 disponible: http://www.ud.huc.ulg.ac.be/cours/seminaire-echange-
pratique/fiches/2005-2.pdf, consulté le 11/03/2018, 08 :45 :22.
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supprimeés), par apport aux autres formations qui cumulent des dépenses directes et des

colts indirects.?
2.3.2.5. Lerdledelaformation danslaconduite de changement :

Laformation est un puissant vecteur d’ adaptation des ressources humaines aux réalités
de I"heure, sous réserve qu’'elle répond aux besoins des individus, qu’elle soit interactive et
gu’ elle fasse apparaitre un « retour sur investissement», C est-a-dire, que les acteurs mettent
en pratique leurs apprentissages pour faire évoluer leur situation de travail.

La formation et souvent outil trés utile pour apaiser les inquiétudes, encourager
I’ ouverture au changement, rendre les comportements individuels moins routiniers, surtout
lorsgu’il s agit d une formation pluri professionnelle, qui facilite la confrontation de points de

vue. Elle peut permettre également de dépasser les obstacles culturels en changement.*
2.3.2.6. Sesobjectifs:

Le cycle de formation sintegre au cceur du processus de gestion des ressources
humaines et il est étroitement lié aux orientations des entreprises, pour ces dernieres la
formation contribuer a atteindre des objectifs clés telles que : valorisation du potentiel des
gens dans leurs adaptations au travail, lors de changements technologiques et dans leur
dével oppement de carriere, accroissement des connaissances et habiletés des employés a tous
les niveaux de |'organisation, I'apport de solutions a la planification stratégique et
concrétisation de la mission de |’ organisation, augmentation de I’ efficacité et de I’ efficience

de I’ organisation(performance, qualité, polyvalence, santé et sécurité...etc.) **
2.3.3. L accompagnement :

Si I'on se réféere a I'étymologie du mot, accompagner signifier« aler avec». Nous
saisissons donc gu’accompagner signifiex «se joindre a», notamment pour faire un
déplacement en commun ». *

L’ accompagnement définit des actions d’ aide pour déployer le changement aupres des
équipes. L’ accompagnement concerne les situations ou il y un acteur principa que, d'une
maniére ou d'une autre, il s'agit de soutenir, de protéger, d honorer, de servir, d'aider a

atteindre son but. En aucun cas, il ne peut étre question de le supplanter en prenant sa place ou

» AUTISSIER, David et MOUTOT, Jean-Michel. Op.cit. P 137.

% FIORINI Chrystelle, Face au_changement : comment faire évoluer les pratiques professionnelles des
hospitaliers, 170 F mémoire: EDH: L’école nationale de la santé publique: Décembre 2001:Disponible:
Doucumentation.ehesp.fr/mémoires/2001/edh/fiorini.pdf consulté : le 23/01/2018 a 18 :35 :40.

3 Groupe conseil, Guide de gestion des r essour ces humaines, Québec, Canada, 2003, P. 85.

% ROBERGE Michéle, A propos de métier d’accompagnateur et de |’accompagnement de différents
métiers. In : |I’accompagnement dans tous ses états, revues d' éducation permanant, université Paris-Dauphine,
Paris, 2002, P 102.
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le devant de la scene, ou de la direction des événements, ou tout simplement en prenant
Iinitiative.>

L’ une des principales difficultés dans les projets de changement réside dans | e passage
d’une logique individuelle a une logique collective.

Lorsgu’il s'agit d’ un petit groupe, sa conviction passe par une logique de conviction
rationnelle, et quand le nombre de personnes a convaincre devient important, les équipes
"conduite de changement” usent d’une méthodologie moins rationnelle et plus médiatisée, qui
permet de diffuser un méme message sur une population importante.

Cette médiatisation fait disparaitre la dimension rationnelle qui rassure lors d un
changement. Une des maniéres de composer cette perte de relationnel et de recréer avec des
dispositifs d’ accompagnement qui visent a montrer aux agents qu’ils ne sont pas abandonnés
et que leur participation au projet de changement et suivis.

Selon AUTISSIER (David), MOUTOT (Jean-Michel) |I'accompagnement se déecline
au travers de trois actions qui peuvent étre réalisées dans leur ensemble ou de maniére
indépendante, sur tout ou partie de la population sur laquelle porte le changement : le
traitement des impacts, la création de nouveaux outils de gestion, le coaching.

Ces trois dispositifs, aux contenus différents, ont pour objectifs d aller a la rencontre
des agents et de leur proposer une aide pour comprendre et mettre en ceuvre le changement
désiré en fonction de leur degré de résistance.®*

Si les personnes sont convaincues du changement et que leur demande se limite a des
questions de type "comment ", le traitement des impacts sera privilégié. Par contre, si les
agents éprouvent beaucoup de difficultés a comprendre et a expliciter le changement, une
action de coaching sera nécessaire.
2.3.3.1. Letraitement desimpacts

Cette action d accompagnement de nature balistique, dans le sens ou |I’on définit sa
destination, et par la différence avec un point de départ en établissant les écarts et les plans
d action, sefait aussi:

s Définir la cible du changement : I'élément déclencheur de ce processus est la
définition de la cible du changement décliné au niveau local d’une structure. La cible

locale du changement est définie par une notion d’ échéance et une caractérisation du

% DUBRA ABATERUSSO Alexandra, La formation et les formateurs face au changement : mobilisation
originale de stratégies d’accompagnement, 106 F mémoire: psychologie et science de I’ éducation: Université
de GENEVE: Disponible: http://archive ouverte.unige.ch/unige: 24847 consulté le 24/01/2018 a 13 :30 :11.

% AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel, pratique de |a conduite du changement : comment passer de
discoursal’action. Op.cit. P 141.
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changement en cours. Cette cible est définie de maniére générale est déclinée sur

toutes les structures concernées.

L)

» Définir les niveaux d’impact : il faut définir, pour chague cible, les niveaux

)

d’ impacts. Les structures pour lesquels I'impact est un moyen, fort et tres fort, qui
nécessite un accompagnement. Les autres structures (avec aucun ou faible impact)
peuvent simplement étre informées du changement en cours, moyen des dispositifs de
communication.

s Analyser I'existant : I'analyse de I’existant consiste a lister dans des fiches
d’ impacts, les différentes activités et les acteurs qui les réalisent et d’ envisager les
différents niveaux de changement sur ces mémes activités pour aboutir a des actions
pouvant étre regroupées dans un plan d’ action.

2.3.3.2. Lecoaching:

« Le coaching c'est I’accompagnement d'une personne a partir de ses besoins
professionnels pour le dével oppement de son potentiel et de ses savoir-faire.

Le coaching est un outil de performance destiné a optimiser les ressources d’ une
personne dans un cadre de changement évolutif. Il consiste a conduire une personne a clarifier
ces objectifs, a établir avec elle une relation de proximité. Cette relation permet de
I”accompagner jusqu’a ce qu'elle ait atteint un résultat qu'elle juge satisfaisant pour €elle-
méme», ¥

Le coaching s applique aussi bien a I'individu qu’'a une équipe, est souvent appelée
time-building dans le cas d’une équipe. L’attitude que suppose le coaching est I’attitude
commune de manager ou de consultant qui considére la personne, ou |’ équipe accompagnée, a
la fois dans son fonctionnement actuel mais plus encore dans son potentiel en train de se
réaliser.

+ Lesmodes du coaching :

 Lecoachingindividue : accompagner la personne versplusderéussite:

Le coaching individuel se présente sous la forme d’'une série d entretiens, soit dix a
vingt séances d'une heure et demie a deux heures, une ou deux fois par mois. Et permet au
manager de sortir de la pression opérationnelle, d’ acquérir plus d’ autonomie et de donner du

Sens a ses actes.

% AUTISSIER Davide, MOUTOT Jean-Michel, La boite & outils de la conduite du _changement. Op.cit.
P 140-151.
% HIGH -LANG Chantal, GELLMAN Charles, L e coaching, ED. D’ organisation, Paris, 2000, P 10.
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Le coaching individuel, en premier lieu, sur la définition d’ un contrat de changement
entre le coaching et le coach. Il suit naturellement les quatre phases d' une action de coaching
et intégrer une analyse de I’ environnement et des situations problématiques, une définition
d’objectifs, une mise a jour des potentialités, un accompagnement en situation réelle,
I’intégration et la validation des acquis.

L ecoaching d’ équipe: créer une cohésion et renforcer leleadership :

Dans un coaching d' équipe, |’ équipe est amenée par le coach a se souder et atravailler
avec synergie autour d’ un objectif commun, qui est mis en ceuvre, réaliser et le maintenir dans
son role de leader.

Sur le plan pratique, le coach participe aux réunions de I’ équipe pendant dix a vingt
seances. |l I’ observe dans son fonctionnement habituel et I’accompagne dans le changement
face aun travail spécifique. Pendant chaque réunion, un temps est réservé alaréflexion et ala
recherche d’ informations qui permettent aux nombre de I’ équipe de :

- Formuler leur projet et leurs objectifs;

- Percevoir les obstacles, relationnels ou organisationnels, qui empéchent

- Laréalisation de projets ou qui freinent I’ atteinte des objectifs;;

- Créer des solutions pour dépasser les obstacles;;

- Analyser les situations problématiques en rencontre (on veut mieux appréhender leur
gestion al’avenir) ;

- Encourager les échanges ouverts entre les membres de I’ équipe pour faciliter la
coopération et |’ attente de |’ objectif commun.

* Lecoaching de groupes: mettre en commun des stratégies de succes :

Le coaching du groupe s adresse a des groupes de personnes en intra ou en
interentreprises. Dans le cadre d’une action de coaching du groupe en intra-entreprises, il
S agit de travailler avec un groupe de personnes qui exerce au méme niveau de responsabilité
ou qui occupe des fonctions similaires dans I’ entreprise, mais qui n’ appartiennent pas a la
méme égquipe.

Dans le cadre d’une action de coaching de groupes a interentreprises, des personnes
gui exercent au méme niveau de responsabilités ou qui occupent des fonctions similaires dans

des entreprises différentes qui se trouvent réunies.

)
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Une action de coaching du groupe menée par journée ou par demi-journée, sur six a
douze mois, avec des groupes de six a huit participants la fréquence des rencontres varie en
fonction du groupe constitué.®’

¢ Objectif du coaching :

Comme action de la conduite de changement, il permet a des managers de mieux
comprendre les mécanismes par lesquels ils menent leurs actions du changement. Le travail
de coaching consiste a aider le manager a prendre conscience des possibilités d’amélioration
aux niveaux :

- De la décision du changement : il Sagit dinterroger le manager sur les
circonstances qui I’ont amené a prendre cette décision, S'il a bien tenu compte de tous les
acteurs et dimension du changement.

- De la réalisation du changement : il sagit d’interroger les managers, sur les
modalités de I’ application des leviers du changement et en direction de quelle cible ?

Cela, afin d établir un diagnostic de la situation déployée et d’'y apporter des actions
correctrices en cas d échec.

- De I’exploitation de changement : il s'agit de s'interroger sur les facteurs clés du
succes des actions du changement (mesure de la réussite de 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 complété par des actions a mener

pour corriger les points échéants.® .

2.3.3.3. Lacréation desoutilsdegestion

Un outil de gestion est un moyen par lequel est représentée I'activité d’'une ou
plusieurs personnes dans le temps et |’ espace pour apprécier la réalisation d une tache, la
consommeation des ressources et |’ obtention des résultats.

Selon AUTISSIER (David), MOUTOT (Jean-Michel), il est utilisé dans des situations
ou les agents refusent d appliquer le changement en prétextant que ¢’ est impossible dans ce
cas, |’acte d’accompagnement consiste a analyser I'introduction de changement, que ce

dernier et démontre son utilité. Cela se matérialise par la création de nouveaux outils de

3" BERNARD Hevin, JANE Turner, Manuel de coaching : champ d’action et pratique, Dunod, Paris, 2004,
322 F.P 22-23-46-48. Disponible http://197.1451.10:81/pnb/GESTION2/COACHING/Manual%20%20
coaching.pdf. Consulté le 17/02/2018 a4 10 :33 :26.

% AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel. Op.cit. P 146.
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gestion qui va produire une vue différente d’'un environnement de travail produisant un
changement.

L’ é&ude d’'impact et le coaching sont deux outils qui se justifient si les agents acceptent
le changement. S'ils ne sont pas d’ accord avec le changement, il faudra les amener a changer
d’avis. Pour ce faire, ces personnes doivent prendre conscience par €le-méme des limites de
leurs affirmations, comprenant ainsi les enjeux et lajustification du changement proposé.

La modification des outils de gestion est 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 & réfléchir sur I’ intérét et les finalités de ces mémes pratiques.®

2.4. Leseresdelaconduite du changement :

%+ 1985- 1995 : la conduite du changement exter nalisée en mode proj et

Initiée dans les années 1980 a |’ occasion de lamise en ceuvre de projets informatiques,
la conduite du changement a d’ abord été une technique mobilisée uniquement pour des projets
et par des cabinets de conseil externes. Cette premiere éape est communément appelée
conduite du changement externalisé, en mode projet.

La conduite du changement instrumentée consiste a produire des kits de
communication et de formation pour accompagner les principaux bénéficiaires du
changement. Ce sujet a principalement été traité dont «la roue du changement » propose
différents leviers de gestion du changement.*

s 1995-2005 : la conduite du changement projet et compétences

Avec la montée en puissance des projets et les attentes de plus en plus manquées des
saariés en matiere de participation et d’'information, la conduite du changement voit son
influence grandir. Au milieu des années 1990, elle n’ est plus seulement envisagée comme une
technique d’ experte portée par les cabinets de conseil, mais également une compétence que
doit maitriser approche tout manager. La principale porteur de cette, Kotter, avance I'idée que
le changement ne se produit pas dans les projets en eux-mémes, mais dans le relais que les
managers instaurent avec leurs équipes.

La mise a disposition d’ outils, sous forme de kits, la conduite du changement s’ est
progressivement accompagnée de formation et de programmes de coaching a destination des

managers.

39 H

Ibid. P 149.
O AUTISSIER David, BENSEBAA Faouzi, MOUTOT Jean-Michel, les stratégies de changement :
I"hyper cube du changement. Op.cit. P 18.

¥



Chapitrell : littérature sur le changement organisationnel.

Une fois envisagée comme un outil d’ accompagnement des projets et un vecteur de
compétence, la conduite du changement a entrainé les entreprises a développer une variable
culture du changement. Les différentes structures en charge de la conduite du changement. *

¢ Depuis 2005 : la conduite du changement en voie d’inter nalisation

L’internalisation de la conduite du changement s'est notamment traduite par une
professionnalisation. Les entreprises en désigner en leur sein des collaborateurs dédiés,

pérennisé des ressources et recensé les meilleures pratiques. *

25. Lesobjectifsdela (CDC):
s Le premier objectif de la conduite du changement réside dans

|”adhésion des principaux acteursd’un projet :

Il s'agit de comprendre les attentes des différents partenaires du projet et de leur
proposer des actions de communication, de formation et d accompagnement pour qu’ils
réalisent au mieux le projet propose.

Faire adhérer devient le maitre mot dans un environnement ou il y a une inflation de
projet et de socialisation mais dans un contexte sociologique ou de plus en plus de personnes
ne veulent plus obéir aun ordre mais s'inscrire dans des dynamiques de Co-construction. Pour
cela il est nécessaire d'aler vers ces acteurs, d’ échanger avec eux, de comprendre leurs

attentes et de mettre en place des dispositifs de concertation. **

s Le deuxieme objectif dépendant du premier est celui de la

transformation :

Lorsgue les individus adhérent a un projet, ils se mettent en situation de production.
IIs bétissent des diagnostics de I’ existant, envisagent des solutions et mettent en place des
pratiques innovantes. Cela se matérialise par des modifications des processus, des structures,
des pratiques et des compétences. Ce travail de transformation se matérialise par des chantiers
au cours desquels les acteurs vont porter une action en |’expliquant, la réalisant et en
S assurant de sa mise en ceuvre. Cette phase est indispensable au changement sinon celui-ci se
limitera & quelques discours et bonnes intentions. Le moment de mise en action opérationnelle
est probablement |e plus difficile car il oblige chacun a s'interroger sur son existant, sur son

! |bid. P 19.

“2|bid. P 20.

“ AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel, méthode de conduite du changement : Diagnostic,
Accompagnement, Pilotage. Op.cit. P 17.
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futur et a s'investir dans des actions qui I’ obligent a se positionner et défendre des positions.
44

Figure N° 02 : Lestrois objectifs du changement

conduit
edu

change-

ment

Source : AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel méthode de conduite du
changement : Diagnostic, Accompagnement, Pilotage. 3eme édition, Dunod, Paris,
2007, 2010, 2013, P 18.

% Letroiséeme objectif qui est I’ évolution :

Ne sont pas sur le méme laps de temps que les deux précédents. L’ évolution est une
conséquence a moyen et long terme de la phase de transformation. Les acteurs mettant en
ceuvre des transformations et celles-ci construisent une nouvelle maniére de travailler et
parfois de penser. Dans les objectifs d'un projet de changement on a en généra plusieurs
niveaux de résultats attendus. Le projet de changement n’est qu’ un prétexte a I’ évolution de
I’entreprise; ¢’ est la mettre dans une boucle d’ expérimentation qui lui permettra de se doter

de nouveaux comportements et compétences.

2.6. La conduite du changement comme facteur de réussite du projet de

changement :

Initiée al’ occasion de grands projets informatiques, dans les années 1990, |a conduite
du changement est rapidement devenue une pratique gestionnaire, notamment destinée a

favoriser I’adhésion aux projets, la conduite du changement s avére étre un investissement

“1bid. P 17.
bid. P 18.
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rentable. En effet, s elle représente 5 a 7 % du montant des projets, elle augmente leur

probabilité de réussite d’ environ 50% en matiere de respect des délais.

En mobilisant les diagnostics socio-organisationnels, la communication, la formation
et I’accompagnement des managers, la conduite du changement vise quatre objectifs:
I’information, la compréhension, I’adhésion et la participation des bénéficiaires ¢’ est un outil
de gestion que chaque entreprise doit fagonner a sa main, en fonction de son environnement et

de ses enjeux. *°

2.7. Lestypesderésistance:

Nous avons tenté d' établir une typologie des résistances au changement rencontrées.
Deux types de résistance ont émergé de notre recherche : la résistance tacite et explicite. La
résistance tacite (du latin tacite : qui se tait) n’est pas formellement exprimée, elle est sous-
entendue, implicite contrairement a la résistance explicite qui s exprimait de facon ouverte,
claire et formelle par des paroles ou des actes, signes tangibles de la résistance.

Nous avons tenté de catégoriser les formes de blocage selon les deux types de
résistance exposes précédemment. |l s'avére que I’argumentation et la révolte feraient partie
de la catégorie de résistance explicite tandis que I’ inertie et |e silence ou encore |’ acceptation
déguisée seraient typiguement du ressort de la résistance tacite. Par contre, des formes de
résistance telles que le sabotage peuvent prendre un caractére tacite ou explicite selon les

cas.t’

4% AUTISSIER David, BENSEBAA Faouzi, MOUTOT Jean-Michel, les stratégies de changement :
I"hyper cube du changement. Op.cit. P 14.

“ VAS Alain, La résistance au changement revisitée du top management & la base : une étude
exploratoire. 9™ conférence internationale de management stratégique .Assistant a I'Université Catholique de
Louvain, Unité de Stratégie d' Entreprise de I'Institut d'’Administration et de Gestion, Belgique, Mai 2000. P 20.
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Tableau N 05 : Letableau ci-dessous reprend notre typologie :

Typesde Formesde

Résistance Résistance

Résistance tacite Inertie
Sabotage

Acceptation déguisee

Résistance explicite

Argumentation
Révolte
Sabotage

Source: VAS Alain, Larésistance au changement revisitée du top management a la base

une éude exploratoire.9™

Assistant a I'Université Catholique de Louvain, Unité de Stratégie d’ Entreprise de I'Institut

d'’Administration et de Gestion, Belgique, Mai 2000. P 20.

2.8. Lesformesderésistance au changement

Carton (Gérard- Dominique) 1997, dans son ouvrage intitulé « éloge du changement »,
atenté de catégoriser les formes de résistance. Il présente 4 formes principales de résistance :

I’inertie, I’ argumentation, larévolte ou le sabotage qu’il défini comme suit :

2.8.1. L'inertie

Consiste en une absence de réaction au changement. Les personnes caractérisées par
I'inertie laissent entendre qu'elles acceptent le changement, mais tentent d'en différer

conférence internationale de management stratégique

I"application. L’inertie est rationalisée en évoquant la prudence, en prétendant la nécessité de

demander des avis objectifs, ...

2.8.2. L'argumentation

Est la forme privilégiée de la résistance et constitue la voie royale d'acces a

I'intégration du changement. Un changement non argumenté n’est pas intégré. Il s agit de la

forme la plus productive et utile de résistance. L’ argumentation peut se concevoir comme une

négociation sur le fond et la forme du changement. Elle obéit a un besoin naturel des

individus d’ influencer |a réalité extérieure pour larapprocher de saréalité intérieure.

%
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2.8.3. Larévolte

Survient lorsqu’il y a incapacité pour un individu d' gjuster sa réalité a la réalité du
changement proposé. L’ action syndicale, la demande de mutation, le recours ala hiérarchie, la
greve, ..., sont autant d’exemples de résistance qui prennent la forme de révolte. La révolte
est toujours précédeée de menace notamment dans I’argumentation. Il y a la menace tactique
(menace de démission) par laquelle on tente d’influencer |a représentation que I’ autre se fait
de laréalité et du changement qu’il propose en évoquant des conséquences qui a priori ne fait
pas partie de son schéma de changement. Le principe de base du changement était de produire
de facon implicite ou explicite, une améioration, la menace a pour objet de montrer que le

changement risgque non pas d’ améliorer mais de dégrader la situation.
2.8.4. Le sabotage

Est plus pernicieux et manipulateur que la révolte. Il prend souvent la forme d excés
de zéle dont le but est de démontrer la stupidité du changement, d’ embarrasser le promoteur
du projet. Le sabotage est fonction de larelation hiérarchique et plus généralement du pouvoir
qui lieI’individu au promoteur du changement. Il est le reflet d’ une soumission apparente ou

premier degré et d’ une révolte au second degré.®

2.9. Lescausesdelarésistance au changement :

Nous allons aborder les divers facteurs stimulateurs de la résistance au changement,

ainsi que les principales consequences de celle-ci.

On peut regrouper les causes de la résistance au changement en quatre groupes :
2.9.1. Lescauses politiques

Un individu peut résister au changement a cause de pressions politiques, de personnes
influentes auxquelles il a confiance ou pour soutenir une cause, comme par exemple le cas des
forces syndicales qui militent contre I'idée d’un changement. Les employés et les cadres
peuvent résister a cause de coalitions dominantes et influentes qui leur soumettent leurs idées.

La perte de pouvoir et d'influence fait souvent en sorte de créer la résistance chez un individu

“8 CARTON Gérard- Dominique, Eloge du changement : Leviers pour |’accompagnement du changement
individuel et professionnel, Anact, Paris, 1997.
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qui ale plus a perdre. Ces pertes de pouvoir, d  autorité et de ressources humaines, financieres
et de responsabilités peuvent entrainer chez certains gestionnaires, de luttes impitoyables pour

conserver |e statu quo. *°
2.9.2. Lescausesliées ala méthode de mise en eceuvre du changement :

Comme I'indique Rondeau, I’ orientation, la sensibilisation et I’ habilitation sont des
conditions & créer au sein de I’ organisation pour réussir le changement.>

Les auteurs (COLLERETTE Pierre, DELISELE Gilles, PERRON Richard), ont misen
avant le manque d’informations qui engendre la peur de |I’inconnu, la crainte de perdre ce que
I’ on possede, la remise en cause des compétences et |a préférence pour la stabilité.

Ainsi, les gens ne résistent pas au changement mais davantage a la fagon dont il est
implanté. >
2.9.3. Lescausesliées au systeme organisationnel

Des qu'un individu percoit I'inertie et les difficultés de I’ organisation a s’y adapter au
changement, il résiste. Selon Hafsi et Demers, ces déterminants regroupent : le contexte, la
structure, la culture, le potentiel humain et le leadership. Par exemple, I’individu réagit a la
perte des valeurs organisationnelles auxquelles il croyait, comme les rites, rituels, normes,
langage qui est des manifestations de I'intégration interne et lorsqu’ils sont affectés par un

changement, ils risquent de perturber I’ équilibre établi et de provoquer de larésistance. >
2.9.4. Les causesliées au changement lui-méme

Face a des changements des fagons de travailler, les individus se trouvent face a une
situation nouvelle, ils sont déstabilisés par un lendemain hypothétique. Entre ce qui existe et
cequi est avenir, il y aune perte de repéres, une vision de peur de I’ avenir.

L’individu résiste parce que le changement annoncé est complexe, peu |égitimé par
I’organisation et en opposition avec les valeurs du milieu. Le type de changement ou de
transformation, souvent radical, évoque des réactions souvent extrémes de la part des

individus qui remettent en cause le changement.*

“ BAREIL Céline, Larésistance au changement, éd CETO, HEC Montréal. Cahier n°04-10 Aout 2004, P 08.
0 RONDEAU Alain, Transformer I'organisation. Vers un modéle de mise en eeuvre, collection Racines du
savoir, Montréal, HEC, 2002, P 110.

L COLLERETTE Pierre, DELISELE Gilles, PERRON Richard, changement organisationnel théorie et
pratigue. Op.cit. P. 173.

2 HAFSI Taib, DEMERS Christiane, Comprendre et mesurer |a capacité de changement des or ganisations,
Montréal, Editions Transcontinental, 1997, P 322.

* BAREIL Cédline. Op.cit. P 09.
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2.10.

L es consequences de la résistance au changement :

Les effets de la résistance sont multiples et peuvent étre dévastateurs pour une

organisation.

R/
A X4

Les résistances peuvent faire en sorte que I’ organisation se détruise sans étre capable
de sereconstruire;;

Larésistance peut provoquer le retour en arriére et |’ arrét momentané ou permanent de
I’idée de changement ;

Larésistance peut faire en sorte que le changement soit mi-succes ou un échec;
Larésistance peut diminuer la productivité et entrainer une chute d’ efficacité ;

Le taux de roulement peut augmenter de méme que |’ absentéisme, le climat de travail

sedurcisse;

Les conflits s accélérent et sont gérés sous |’ angle «gagnant/perdant» ;

Pour sa part, le destinataire «résistant» éprouve du stress ;

Il est moins satisfait et offre un rendement inférieur ;

L’ absenté sme des acteurs s accroit ainsi que les accidents de travalil ;

le niveau d’ engagement affectif au travail diminue, cela peut mener vers I’ épui sement
ou ladépression.

Bref, pour les conséquences sont désastreuses tant au point de vue humain qu’ au point

de vue organisationnel. Le succés du changement est auss mis en pé&il a cause de la

résistance au changement.>

> HAFSI Taib, DEMERS Christiane. Op.cit. P 322.
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Chapitrelll : Analyse et inter prétation desrésultatsdela recherche

Les chapitres théoriques précédents, nous ont permis d’ avoir une vision globale sur le
changement organisationnel et les résistances a celui-ci, ains que les divers leviers de
conduite de changement dans les organisations.

Cela nous permettra a présent, de passer au cas pratique de ce mémoire. A cet effet, ce
troisiéme chapitre sera scindé en premier lieu nous permettra de présenter |’ organisme
d accueil de I’entreprise « CEVITAL », ains que les données professionnelles des enquétées
et I'analyse des résultats obtenus lors de I’enquéte de terrain. Enfin présentation des

différentes résultats de I’ anal yse thématique.

1. Présentation del’organismed’accuell « CEVITAL »

CEVITAL est une société par Actions (SPA) au capital privée de 68.760 milliards DA,
Créée en mai 1998. Elle est implantée a I’ extréme Est du port de Bejaia. Elle est I'un des
fleurons de I'industrie agroalimentaire en Algérie, son expansion et son développement durant
de plusieurs unités de production équipées de la derniere technique et poursuit son
développement par divers projets en cours de réaisation. Son expansion et son
développement durant les 5 derniéres années, font d’elle un important pourvoyeur d emplois
et de  richesses. CEVITAL agro-aimentaire est passée de 500 salariés en 1999 a 18000
salariés en 2015. Donc pour plus dinformations sur |’ historique des différentes unités de
production vous pouvez aler a I’adresse sous indiquée. CEVSV 1004 :(S)\DRH\ était

commun\.
1.1. Localisation géographique:

CEVITAL est située al’ arriére-port de Bejaia a 200 metres linéaires (MLLE) du quai:
ce terrain, a |’ origine marécageuse et inconstructible, a été récupéré en partie d' une décharge
publique viabilisée avec la derniere technique de consolidation des sols par le systeme de
colonnes ballastées (337 Km de colonnes ballastées de 18 MLLE chacune ont été réalisées)
ainsi qu’une partie a gagné sur lamer.

1.2. Description desdifférentesunités:

A l'ariére port & 200 ML du quai : ce terain & I'origine marécageux et
inconstructible a été récupéré en partie d’ une décharge publique, viabilisé avec la derniére
technologie de consolidation des sols par le systeme de colonnes ballastées (337 KM de
colonnes ballastées de 18 ML chacune ont été réalisées) ainsi qu’une partie a gagner sur la

mer.
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> A Begaia:

Elle entreprit la construction des installations suivantes :

e Margarinerie

e Raffinerie de sucre

e Silos portuaire

e Raffineriedéd huile.
> A El Kseur :

Réhabilitation de I'unité de production de jus de fruits « Cojek » a é&é mise en
exploitation en 1978 sous I’ égide de « SOGEDIA » puis reprise, aprés restructuration, par
« ENAJUC » en 1982 .Elle a été acquise par CEVITAL aupres de I’ entreprise ENAJUC, par
cession d' actifs au mois de novembre 2006. Elle est régie en Société par Actions au capital de
1.007.000.000 dinars.

Sa capacité de production est de 14400 T par an. Le plan de développement de cette
unité portera a 150 000/ans en 2010.

> A Tizi Ouzou (Agouni Gueghrane):

Au ceeur du massif montagneux du Djurdjura qui culmine a plus de 2300 meétres,
I”unité d’eau minérale « Lalla Khedidja » a é&té inaugurée en juin 2007.

1.3. Lesdifférentesactivités de Cevital.

Le complexe agro-alimentaire est composé de plusieurs unités de production qui se
présentent comme suit :

> Huilesvégétales:
Les huiles de table sont connues sous |es appel | ations suivantes :
e Fleurial : plus 100% tournesol sans cholestérol, riche en vitamine (A, D, E).
e Elio et Fridor: ce sont des huiles 100% végétales sans cholestérol, qui contient
delavitamine E.

Elles sont issues essentiellement de la graine de tournesol, de soja et de palme
conditionnées dans des bouteilles de diverses contenances dlant de 1 a5 litres, apres qu'elles
aient subi plusieurs étapes de raffinage et d' analyse.

e Capacité de production : 570 000 tonnes par an ;
e Part demarché national : 70% ;

e Exportations vers le Maghreb et le Moyen-Orient, en projet pour I’ Europe.
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> Margarine et graisses végétales:

Cevital produit une gamme variée de margarine riche en vitamine A, D et E.
Certaines margarines sont destinées a la consommation directe telle que Matina, Rania, le
beurre Gourmand et Fleurial, d’'autres sont spécialement produites pour les besoins de la
pétisserie moderne et traditionnelle, al’exemple de L a Parisienne et M edina « Smen ».

Sa capacité de production est de 180 000 tonnes/an. Sa part de marché national est de
30% sachant qu’elle exporte une partie de cette production vers |’ Europe, le Maghreb et le
Moyen-Orient.

» SucreBlanc:

Il est issu du raffinage du sucre roux de canne riche en saccharose .Le sucre raffiné est
conditionné dans des sachets de 50 Kg et aussi commercialisé en morceaux dans des boites de
1kg.

CEVITAL produit auss du sucre liquide pour les besoins de I'industrie
agroalimentaire et plus précisement pour les producteurs des boissons gazeuses.

e Entrée en production 2éme semestre 20009.
e Capacité de production : 650 000 tonnes/an avec extension a 1800 000
tonnes/an
e Part du marché national : 85%
e Exportations : 350 000 tonnes/an en 2009, CEVITAL FOOD prévoit 900 000
tonnes/an des 2010.
» Sucreliquide:
Capacite de production (matiére seche) 219 000 tonnes par an.
Exportations : 25 000 tonnes par an en prospection.
» Silos Portuairs:
Existant :
Le complexe Cevita Food dispose d’ une capacité maximale 182 000 tonnes et d' un
terminal de déchargement portuaire de 2000 tonnes par heure.
e Un projet d extension est en cours de réalisation.
e Lacapacité de stockage actuel est de 120 000 T en 24 silos verticaux et de 50
000 T en silo horizontal.
e Lacapacité de stockage horizon aux 1 er trimestre 2010 serade 200 000 T en
25 silos verticaux et de 200 000 T en 2 silos horizontaux.
> Boissons:

Eau minérale, jus de fruits, soda. L’ eau minérale « Lalla Khedidja » depuis des siecles

prend son origine dans les monts enneigés a plus de 2 300 metres du Djurdjura qui culminent,

e
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en sinfiltrant trés lentement a travers la roche, elle se charge naturellement en minéraux
essentiels alavie (Potassium 0.54, Calcium 53, Sulfates 7, Magnésium 7, Sodium 5.5,
Bicarbonates 160, ...) tout en restant d’ une |égéreté incomparable. L’ eau minérale « Lalla
Khedidja » pure et naturelle est directement captée ala source au ceeur du massif montagneux
du Djurdjura.
e Lancement de la gamme d'eau minérale « Lala Khedidja » et de boissons
gazeuses avec capacité de production de 3 000 000 de bouteilles par jour.
e Réhabilitation d' une unité de jus de fruits a « El Kseur ».
» Sesclients:
La satisfaction du client est la devise de |’ entreprise. La raison d’ étre de I’ entreprise
est de vendre. Les clients de |’ entreprise sont divers et variés :
e Représentants;
e Grossistes;
e Industriels;
e Institutions et administrations.
lls sont pour la grande magjorité des industriels de I'agroaimentaire et des
distributeurs, ces derniers se chargent de I’ approvisionnement des points de vente ou qu’ils
soient.
La devise de I’ entreprise est de fabriquer des produits de qualité, Cevital donne une
grande importance au contréle de qualité de ses produits.
Cela s'est traduit par I’engagement de la direction dans le processus de certification
ISO 22000 versions 2005. Toutes les unités de production disposent de laboratoires
(Microbiologie et contréle de qualité) équipés d outil d’ analyse tres performants.
1.4. Organisation générale et missions des directions:
a. Structuredel’ encadrement: voir annexe 01.
b. Missionset services des composantes dela DG
L’organisation mise en place consiste en la mobilisation des ressources humaines
matérielles et financiéres pour atteindre les objectifs demandés par le groupe. La direction
générale est composee d' un secrétariat et de 19 directions :
» Ladirection desprojets:
Elle réalise des projets industriels et d assurer la grosse maintenance des unités en

exploitation.

» Direction des approvisionnements:
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Dans le cadre de la stratégie globale d’approvisionnement et des budgets alloués

(investissement et fonctionnement).

Elle met en place les mécanismes permettant de satisfaire les besoins en matiere et
services dans les meilleurs délais, avec la meilleure qualité et au moindre colt afin de
permettre des objectifs de production et de vente.

> Direction logistique::

Elle expédie les produits finis (sucre, huile, margarine, eau minérale, ca consiste a
charger les camions alivrer aux clients sur site et des dépdts | ogistiques.

Elle assure et gere le transport de tous les produits finis, que ce soit en moyens propres
(camions de Cevital), affrétés ou moyen de transport des clients.

Le service transport assure aussi I’ aimentation des différentes unités de production en
guel ques matiéres premiéres.

Intrants et packaging et |e transport pour certaines filiales du groupe (MFG, SAMHA,
NUMIDIS, Direction Projets, ...).

Elle gere les stocks des produits finis dans les différents dépbts locaux (Bejaia et
environs) et régionaux (Alger, Oran, Sétif, ...).

> Ladirection trade marketing :

Pour atteindre les objectifs de I’ entreprise, e marketing Cevital pilote les marques et
les gammes de produits. Son principa levier est la connaissance des consommateurs, leurs
besoins, leurs usages, ainsi que la veille sur les marchés internationaux et sur la concurrence.
Les équipes marketing produisent des recommandations d’innovation, de rénovation,
d animation publi-promotionnelle sur les marques et métiers Cevital. Ces recommandations,
validées, sont mises en ceuvre par des groupes de projets pluridisciplinaires (Dével oppement,
Industriel, Approvisionnement, Commercial, Finance) coordonnés par le marketing, jusqu’ au
lancement proprement dit et a son évaluation.

» Ladirection desVentes& Commerciale:

La Elle a en charge de commercialiser toutes les gammes des produits et le
développement du fichier clients de I’entreprise, au moyen dactions de détection ou de
promotion de projets a base de hautes technologies. En relation directe avec la clientéle, elle
possede des qualités relationnelles pour susciter I'intérét des prospects.

> direction systéme d’informations:

Elle assure la mise en place des moyens des technologies de I'information nécessaires

pour supporter et améliorer I'activité, lastratégie et la performance de I'entreprise.

£
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Elle doit ainsi veiller a la cohérence des moyens informatiques et de communication
mises a la disposition des utilisateurs, aleur mise a niveau, a leur maitrise technique et a leur

disponibilité et opérationnalité permanente et en toute sécurité.

Elle définit, également, dans le cadre des plans pluriannuels les évolutions nécessaires

en fonction des objectifs de |'entreprise et des nouvelles technique.
» Ladirection des Finances et Comptabilité:

Préparer et mettre a jour les budgets. Tenir la comptabilité et préparer les états
comptables et financiers selon les normes. Pratiquer le contrdle de gestion. Faire le reporting
périodique.

» Ladirection Industrielle:

Chargé de I'évolution industrielle des sites de production et définit, avec la direction

générale, les objectifs et le budget de chague site.

Analyse les dysfonctionnements sur chaque site (égquipements, organisation ...) et
recherchent les solutions techniques ou humaines pour améliorer en permanence la

productivité, la qualité des produits et des conditions de travail.

Anticipe les besoins en matérie et supervise leur achat (étude technique, tarif,
installation...). Est responsable de la politique environnement et sécurité. Participe aux

études de faisabilité des nouveaux produits.
» Ladirection des Ressour ces Humaines

Définit et propose aladirection générale | es principes de gestion ressources humaines

en support avec les objectifs du business et en ligne avec la politique RH groupe.

e Assure un support administratif de qualité a I’ensemble du personnel de
Cevital Food.

e Pilotelesactivités du social.

e Assiste ladirection générale ainsi que tous les managers sur tous les aspects de
gestion ressources humaines, établis et maitrisent les procédures.

e Assure lerecrutement.

e Chargé delagestion des carriéres, identifie les besoins en mobilité.

e Gestion de la performance et des rémunérations.

e Formation du personnel.

.
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e Assisteladirection générale et les managers dans | es actions disciplinaires.
e Participe avec la direction générale a I'élaboration de la politique de
communication afin de développer I’adhésion du personnel aux objectifs fixés

par |’ organisation.

» Direction des commodités:
Coordonne les imports dhuiles brutes et de sucre roux pour assurer les
approvisionnements des raffineries, en assurant un niveau adéquat des stocks. Elle coordonne
I” export du sucre, et veille ala bonne exécution des contrats d' achat et de vente, en assurant la

chaine allant de I’ arrivée des navires, jusqu’ au paiement des fournisseurs.
> Direction dessilos:

e Elle décharge les matieres premieres en vrac arrivées par navire ou camions
vers les points de stockage ;
e Elle stocke dans les conditions optimal es |es matiéres premiéres ;
e Elle expédie et transfere vers les différents utilisateurs de ces produits dont
I’ alimentation de raffinerie de sucre et les futures unités de trituration ;
e Elleentretient et maintient en état de service lesinstallations des unités silos.
» Direction desboissons:

Le pble boissons et plastique comprend trois unités industrielles situées en dehors du
site de Bgjaia: Unité LALLA KHEDIDJA domiciliée a Agouni-Gueghrane (Wilaya de Tizi-
Ouzou) a pour vocation principale la production d’ eau minérale et des boissons carbonatées a
partir de la célébre source de LLALA KHEDIDJA. Unité plastique, installée dans la méme
localité, assure la production des besoins en emballages pour |es produits de margarine et les
huiles et aterme des palettes, des étiquettes, etc.

Unité Cojek, implantée dans la zone industrielle d’ El Kseur. Cojek est une SPA filiale
de Cevita et qui a pour vocation la transformation des fruits et [égumes frais en jus, Nectars
et Conserves, Le groupe ambitionné d’ étre leader dans cette activité apres la mise en ceuvre
d un important plan de dével oppement

» ladirection corpsgras:

Le pble corps gras est constitué des unités de production suivantes : une raffinerie
d  huile de 1800 T/J, un conditionnement d’ huile de 2200 T/J, une margarinerie de 600 T/J qui
sont tout opérationnelles et une unité interestérification — Hydrogénation —péte chocolatiere
utilités actuellement en chantier a El Kseur. Notre mission principale est de raffiner et de
conditionner différentes huiles végétales ainsi que la production de différents types de
margarines et beurre. Tous nos produits sont destinés a la consommation d ou notre

-
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préoccupation est de satisfaire le marché local et celui de I'export qualitativement et
quantitativement.
> ladirection Pole Sucre:

Le pble sucré est constitué de 04 unités de production : une raffinerie de sucre solide
2000 T/J, une raffinerie de sucre solide 3000 T/J, une unité de sucre liquide 600 T/J, et une
unité de conditionnement de sucre 2000 T/J qui seramis en service en mars 2010. Sa vocation
est de produire du sucre solide et liquide dans le respect des normes de qualité, de la
préservation du milieu naturel et de la sécurité des personnes. Nos produits sont destinés aux
industriels et aux particuliers et ce pour le marché local et al’ export.

> Direction qualité, hygiéne, santé et environnement (QHSE):
e Met en place, maintient et améiore les différents systémes de management et
référentiels pour se conformer aux standards internationaux ;
e Veille au respect des exigences réglementaires produits, environnement et
securité;
e Garantislasécurité du personnel et la pérennité desinstallations ;
e Assure la qualité de tous les produits de Cevital et répond aux exigences des
clients.
> Direction énergie et utilités:

C'est la production et la distribution pour les différentes unités, avec en prime une
qualité propre a chaque processus : d'environ 450 metres cubes par heure d eau (brute,
osmosée, adoucie et ultra pure) ; de la vapeur ultra haute pression de 300 tonnes par heure et
basse pression de 500 tonnes par heure. De I'électricité haute tension, moyenne et basse
tension, avec une capacité de 50 mégawatts.

» Ladirection maintenance et travaux neufs:

Mets en place et intégrent de nouveaux équipements industriels et procédées planifie
et assurent la maintenance pour I’ ensemble des installations. Gére et déploie avec le Directeur
Industriel et les directeurs de Poles les projets d'investissement relatifs aux lignes de
production, batiments et énergie/utilité (depuis la définition du proceés jusgu’ ala mise en route
delaligneou del atelier.)

e Rédige les cahiers des charges en interne.

e Négocie avec lesfournisseurs et |es intervenants extérieurs.

-
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2. Lescaractéristiquesindividuelles de la population d’ éude.

On va présenter les différentes caractéristiques socio-professionnelles des personnes
interrogées selon la premiére partie de notre entretien qui est « les données personnelles ».

Tableau Ne 06 : Répartition et distribution des enquétés selon le sexe :

Sexe Fréguence
Masculin 07
Féminin 03
Total 10

D’ apres les réponses des enquétés, on déduit que le nombre des travailleurs de la
catégorie du sexe masculin est la plus dominante avec une fréquence de 07, contrairement a
celle du sexe féminin qui représente seulement 03 personnes. L’ occupation du sexe masculin,
peut-étre expliqué par la méthode de travail appliquée, et le mode de travail qui impose le
contact direct avec la machine. La plupart des fonctions occupées par les femmes sont des

taches administratives.

Tableau Ne 07 : Répartition et distribution des enquétées selon |’ age :

Age Fréguence
[34-39] 05
[39-44] 03
[44-49] 02
Total 10

Les données du tableau ci-dessus nous montrent que la fréquence 05 de nos enquétés
ont un &ge qui varie entre 34 et 39 ans, C'est la catégorie qui représente le taux plus éevé.
Suivie par la catégorie d’'&ge qui représente la fréquence de 03 des intervieweés dont |’ age
varie entre 39 -44 ans. Enfin, la fréguence de 02 représente I’ &ge des salariés qui varie entre
44 et 49 ans.
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A partir de ce tableau, nous avons constatons que la population étudiées sont

catégories jeunes moins de 44 qui touche directement I’ intérét de I’ entreprise qui cherche tout

le temps plus de rendement.

Tableau Ne 08 : Répartition et distribution des enquétés selon le niveau d' instruction :

Niveau d'instruction Fréguence
Universitaire 09
Secondaire 01
Total 10

De ce tableau, on remarque que le niveau le plus marquant est le niveau universitaire

par une fréquence de 09 et ceci s’ explique, d’ une part, par la disponibilité des universitaires

sur le marché d’ employer, d’ autre part par la politique de recrutement d’ ou le rajeunissement

du personnel, contrairement au niveau secondaire qui ne se présente qu’avec une fréquence

01, cela s'explique par I'exigence de I’entreprise qui demande une main-d’ ccuvre assez

qualifiée.

Tableau Ne 09 : Larépartition des enquétés selon lafonction (le poste occupé) :

Lafonction F
Chargée formation. 02
Chargée carriere DRH. 01
Chargée recrutement. 01
Chef de service. 01
Correspondant CLR. 01
Responsabl e prestigieux. 01
Chef d équipe. 01
Responsable mutuelle. 01
M éthodiste (comité de participation) 01
Total 10

Ce tableau nous montre d'abord que la fréguence la plus élevée est celle des chargées

formations, et intervention avec une fréquence de 02 de I'effectif étudié. Le reste de la

répartition enregistre la méme fréquence de 01 pour les fonctions restantes.
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Parmi ces cadres on a 01 gestionnaires des emplois et compétences, 01 chefs de
service recrutement, 01 chefs de DRH, 01 chef de département commerciae, 01 responsables
d unité conditionnement sucre, 01 chefs d’ équipe service achats, 01 cadres de secteur supply
chain et un responsable mutuel.

Tableau Ne 10 : larépartition des enquétés selon I’ ancienneté Professionnelle :

Nombre d’année F

d ancienneté
[02-07] 01
[07-12[ 06
[12-17] 03
Total 10

Ce tableau nous montre que la majorité des salariés ont une expérience qui varie entre
07- 12 ans, il est représenté par la fréquence de 06 de I’ ensemble des enquétés sont les anciens
dans I’ entreprise, ces saariés sont fiers d' ére les doyens de cette entreprise et ont exprimé
leur fort contentement a I’ évolution de cette entreprise et des biens fait qu’ elle aura apporté
durant leur travail comme la promotion. La catégorie d’ expérience entre 12 et 17 ans qui est
représenté sur le tableau par la fréquence 03. Enfin, la fréquence de Ol représente la

répartition des enquétés selon |’ ancienneté Professionnelle qui varie entre 02 et 07 ans.
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Nous avons procédé a I'analyse et I'interprétation des résultats de nos entretiens,
effectués aupreés de 10 cadres de différentes unités qui sont responsables. Nous avons opté
pour I'éude du discours de I’ensemble des cas interviewés. A I'aide d'une analyse
thématique, nous avons essayé d’ analyser et de comprendre le changement organisationnel

observé au cours de cette éude.

3. Ladiscussion desdonnées:

¢ Larestructuration, I’ adaptation et la pérennité organisationnelle :

«La recherche de la pérennité organisationnelle impose aux entreprises des
changements afin de s'adapter aux réalités multidimensionnelles du contexte (économique,

social, technologique) ».

D’aprées les données recuelllies, le changement organisationnel c'est d’avoir une
nouvelle politique, qui touche aux différentes facettes de I’ évolution des compétences dans les
entreprises. La dtratégie est une nécessité reconnue pour avoir des processus de
développement humain, social, économique et méme technologique a la pérennité

d’ entreprise, et les données de I’ enquéte affirment ce constat.

A cet égard le cas d’un enquété, responsable d’un service de formations agées de 38
ans, nous a confirmé gue «pour moi le changement organisationnel c'est des nouvelles
directives de nos supérieurs hiérarchiques pour atteindre de nouveaux objectifs, nouveaux
dispositifs, aussi |e changement est toujours dans la mobilité et la polyvalence ».

La mobilité et la polyvalence sont des facteurs essentiels pour garantir le changement
organisationnel. Quand une mobilité est demandée au salarié en raison de I’évolution de
I’environnement interne ou externe a I’ entreprise, les méthodes privilégiant |’ adaptation et
I’accompagnement du changement seront recherchées au bon niveau et avec le plus
d’anticipation possible, notamment a travers les moyens de formation et d'information
adéguats.

Pour la deuxieme personne interviewee, chargée de service (DRH), il révéle démontré
gue le changement organisationnel «c'est une restructuration, revoir d’ organisation de
I’entreprise C'est-a-dire tout ce qui concerne |’organigramme et |’organisation, c'est

I’ensemble des structures par rapport comment les choses fonctionnent qui peut étre une
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extension, une réduction par rapport aux structures qui est fusionnées les unités. C'est cela

gu’ on a appel é un changement organisationnel, revoir I’ organisation au sens large ».

Quant a un autre interrogé, chef déquipe au service des achats avec 12 ans
d’ancienneté, il assure également que le changement organisationnel «c’est la restructuration
de I’organisation pour permettre a I’ entreprise et ses employeés de faire face aux exigences de

I’ environnement et rester compétitive ».

L’ ensemble des dimensions : larestructuration, la réduction et I’ extension regroupent
une opération par laquelle un ensemble organisé voit sa structure remaniée en vue d atteindre

une nouvelle configuration.

Les entreprises passeront dans leur réorganisation par des phases essentielles. Ce
modele permet d expliquer les interactions entre les collaborateurs et les groupes dans

I’ entreprise et leur facon de s’ adapter pendant que le changement alieu.

L’ objectif auss est d'acheter ou vendre des actifs, de modifier la structure du capital
ou de transformer I’ organisation interne de I’ entreprise est abordé le phénomene comme un
ensemble d' activités par le management d’ une organisation et destiné a améliorer I’ efficacité

organisationnelle, la productivité ou la compétitivité.

% Avoir unenouvelle organisation d’apres|’installation des nouveaux programmes

au sien del’entreprise:

A chague fois quand on modifie des stratégies de I’ entreprise automatiquement il y

aura une modification de |’ organigramme et avoir une nouvelle organisation.

D’aprés notre étude on a constaté que |’entreprise CEVITAL a vécu plusieurs
changements organisationnels. Comme nous I'a confirmé un ingénieur méthodiste en
production &gé de 41 ans, « le meilleur exemple est I'installation du comité de participation
en mai 2012, qui a pour mission la représentation des collaborateurs aupres de |’ employeur
et la gestion des différents conflits qui se déclenchent dans les situations quotidiennes de la
relation qui régit le travail (selon la loi du 90-11). En outre, il assure aussi la gestion des
différentes wuvres sociales telles que les préts sociaux et I’organisation des activités
gportives, sociales et culturelles afin d’assurer un meilleur climat social et un esprit
d’ appartenance a |’ entreprise car le comité reste une partie prenante intéressante qui a des
relations gagnant-gagnant avec I’ employeur.

7y
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Dans le cas d’ un deuxiéme exemple « en 2014 création d une nouvelle politique SCM
supply chain managemant qui consiste un ensemble d opérations lient a la supply chaine qui
vise & garantir I’organisation et la qualité du service logistique de |’ entreprise avec son

environnement ».

On a vécu de 4 a 5 changements organisationnels depuis I’'installation du comité de
participation (changement 2012, 2014, 2015, 2017), nous voulons pour preuve le nombre
important des changements, on peut citer le premier cas celui de 2012 suites a un
meécontentement des collaborateurs puisque avant 2012 il y avait de la discrimination dans les
procédures de promotion, L’entreprise a vécu un changement impose suite a une
accumulation des problemes, le soulevement des travailleurs ce n’est pas une planification
mais, il revient alavie de pouvoir des responsables hiérarchiques et plus malaises sociales et

mauvai ses rel ations.

Cependant le changement voulu qu'on ait opéré en 2014 c'est par rapport a une
nouvelle politique SCM, qui veut dire donner la valeur au produit. Ce dernier dés qu’il rentre
une matiére premiéere au processus de fabrication jusqu'a la vente, toutes ces procédures ¢’ est
une chaine, donc c’est la gestion globale. Avant, |’ancien mode chague unité fonctionnait

tout seul (commerciale, production, lavente...Etc.)
% Introduirele changement sensla mise au courant des avis des collaborateurs:

L e bute de toute organisation ou début d’ un projet de changement est I'implantation de
ce dernier, c’'est une variable déterminante car la priorité revient aux dirigeants. En effet tout
entreprise est amenée a un moment a faire des transformations plus au moins radicales de son
environnement et a sengager dans des changements afin d atteindre cet objectif de
transformation.

Dans cette optique, e manager assure lerdle dintermédiaire entre les dirigeants de

I'entreprise et ses employés pour provoquer les renouvellements au sein de I’ entreprise.

On a interrogé un employé du service formation &gé de 38 ans, il pense que
« généralement, le changement ce fait d une maniére indirecte, on est informé mais un peu en
retard ce qui fait qu’ on ne peut pas voir clairement ce qui se passe, par exemple maintenant il
y a une organisation RH entrain de se faire donc on n’est pas au courant de ce qui ce passe

et cela reste obscur ».

Les mémes réponses ont été obtenues auprés des personnes représentant différentes
directions, certains dirigeants gjoutent qu’il y a des éléments qui influent sur la réussite du
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projet de changement, et considere le temps comme un éément majeur dans la gestion des
RH, « le changement est décidé au niveau de la haute direction sans consultation de la
base » cette réponse identique a celle des collaborateurs a été obtenue aupres d’ une personne
représentant un service de participation agé de 41 ans, pour lui le changement était annoncé
seulement par la haute direction. 1l faudra prévoir un temps d’ adaptation aux nouveaux usages
puisgu’il y a toujours des employés qui comprennent mal les changements. « Je juge que des
fois, ils n'ont pas nécessairement dit tout ce qui se passait puisgu’ on ne participe pas aux

préparations de ce changement ».

Dans I'immense magjorité des cas, le changement modifie des références
fondamentales de I’organisation, et RH I'un des piliers de succes au sein des missions

managériales.

Effectivement lorsque les dirigeants n’impliquent pas leurs collaborateurs a mettre en
place |la stratégie de changement et ne prennent pas le temps de le faire, le changement

devient difficile.

L’ entreprise est tenue d' informer la base et de lui remettre un livre explicatif sur tout
changement. Pas seulement a son besoin, mais auss pour évaluer les compétences et gagner

lanouvelle entreprise.

% Les différents mécanismes utilisés pendant la phase d'un changement
organisationne :

Afin de mieux comprendre le contenu contexte de nos résultats qui concerne le
changement, nous allons envisager plusieurs notions clés liées aux mécanismes utilisés pour
introduire les modifications, la communication, affichage, les e-mails, des réunions, les
briefings, brainstorming ce sont tous des outils qui ont pour but de véhiculer I’information en

relation avec le changement.

La plupart des enquétés ont répondu que « les mécanismes sont toujours disponibles

puisque notre entreprise Cevital est toujours en changement ».

Par ailleurs, on a des réponses soulignées par d autres personnes interrogées « la mise
en ceuvre des moyens est nécessaire, on fait allusion aux tableaux d’ affichages, les micro-
ordinateurs, les séminaires avec des entreprises de la méme taille, communication formelle, et

des réunions de discussion pour faire participer ala décision ».
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Avant tout changement, |’entreprise doit mener une réflexion stratégique sur la
conduite du changement et mettre en ceuvre un plan destiné a accompagner les collaborateurs
de fagon a anticiper puis a accepter |es modifications.

Des lors qu’ un nouveau dispositif est impose, dans les domaines aussi sensibles que
les ressources humaines, il s'agit de construire des mécanismes nécessaires, pas par métier

mais aussi par profil surtout la performance along terme.

La plupart des interrogés ont confirmé «qu’il y a beaucoup de projets ou les managers
sont des observateurs ils regardent et analysent tout, nous on a un seul objectif qui est la
pérennité de I’entreprise, d'aller de I’avant qui est objectif de chaque entreprise ». Pour que
I’entreprise soit un tout cohérent, un systéme vivant équilibré, elle doit faire face a de
nombreux défis, et face a ces exigences, le systeme de management présent des intéréts de
pérennité.

L’origine du changement est liée a la prise de conscience d un décalage entre les
raisons et les objectifs d'une organisation et le but & atteindre, c'est-a-dire son
fonctionnement.

L’ objectif premier du changement organisationnel envisagé sous un angle gestionnaire
est de trouver un modéle définitif d’ optimisation. Cela pose non plus seulement la question du
changement, mais plut6t celle de la conduite de ce changement et de ses dynamiques internes.
Car c'est de I'interaction entre différents éléments organisationnels que va émerger une
nouvelle, «en ce qui concerne les objectifs fixes, ils répandent ou besoins de s adapter, d' étre
compétitif sur le marcheé national et puis, le changement est un risgue pour certains salariés,
mais pour les besoins de I'entreprise il faut avoir cette émergence de la concurrence,
présenter devant touts les situations». A indiqué par un responsable prestigieux du service

commercial.

Le point de vue de la plupart des entreprises est clair : ¢’ est le succes, la performance,
la qualité du produit, le prix et le service clientéle. Ce qui concerne le volet des employés le
changement aussi supposent une série de procédures destinées a changer les habitudes des

individus dans I’ entreprise.

De la vision économique d'un individu unique, parfaitement informé et ayant des
objectifs clairs, la décision a éé abordée sous des éclairages trés variés, parfois
complémentaires ou contradictoires. Chacune des unités d' analyse (I’individu, le groupe et
I’ organisation) exerce une influence sur le processus de décision au niveau individuel, les
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risques d affecter leurs sentiments ou encore leurs expériences vont avoir une influence. Et
pour |’ entreprise le succés de changement est lié au fait d associer a |’ équipe dont I’ objectif
principal est de traduire les faits d’une fagon opérationnelle. Finalement on peut dire que
I’objectif d’un changement organisationnel est doublement bénéfique, pour |I’employé et

I’ entreprise.

% Un plan prévisionne I'un des conditions de réussite d’un changement (préparer,

associer...):

Les conditions de réussir d'un changement sont de traiter les liens possibles ¢’ est de
poser le principe dun modele explicatif de |’organisation et de I’action, S intéresser aux
stratégies des agents organisationnels et a leurs enjeux, aux jeux de pouvoir qui naissent et se

développent al’intérieur des organisations.

L’ un des cadres nous a expliqué que « les conditions de réussite d un changement ne
sont généralement pas claires, on ne peut pas savoir si ce plan va vraiment réussir ou non
c'est loin de la réalité, mais il faut mettre les outils nécessaires, il faut prévoir un plan
prévisionnel, c'est-a-dire un suivi a long terme par la direction pour voir s cela va
fonctionner ou non, faire une éude par exemple de le tester au moins, sans oublier la
motivation tant psychologique que financiere qui nous rend intéresses et concernés par le

résultat visé».

Maitriser I'organisation du projet, ce n'est pas uniquement planifier et ordonnancer,
organiser ne se limite pas a définir la phase de planification. Organiser, c'est aussi bétir le
cadre de référence déterminant le systeme de vaeurs et de performance, en parfate

compréhension avec |'ensemble des acteurs du projet.t

Cette étape s avere importante dans |’ accompagnement des ressources existant pour
affecter cette nouvelle exigence. Les transformations des processus organisationnel s induisent
de nombreuses modifications, dans cette partie en vise a mettre en relief se factrices
organisationnelles qui influencent la réussite d’ un changement. L’ engagement continu a pour

but de stimuler le succes et I’ échec dans la conduite du projet.

«Les conditions essentielles pour réussir un changement : il faut les préparer,

associer tout le monde du plus petit au plus grand et positionnement d équipe

L ALAIN Fernandez, 12 pratique pour_une conduite de projet : le chef de projet, 6éme Edition, groupe
Eyrolles, 2018 P 08. Disponible sur le site: http//www.piloter.org/projet, consulté le mercredi 30/05/2018 a
19h34:02 s.
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pluridisciplinaire. L’accompagnement des ressources résistaient a cette nouvelle
organisation, et aussi expliquer les raisons afin d'impliquer les collaborateurs, pour
développer des visions qui supporteront sachant que ¢'est un engagement vers un objectif

commun ». Comme nous I’ a affirmé un autre intervieweé ayant 10 ans d’ expérience.

Certains mettront en avant, en tant que facteur primordia de réussite d'un projet,
I"implication de la direction générale ou hiérarchie au sens large ; d’ autres indiqueront le fait
d’ avoir une bonne méthode de gestion de projet. Enfin, certains soulignent une bonne
définition des besoins, ou la qualité du chef de projet, ou encore la disponibilité des
ressources, hous dirons que mettre en place une démarche de conduite de changement efficace
pour accompagner un projet de changement au sein de |’ entreprise Cevital nécessite le recours
a des compétences pointues et trés expérimentées qui impliguent principa ement les fonctions

de DRH, de communication interne selon I'importance du projet.

+ Le déroulement de changement lie aux plans d’action a mettre en place et une

forte communication :

« Changer ou disparaitre » nous disait, les sociologues comment passer de discours a
I’action? Et pour cause, la transformation. L’accompagnement organisationnel a été
longtemps une pratique, |’importance de la motivation des collaborateurs est devenue une
préoccupation centrale dans les managements des entreprises, étre motivé c'est avoir un
objectif, faire un effort pour |’ atteindre et persévérer jusgu’ & ce que |’ objectif soit atteint.

Utiliser les leviers de la motivation consiste pour les entreprises a trouver les moyens
pour motiver les salariés dans le travail sur le personnel sur le plan individuel et collectif (soit

monétaires soit verbale).?

Toutefois, la motivation des salariés n’ est pas une condition suffisante pour assurer la
compétitivité et pérennité de I’ entreprise, elle consiste en un levier de la performance parmi
d’autres. La motivation est liée au salarié qui cherche a satisfaire ses besoins, en revanche
I"implication concerne |’attachement du saarié a son entreprise. La motivation et
I’'implication des salariés peuvent étre des facteurs de performance.

Cette thématique importante de la gestion du capital humain, devient un théme central

pour tout dirigeante ou manager « dans tous les cas, le déroulement de changement se passe

2 AUTISSIER Davide, MOUTOT jean Michel, pratique de la conduite du changement. Op.cit. P 13.14.
® Document, La motivation et I'implication des salariés, disponible sur le site internet:
http://sabbar.fr/management/la-motivation-et-limplication-des-salaries/, consulté le vendredi 25/05/2018 a

18h48 :03s. Sans page.
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dans des bonnes conditions, il y a des personnes qui le subissent le plus normalement possible
et il y a d autres non, mais lorsgu’ une forte communication est disponible tout va bien et puis
il yen a aussi le plan d’'action a mettre en place. En €effet le but est d’expliquer le
déroulement de la nouvelle organisation et que I’ objectif reste commun sans omettre de
rappeler que cela rentre dans une stratégie globale d’ entreprise ». Indiqué par la plupart des
cadres.

Ainsi, cesinterviewés voient que la réussite d’' un projet et son déroulement exigent un
plan d action valable, une forte communication, informer sur tout le processus et rassurer sur
le bien fondé du changement et sur la cohérence de la démarche adoptée (mettre tout
particuliérement |’ accent sur les bénéfices et les améliorations attendus). Suite a |’ ensemble
des résultats recueillis il semble que les collaborateurs sont impliqués aux changements qui

leur ont été communiqués.

Le changement est souvent difficile et compliqué pour tout le monde. || demande un
temps d’ adaptation et une modification des méthodes de travail qui ne sont pas appréciées des
employés. Tout simplement parce que cela change leurs habitudes. |l est normal, je pense, de
ne pas approuver un changement impose sans savoir pourquoi il en est aingi, et sans connaitre
lalégitimité de la personne en charge du changement de leurs processus métiers. Enfin, si des

maodifications nécessaires ne sont pas assimilées, il faut parler.

Autre interrogé gjoute que « Euh, en certains cas le changement est mal pris, il n'y a
pas de transparence, pour |’accepter il faut d'une part impliquer les employés mais surtout
créer des groupes de tests et validation car ce sont les experts métiers qui savent le mieux, les
informations mises en ceuvre en un lien avec |’avancement des travaux et surtout avec nos

valeurs ».

Tous les membres de I'éguipe de changement doivent avoir le méme niveau
d’information, chacun doit connaitre les compétences et les capacités des autres et le chef de
projet doit partager avec tout I’ensemble des informations dont il dispose sur la situation.
C'est une perte de temps considérable, de plus la transparence des informations ne peut

gu’ améliorer la cohésion entre le chef et la base.

Lorsque les informations sont transmises, |’employé peut avoir la solution a un
probléme, sans méme en avoir conscience, puisqu’il n'a pas connaissance du probléme et
gu'il Ny a aucune notion hiérarchigue dans la répartition du nouveau changement. La
transparence doit également exister méme vis-a-vis du client qui doit se sentir en confiance, le
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déroulement d’'un changement doit se communiquer simplement et ne pas se trouver en face

d une boite noire, ¢’ est lameilleure fagon d’ établir une relation de confiance.

Mais avant de vous faire part de résultat de notre hypothése, on résume les solutions
visibles sur le terrain. Pour les interrogés, a leurs avis et leurs expériences, la réussissent d’ un
changement passe par plusieurs étapes, c'est la relation causes a effets du changement. Le
temps, I'implication, la motivation, la participation...etc. Tous les collaborateurs passent lors
d’ un projet par différents stades chaque stade impligque différemment les collaborateurs dans
cette transformation. Les collaborateurs ne mesurent pas I'impact du changement sur leur
organisation, ils continuent a émettre des objectifs. En effet cing cas parmi dix se sentent
gu'’ils sont impliqués dans le changement, que ce soit au niveau des discussions ou que ce soit
au niveau des processus.

A partir des résultats obtenus, nous pouvons confirmer la premiére hypothése qui dit
guela recherche de la pérennité organisationnelle impose aux entreprises des
changements afin de s adapter aux réalités multidimensionnelles du contexte (économique,
social, technologique). Pour que I’ entreprise arrive a I’ avancement de ses travaux d’un point
de vue managérial mis en ceuvre au cours du développement de I’ organisation des processus
d’ adaptation dans un contexte d’'instabilité et de modification de son environnement,
pérenniser |’ entreprise est le role de tout dirigeant, pour garantir sa viabilité a long terme et
offrir et espérer une bonne rentabilité. Et celaa été confirmé par la majorité de nos enquétés.

3.2. Lesleviers de changement une nécessité de conduited’un projet :

«La communication, la formation et |I’accompagnement sont des leviers importants
pour réussir le changement dans |’ organisation ».

L’ entreprise se situe dans un environnement évoluant trés rapidement, elle doit donc
se transformer, innover, pour étre en position de compétitivité. Les projets de changement
sont par nature au ceeur de I’innovation de I’ entreprise et provoquent lors de leur mise en
ceuvre une rupture des processus métier et une modification des pratiques des utilisateurs.

La conduite du changement est percue comme un ensemble dactions de
communication et de formation, d’ accompagnement, et ce dans le but de préparer les salariés

au changement pour que leur temps d’ apprentissage soit le plus bref possible et pour que les
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effets de changement se fassent ressentir le plus tét possible. Afin de réussir d' une maniere

générale le projet de transformation.*

% L’implication de la communication au sein del’entreprise sefait atraversdivers

outils:

Pour cette raison |’entreprise Cevital a mis en place des pratiques pour conduire le
changement introduit. Parmi celles-ci, on trouve la communication et la formation ainsi que
I’accompagnement qui sont assurés. L’'équipe dirigeante se caractérise par: une forte

responsabilité, un sens de communication, une capacité d’ adaptation et de flexibilité... .etc.

La conduite du changement consiste a anticiper les risques, définir et mettre en ceuvre
une démarche permettant la mise en place d'une solution dans des conditions de

transformation.®

Malheureusement les aspects techniques sont souvent prioritaires au détriment des
préoccupations humaines. |l existe des méthodes efficaces pour soutenir ses collaborateurs

lors des transformations et gérer |es résistances qui peuvent apparaitre.®

L’ un des cadres au service supply chaine, correspondant CLR agé de 39 ans, déclare
gue: «la communication est un facteur primordial, et en |’absence de communication rien
ne fonctionne comme attendu. Pour réduire les problémes et améiorer la vie des
collaborateurs au sein de Cevital Bgaia, il est trés important de communiquer et de
promouvoir la communication, mais malheureusement le service de communication se trouve

a Alger, cependant, il y a toujours d autres outil s(les tableaux d’ affichage les emails.. .etc.

«La communication est un moyen qui permet de faire comprendre le projet de
transformation et cela a travers I’ utilisation de divers outils de communication ». Comme

nous I’ a confirmé un enquété responsabl e au service de formation.

Pour mieux guider un projet de changement et réussir a minimiser les résistances,
I’entreprise CEVITAL s est articulé son projet de changement sur le levier de communication.
Et cela pour mieux expliquer les objectifs, les enjeux et le mode du changement. Ce levier de
communication a permis al’ entreprise de faire adhérer le personnel au projet du changement,

* AUTISSIER David, MOUTOT Jean-Michel. Op.cit. P10.

® TCG &conseil management, disponible sur site internet : http://tcg-cm.comyconduite-du-changement, consulté
le mercredi 30/05/2018 402 :24 :15, sans page.

® Document, Gestion de projet: conduite du changement, disponible sur le site internet:
https://www.manager-go.com/gestion-de-projet/conduite-du-changement.htm, consulté le mercredi 30/05/2018 a

20h28 :12. Sans page.
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et de permettre une bonne circulation de I'information, et I'instauration d’un systeme de

communication fiable.

Les résultats obtenus ont montré que la communication au sein de |’entreprise
CEVITAL se fait a travers divers outils commeles moyens les plus utilisés au sein de
I’entreprise : les réunions sont organisees lors d’ un changement pour informer son personnel,
orienter |’ action et controler ce qui est fait dans le projet de changement. Des affichages ¢’ est
le document le plus pertinent, il est tres utilisé par la SPA CEVITAL car il permet au
personnel d’ accéder aux informations sur le changement. Et sans oublier I'utilisation des
e-mails, elle s'appuie sur cet outil a travers des messages éectroniques, c' est I’ outil le plus

facile et rapide pour transférer les informations concernant le changement.

Enfin, on peut déduire que I’entreprise  CEVITAL elle concentre sur ce levier de
communication comme une condition favorable issue des facteurs de réussite afin de faire

face aux causesrelier au changement.

En ce qui concerne les différents moyens de communication utilisés par les employés
tout en au long du changement, on confirme que I'information circule dans le cadre des
réunions formelles, les e-malils, tableaux d affichages, la promotion, I’évaluation des
compétences... etc.

Une bonne communication, c’'est I’ art de se comprendre, d’ échanger des informations
sans brouiller le message et d’ assurer une bonne gestion des flux informationnels au sein de
I’entreprise. Les dirigeants doivent tout mettre en ceuvre pour améliorer la communication.
Pour cela, ils devront tout d abord créer une bonne ambiance afin de pouvoir solliciter un
meilleur rendement.’

Une communication efficace permet d’ obtenir plus rapidement ce qu’ on attend de
chague membre de |’ entreprise. 1l faut instaurer une culture d’ entreprise basée sur le respect
mutuel. L’estime de |'autre et son respect sont des criteres primordiaux pour pouvoir
communiquer. Quel que soit le lien hiérarchique, chacun doit respecter |I'autre méme s la
communication est vers le bas. Sans oublier que les saariés devront étre prédisposés a
recevoir des informations, c’'est pourquoi chague membre de I'entreprise doit se sentir

reconnu.®

" Document, Améliorer la communication au sein de |’ entreprise, disponible sur le site : https://www.petite-
entreprise.net/P-3244-81-G1-ameliorer-la-communication-au-sei n-de-1-entreprise.html, consulté le dimanche 29
avril 2018, a 15h200 :02.

8 bid. Sans page.
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+« Un plan de formation facilite I’adaptation a tout type de changement au sein de

I"entreprise:

L’ introduction du changement organisationnel par I’ entreprise CEVITAL implique la
modification des méthodes de travail qui exige de celle-ci dacquérir de nouvelles
compétences. Pour cela, les résultats obtenus de notre engquéte ont confirmé que |’ entreprise
S appuie aussi sur le levier de la formation professionnelle. Ce levier constitue un moyen
privilégié de satisfaction de ses besoins en personnel quaifié, de valorisation et de
développement de sa ressource humaine pour élever son niveau de qualification et atteindre
un professionnalisme exige par les évolutions techniques, technologiques et de gestion.

Pour mieux réussir un projet de changement organisationnel, |’ entreprise met en place
des plans de formation soit en interne ou externe.

D’ apres les réponses d’ une femme cadre chargée des carrieres au service gestion des
emplois et compétences qui déclarent que : « Effectivement, j’ai eu plusieurs formations qui
mont facilité mon adaptation a tout type de changement a chaque fois, apporter une
formation tant technique que relationnelle pour aider les salariés a contribuer dans les
meilleures conditions au processus de changement et au-dela, a faire vivre la vision au
quotidien ».

Notons également que les personnes envoyées en formation sont celles qui étaient au
courant des changements, et cela est confirmé par nos enquétés. La personne ayant bénéficié
d’ une formation, annonce que les objectifs de cette formation répondent a un besoin réel de la
réactivité.

La formation est considérée, avec la communication, comme la deuxiéme variable
d’action de la gestion du changement. |l s agit de faire évoluer les personnes afin qu’elles
puissent intégrer et prendre en compte les requétes de la configuration organisationnelle cible.

La formation aura alors pour but le développement des compétences disponibles et
éventuellement nécessaires au changement. Elle accompagnera la démarche de projet du
changement, qu'’il s agisse de conduite ou d’ accompagnement et interviendra essentiellement
avant et pendant la mise en ceuvre en prenant pour base I’ étude de I’ existant concernant
I’ organisation initiale, quand il sera question de conduite du changement. Dans lamesure ou il
S agit de créer I’ adéquation entre les personnes et les besoins de |’ organisation « cible », le
plan de formation est alafois général et personnalisé.

« La formation est un facteur d’ ajustement, d’ adaptation et aussi facteur de régulation
social, tout ce qui permet aux collaborateurs de comprendre le choix de telle ou telle

stratégie par I’ entreprise qui facilite le changement, moi j’ai envie d’ évoluer ¢’ est normal. La
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formation est importante lors d’un changement, car elle ma permis d’ accomplir des taches
dansles meilleurs délais».

D’ aprés cette citation on peut dire que la formation peut ére I'une des clés de la
réconciliation entre le socia et I’économie, dans la mesure ou elle contribue a apporter aux
sdariés des satisfactions professionnelles et améliorer la performance économique de
I"entreprise.® Alors la formation qui met & la disposition des individus tous les moyens
nécessaires al’ accumulation de leurs connaissances et I'amélioration de leurs compétences et
performances pour répondre aux exigences de leurs postes de travail et aux évolutions
internes et externes. On déduit que la direction a mis en place le plan de formation afin
d'intégrer le changement et de préparer ces employés a toutes les modifications et les former
pour la nouvelle réorganisation.

Tout responsable d’ entreprise a besoin de modeles et d’ outils pour analyser, organiser
et mettre en ceuvre le changement au sein de la structure dont il a la charge™® Les chefs de
projets se sont intéressés aux actions de communication et de formation qui ont été regroupées
sous |’appellation conduite du changement. Les deux leviers dorigine que sont la
communication et la formation ont éé complétés par des études d' impacts et des plans
d’accompagnement des transformations. Si cela a pu étre vrai au début, la conduite du
changement s’ est professionnalisée et standardisée pour devenir un dispositif décomposé : des
leviers de communication, de formation et d’ accompagnement et pilotage du changement. La
qualité d’un dispositif de conduite du changement nécessite la réalisation de ces trois phases
pour faire adhérer les acteurs, transformer les pratiques et faire évoluer I’ entreprise est cela a
été déclaré par la plupart des enquétés.

% Un bon leader pierre dassise du bon déroulement d'un projet de

transformation :

« Un bon leader c’est celui qui combine les employés et les adapte d’ une maniére a
répondre aux exigences de la situation ». Tout comme nous I’a indiqué le chef de service
DRH &gé de 44 ans.

Un grand axe de la gestion du changement, le leadership est |a pierre d’ assise du bon

déroulement d'un projet de transformation organisationnelle. Au-dela des acteurs clés

° HIDJHEB Madjid, I'impacte d’un changement organisationnel sur_une entreprise Algérienne, mémoire de
fin de cycle dans le cadre de I’ obtention du dipléme de master en sociologie, option sociologie du travail et des
ressources humain cas pratique : NAFTAL, 2015, Page 86.

19 AUTISSIER David, Moutot Jean-Michel, la boite & outils de la conduite du changement. Op.cit. P15.
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identifiés dans le cadre de la gouvernance, le changement nécessite la contribution de
personnes engagees, Ces personnes doivent avoir une vision trés claire des enjeux, de fagcon a
orienter les actions adéquatement. Entre eux, les leaders doivent harmoniser leurs actions en

fonction de la stratégie établie et des objectifs vises.

Dans le méme contexte et a propos de déroulement d' un changement AUTISSIER
(D), DERUMEZ (Vandangeon) dans leurs conférence intitulé « comportements et roles de
I’ encadrement intermédiaire dans les projets de changement », confirment que « la conduite
du changement repose beaucoup sur la référence a la notion de leader et au besoin de
leadership. C'est cette référence obligée au leader qui a conduit. A questionner le réle de
I’ encadrement intermédiaire. Dans un changement imposé par e haut, il revient au leader le
statut de héros du changement (qualifié souvent). Il s'agit aors d éargir le leadership a
I’encadrement intermédiaire. Mais le changement peut aussi remonter vers la direction. On
parlerait alors «d esprit de changement.» a I’ceuvre au sein d une organisation. Le role de
I’encadrement intermédiaire est important dans la mesure ou c'est lui qui en assure la
diffusion. Mais dans les deux cas, cet encadrement intermédiaire est réduit au réle de

transmission »**,

Une autre catégorie de nos enquétés declarent que la réussite d'un projet de
changement c’est de favoriser un bon climat de confiance a I'implication du personnel, le
leader exprime son c6té unique a faire comprendre aisément et surtout a la rendre signifiante

pour les autres ce qui permet de rendre lisible un objectif.

C'est le cas d'un enquété de la direction commercia de 10 ans d’ancienneté « Ici a
notre entreprise ce sont les responsables DRH qui conduisent le changement tout ordre est
décidé par eux (responsables hiérarchiques) et le changement nécessite la contribution d' une
personne engagée pour conduire toute sorte de problemes des différents acteurs et

structures ».

Le leadership, la gestion du changement et la communication sont si intimement liés

gu'il nest vraiment pas possible de réussir les deux premiers sans gestion du changement

1 AUTISSIER. D, VANDANGEON-DERUMEZ. |, Comportements et rdles de I’encadrement
intermédiaire dans les_proj ets de changement, 13° Conférence de I’AIMS, Normandie — Vallée de Seine 2-4
juin 2004 page.
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organisationnel bien développées.’? La réussite d'un projet du changement réside dans la
capacité du choisir les bons canaux de communication qui permettent d exprimer les
messages correctement. || n'est clar que s les dirigeants qui communiquent les
transformations et encouragent la transition d'une maniere efficace et positive. C'est la

direction qui décide ce qui doit &re communique, est une regle de la conduite des résistances.

Quand nous agissons, nous jouons un role. Nous agissons comme les autres
attendent gue nous agissions, ou, plus exactement comme nous imaginons qu’ils s attendent a
ce gue nous agissions. Jouer un réle pour un leader, c’est jouer conformément al’image que
I”’on véhicule a propos de ce réle de leader. C'est-a-dire «a donner a ses salariés ce dont ils
ont besoin et non ce qu'ils désirent ». Dite par GOFFEE (R), JONES (G) dans leur livre

intitulé Etes-vous vraiment qualifié pour diriger.”®

« I'implication des employés dans le processus décisonnd, avoir la capacité d’ adhérer

le changement :

Une femme cadre au service GPEC souligné que: « Oui, j'ai participé a plusieurs
changements trois fois jusgu'a maintenant et c’'est un plus pour moi aujourd hui je peux

guider méme les trois départements formation, recrutement, et la GPEC».

La on cherche a souligner I'importance de développer des capacités humaines a agir
pour une meilleure prise en compte des projets de changement, donc au sein de I’ entreprise
Cevital les collaborateurs participant a I'introduction de  changement il Sagit de

I’identification des actions et ne pas avoir la peur du futur.

Et un autre dit : «non, je n’ai jamais participé a I’introduction d’un changement mais
on entend plus des rumeurs qu’il y aura ceci qu'il y aura cela mais I’information elle-méme

reste toujours obscur on n’a pasle vrai changement qui va arriver

D’ apres les réponses recueillies, les cadres dirigeants ont participé ou moins une fois a
un projet du changement organisationnel, il faut chercher comment les acteurs concernés par le

changement pourront participer asaconception et ou asamise en ceuvre. C'est la un puissant levier

12 Document électronique, leadership, communication et changement, disponible dans le site internet :
http://www.qualiteonline.com/dossi er-60-leadership-communication-et-changement.html , consulté le jeudi
31/05/2018 a 18h09 :02.

3GOFFEE R. & JONES G, Le changement organisationnel Etes-vous vraiment qualifié pour diriger ?, Editions
d’ Organisation, Op-Cit, Page 115.
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d adhésion. Il faut mettre les acteurs en possession de certaines composantes et modaités de mise en
ceuvre du changement. Il faut toujours se souvenir que les collaborateurs peuvent résigter, faire
échouer ou bien contribuer alaréussite du changement. Plusles personnes seront impliquées dansle

processus décisionnd, plus dlles seront en capacité d’ adhérer au changement.

Comme on a constaté que parmi nos enquétés il y a ceux qui N’ ont pas participé au
projet de changement organisationnel, ceux pour qui I’'information est présentée en rumeur
entre les collégues et I’ensemble de I’ équipe concerné par changement. A cet effet, si on
traite le sujet de la circulation I'information, on constate que la rumeur joue un role tres
important au sein de I’entreprise Cevital, et avait des informations bien circulé entre les
collaborateurs. D’aprés nos entretiens on peut considérer la rumeur comme un outil de
communication au sein de chaque entreprise.

+ larésistance au changement comme une combinaison de réactions individuelles

et collectives:

Au sain des entreprises, lors d’ un changement organisationnd, les collaborateurs dans leurs
fagons de travaller, les individus se trouvent face a une situation nouvele, ils sont déstabilisés par
un lendemain hypothétique. Entre ce qui existe et ce qui est a venir, il ya une perte de reperes, une

vison de peur del’ avenir, pour cela, lesindividus résistent au changement impose.

D’ aprés les différentes réponses de nos interviewés a propos de I’ existence des employés
qui résiste au changement «il y a des gens qui sont 1a aiment la tranquillité, les habitudes, maisil y a
d'autres qui sont la dans leurs petites bulles. Ils sont bien ils refusés le changement, donc ils
essayent toujours de protéger leur environnement de tranquillité ils ne veulent pas que quelqu’ un
les déstabilise».

Ce qui habitudle et qui conforme aux lois, mettent les collaborateurs face a face au
changement organisationnd. Opposent un refus atout transformations dans |’ entreprise dans le but
de ne pas touchent au de modifient ces zones de tranquillité, leurs habitudes, leurs roles et leurs
gabilités dans |’ entreprise et qui sont tiraillés entre deux choses contradictoire d’ un présent n’est pas
stable et un future inconnu. Cela peut ére expliqué par la peur des individus d' un bouleversement
qui peut affecter leurs postes, remise en cause de leurs compétences ou leurs pouvoirs au sein de

I entreprise.
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En effet les travailleurs expriment leurs rés stances sous diverses formes soient collectives
soit individudles, ceci s explique par les habitudes de travail, la peur de perdre leurs avantages et
auss del’inconnu, de ne pas S adapter et d’ échouer.

Les travaux sur la résistance au changement distinguent la focalisation sur les
personnes de lafocalisation sur les structures. C’est le premier aspect qui a été le plus souvent
étudié, le second étant associé aux prescriptions concernant la conduite du changement,
autrement dit la résistance est une étape saine qui vise a se défendre d'une intrusion extérieure
percue comme un possible menace a une stabilité. On peut se sentir menacé de plusieurs
facons : un licenciement, un accident, une maladie, une limitation fonctionnelle, la perte d'un

étre cher.X

Une autre réponse a éé dite par un ingénieur techno-commerciaux 10 ans d’ ancienneté
affirme que: «dans le processus organisationnel, le changement au début oui ¢'est difficile de
I’accepter mais avec les temps les employés montent en compétence et prennent de nouvelles
habitudes. L’ attitude a I’ égard de ces changements ¢’ est de |’ accepter d’ une maniére positive, dans
notre service commercial par exemple, la prévention primaire est des risques de faute,

perturbation lors d’une transformation .. .etc. ».

Les résistances sont toujours présentes, en ce sens qu'elles éclairent le contexte
organisationnel. On pourrait méme dire qu' elles sont représentatives d’ une forme de
résistance organisationnelle au premier sens d’un employé qui résiste. Par ailleurs, parler de
résistance au changement comme il s agissait un phénomene fatal s on peut le dire. Pour
gu’ un projet de changement réussisse, il faut que les collaborateurs fassent un effort face a ce

changement et I’ accepter.

Coch (L), French (J. R. P) ce sont les premiers, qui ont évoqué la résistance ils présentent
la résistance au changement comme une combinaison de réactions individuelles (sentiment de
frustration) et collectives. lls ont proposé |'idée que les agents accepteraient mieux le

changement s'ils participent & sa conception.™

4 Document électronique, La résistance au _changement, disponible sur le site internet:

https://quebec.huffingtonpost.ca/marie-sylvie-dionne/resistance-au  changement_b_5411264.html, consulté le
mardi 08/05/2018 a 15h02 :14s, Sans page.

> COCH (L), FRENCH (J. R. P), Overcoming Resistance to Change, Human Relations, 1948, vol. 11, P 512-
513.
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A partir de la on peut dire que les gens qui acceptent le changement sont
généralement les acteurs qui participent al’ introduction de changement.

La résistance au changement est généralement considérée comme un mélange d’ intérét
individuel de prgugés, de sentiment de perte de contréle de la situation, de manque de
confiance et de méconnaissances des intentions de changement, le tout lié a des expériences
passées de changement (craintes, sentiment d’insécurité, incertitude, sentiment de perdre la
face, etc.), de faible tolérance au changement inhérent a la nature humaine, ouverture d’ esprit,
d’ aptitude au changement (créativité, imagination) au regard du poids des routines, de raisons
economiques et de différence d évaluation entre les managers et ceux qui vivent le
changement comme nous |’ un indiquent un interrogé :

« Notre attitude envers ce changement a impliqué et on suit les directives, on ne
connait pas le futur donc on est obligé de résister et chacun comment il voit ce changement,
instabilité morale dominée, ¢ est la nature humaine, I homme par sa nature aime le confort la
facilité c’est normal et aussi parmi les freins du changement la peur de I'avenir (y a des
postes qui vont se supprimer) méme s tu es sir de ton parcours, il y a toujours la peur de
I"inconnu ».

On peut dire que face a un changement imposé, la plupart des personnes vivent un
choc. Elles sont bouleversées et refusent d'accepter la situation, le changement étant
vécu comme une menace a leurs stabilités. *°

Cependant, la résistance de la part des individus, susceptible d’ entrainer des barriéres
et de géner lamise en ceuvre d’ un changement organisationnel réussi, donc si la résistance est
non seulement identifiée, mais aussi il faut que I’ entreprise mis en place des pratiques pour
éviter cette résistance dans le but d'atteindre ses objectifs et assurer le bien -étre des
individus.

On peut voir que: « la résistance se pose en raison de certains facteurs inhérents au
processus de changement et les perceptions individuelles des conséquences du changement.
L’impossibilité de connaitre I’avenir, la difficulté existant dans la transition entre I’ état

actuel et proposg, la difficulté en traitant des conditions nouvelles et complexes, en plus des

®*Document électronique, La résistance au changement. Op.cit. sans page.
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expériences négatives avec les modifications précédemment naturelle cause il est peur du
changement ».*’

La haute direction décide habituellement de lancer des changements en confiant leur
mise en ceuvre a des consultants ou a des spécialistes internes. La participation de la haute
direction se limite généralement a suivre des résultats des changements.

Encore on trouve le cas d'un cadre qui nous a confirmés : «pour moi la fin d'un
changement ¢’est un échec souvent, pourquoi chaque année on fait des changements, des
nouveaux organigrammes ou a la fin on se trouve avec des employés sons postent a cause de
ce mal planification on nele saura jamais ».

Les porteurs du changement ont assez naturellement tendance a se focaliser prioritairement,
voire exclusvement, sur le contenu du changement, c'est en quoi consste le changement :
réorganisation, restructuration, innovation.... Or, dans la mgorité des cas, le succés ou |’ échec du
changement ne sejouerapas sur cette dimension de contenu, mais sur ladimension « processus ».

Le processus, c'est la fagon dont le changement sera présenté et conduit : comment on

informe, comment on associe ou non....*

Concernant la deuxiéme hypothese qui ditla communication, la formation et
I’accompagnement sont des leviers importants pour réussir le changement dans
I’ organisation cette hypothése aussi a été confirmée par nos analyses, puisque la plupart des
enquétés ont affirmé que la réussite de la conduite de changement est 1a mise en place des
moyens necessaires pour atténuer les résistances, et réside aussi sur la d adhésion des
principaux acteurs de projet, la transformation elle-méme de mettent en situation son oublier
le résultat. 1l existe toujours des employés qui résistent au changement, et cela vrai parce que
la qualité de conduite du changement nécessite des raisons qui touchent I’ intérét de I’individu

et d entreprise.

Y Document éectronique, Résistance au_changement de facteur restrictif au développement organisationnel-
monographie _dans ___un laboratoire  danalyses  cliniques, disponible  sur le site
https://www.nucleodoconheci mento.com.br/admini stration-des-affai res/facteur-de-resi stance-changement,
consulté le 25/05/2018 a 11h30 :03s, sans page.

8 Document @ectronique, Comment faire adhérer & un_changement, disponible sur le ste internet:
https://www.journal dunet.com/management/expert/59825/comment-fai re-adherer-a-unchangement.shtml,
consulté le 25/05/2018.a 12h :55 :01s, sans page.
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4. Verification desrésultats des deux hypotheses:

L’ engquéte que nous avons effectuée auprés d’un échantillon de 10 cadres « des chefs
de service et responsables d'unités » a I’ entreprise CEVITAL de différent catégories d’ age,
nous a permis de recueillir des informations tres importantes concernant notre théme de
recherche. Elle nous a permis de répondre aux questions posées dans la problématique, ainsi

gue la vérification de nos hypotheses est a déduire un ensemble de résultats comme suite :

Dans la premiere hypothese nous avons constaté que la recherche de la pérennité
organisationnelle impose aux entreprises des changements afin de s adapter aux réalités
multidimensionnelles du contexte (économique, socia, technologique), elle permet a
I’entreprise d'atteindre une nouvelle configuration, le processus reconnu pour avoir un

dével oppement humain, social, économigue et méme technol ogique.

Les transformations internes de |’entreprise sont des activités indispensables et
nécessaires destinées a améiorer I'efficacité organisationnelle, la productivité et la
compétitivité. En effet, |’ adaptation et le temps sont des facteurs essentiels pour garantir le
changement organisationnel. A travers ces transformations, |’ entreprise envisage plusieurs
notions clés liées aux mécanismes utilisés pour introduire les modifications, pérenniser, offrir

et espérer une bonne rentabilité.

Il faut savoir que le changement organisationnel englobe un domaine d action
cruciales, amené des transformations radicales par la haute direction. Tout cela est orchestré
dans le but de s'engager afin d atteindre les objectifs tout en impliquant également les
collaborateurs qui joue un réle important dans le déroulement et la réussite du processus de
changement

Informer la base et remettre des explications sur le changement influe, pas seulement
sur les besoins d’ entreprise mais aussi sur |’ évaluation des compétences et gagner la nouvelle
organisation. Le domaine de changement est tres vaste, il modifie des références
fondamentales de I’ organisation, pour cela la mise en place des mécanismes est nécessaires

pour réussir les projets along terme.

Il faut souligner aussi que la conduite de changement organisationnel est la clé de
dével oppement efficace et pour mieux guider un projet de changement et réussir a minimiser
les résistances, I'entreprise doit articuler son projet de changement sur les leviers de

changement. L’ entreprise nécessite le recours a des compétences pointues qui impliquent
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principalement les fonctions de DRH, de communication, formation, accompagnement et

motivation.

La résistance au changement c’est |e premier aspect éudié concernant la conduite du
changement et |’ existence des employées qui résistent est une raison qui touche I’intérét des
individus et d entreprise. En effet, le processus et |es pratiques de changement résident sur la
bonne personne qui les conduit. Il est & noter également que I’ adaptation et I’ acceptation des
situations permettant la bonne intégration, en vue d’ obtenir le succés du projet et garantir la
stabilité des employés afin qu'ils se sentent capables d’avancer. Ce qui nous améne adire que

nos hypotheses sont confirmées.

=



Conclusion




Conclusion

Notre étude de recherche porte sur le changement organisationnel en entreprise SPA
CEVITAL et le réle des ressources humaines. Elle nous a permis, de comprendre le
phénoméne du changement qui est synonyme de toutes mutations, transformations,
amélioration et agustements. Cela, nous a conduits a appréhender le changement
organisationnel comme éant un processus de modification qui ponctue et S opére sur une

organisation et ses acteurs.

Cette étude nous a permis de constater que le changement organisationnel a divers
objectifs et enjeux pour |I'entreprise tels qu’ une intensification des comportements novateurs
de la part du personnel, ainsi de connaitre |’ orientation du projet. 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. En effet, bien que |le changement organisationnel peut
étre du type imposé ou volontaire. L’intérét de cette typologie est de caractériser un

changement en cours et d’ orienter son accompagnement.

Nous avons pu comprendre que les liens pouvaient étre émis entre le nombre d’ acteurs
et partie d une entreprise et qui sont, le leader de I’ organisation, la direction générale, les
managers intermédiaires ... La plupart du temps la réussite d'un projet de changement
nécessitent la participation de certains comportements d’ une maniére assez significative a

I’implication des acteurs.

En ce qui atrait a la conduite du changement organisationnel dans I’ entreprise, elle
constitue un pré-requis a la réussi et développement de chaque organisation en genéral et
I’amélioration de la situation salaride, et la structure organisationnelle en particulier. La
démarche d'accompagnement au changement permet d'expliquer les enjeux du projet, de
diffuser les nouvelles pratiques et d'aboutir le plus rapidement le résultat.

Comme nous avons percu durant notre enquéte que I’ entreprise Cevital amise en
place des leviers pour conduire le changement organisationnel afin d’ éviter des échecs et de
réduire les résistances. Notons également que le succes de la conduite du changement passe
par une bonne communication, laformation, et la mobilité interne. Ainsi adopter un plan de
communication et I’ instauration du systéme de communication fiable permet la circulation de
I’information pour discuter sur des causes et des objectifs liés au changement. L’ implication
des employés aussi est considérée aujourd’ hui I’ une des conditions de réussite des
changements survenant dans |es entreprises quelle gu’ en soit sa nature, maisaussi il y avait
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Conclusion

des employés n’ arrivent pas a étre impliqué dans ce changement. Car il le voyait comme une
menace pour eux, pour celail faut offrir la possibilité aux salariés en lesimpliquant dansle
changement on valeslaisser participer et on lesinforme sur le projet de changement car ces
derniers jouent un réle important pour I’ évolution de L* entreprise, et son dével oppement dans
tous les secteurs.

Néanmoins, un autre axe de notre recherche porte sur e phénoméne de la résistance au
changement qui est une attitude consciente ou inconsciente d’ un individu qui I’incite a refuser
toute modification ou évolution de son état actuel. Nous avons aussi explicité les facteurs qui
peuvent étre al’ origine de I’ apparition des signaux de la résistance au changement
organisationnel. Ces facteurs sont multiples, ils peuvent étre de nature structurelle ou
conjoncturelle, les facteurs psychologiques tels que la peur del’inconnu ...Larésistance au
changement est considérée comme un facteur de frein voire méme un échec qui empéche les
entreprises poursuivre leur activité dans des situations normales.

A cetitre I’entreprise CEVITAL, avécu un changement organisationnel qui lui permet
d améliorer les conditions dont elle a besoin pour arriver & un développement durable et rester
une entreprise mondiale. Ceci nous améne a dire que la vaidation de nos hypothéses, est
vérifiée sur le terrain par les réponses que nous avions recueillies aupres de nos 10 enquétés.

Si nous procédons aux conclusions de cette éude, nous pouvons constater que nos
deux hypotheses sont confirmées car I’ entreprise si elle veut vraiment avoir une place dans
son environnement, il faut toujours prendre en considération la nécessité de changer qui se
produit du jour a l'autre pour essayer de maitriser les situations qui sont exigees par

I’ environnement économique.
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ANNEXES 02 :

Theme : conduite du changement en entreprise : le rble de ressource humain

Guide d’entretien pour la pré-enquéte :

A WD P

o

10.

11.

12.

13.

Avez-vous connu des changements organisationnels dans votre entreprise ?

Le changement était il nécessaire ? et pourquoi ?

Qui guide le changement organisationnel dans votre entreprise ?

Croyez vous gu’ on peut confier la gestion du changement organisationnel a n’importe
qui ?

C’est quoi pour vous un leader ?

Cedernier avec ses qualités peut ils guider le changement ?

Est-ce que le personnel a été adapté a ce changement ? (formation, sensibilisation
etc.,)

Quelles ont été les conséquences du changement sur vous et sur votre entreprise ?

Qu’ entendez-vous par la conduite du changement ?

Comment est percue la conduite du changement au sein de votre entreprise par les
collaborateurs ?

Pouvez-vous mesurer les effets du conduit du changement et ses conséquences pour
votre entreprise ?

Quel est le role de la dimension humaine dans une conduite de changement en
entreprise et comment les hommes vont-ils s approprier un nouvel environnement de
travail ?

Quel est le rble de I'individu en situation de changement organisationnel ? Quelles

sont ses pratiques pour agir sur le changement ?



ANNEXESO03:

Université Abderrahmane Mira de Bgaia.
Faculté des Sciences Humaines et Sociales.

Département des Sciences Sociale.

Option : sociologie du travail et desressour ces humaines.
Guided’ entretien sur lethéme:

« Conduite du changement en entreprise: lerbledes ressources humainesau sein de
I’entrepriseindustrielle SPA CEVITAL».

Objet :

Dans le cadre de la préparation de notre mémoire de fin de cycle pour I’ obtention du
dipldme de Master en sociologie du travail et des ressources humaines, nous vous demandons
de bien vouloir y contribuer en répondant aux questions présenté dans le guide d’ entretien.

Nous vous assurons que les informations que vous alez nous fournir resteront

anonymes et ne seront utilisées que pour des fins scientifiques.

Réalisé par : Encadré par :
M#'®*HAMAOUI Sounia M r. MELLOUD. S

M¥'®BOUMAZA Katia

Année universitaire

2018/2017.




1) Lesdonnées personnelles:

1

o g~ W

7.
2) Lesquestions:

Lesexe:

e Féminin:

e Masculin:

Age:
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Nombred année d anCieNNEL ;... ..o e e e e e e e

ANNEE AU TECTULEIMIENE .. et e e e e e e e e e e e e e e e e

a) Changement :

b)

1
2.

10.

Qu’ entendez-vous par |e changement organisationnel ?

Avez-vous vécu au sein de votre entreprise un changement
organisationnel ?

En quoi consistait le changement auquel vous avez assisté ?

Est-ce qu’ on vous amis au courant du changement ?

Quelles ont été les raisons de ce changement ?

Pouvez-vous nous parler des mécanismes (outils) utilisés pour introduire ce

changement ?

Le changement organisationnel opéré, il répondait a quels besoins ?
Quel aétélel’impact du changement sur |’ entreprise ?

Quelles sont les conditions de réussite du changement organisationnel ?

Comment s'est déroulé le changement organisationnel au sein de votre
entreprise ?

L a conduite du changement

11.

12.

Quelle sont les moyens, mis en place pour atténuer la résistance ?

Qui a conduit ce changement au sein de |’ entreprise ?



13. Avez-vous participé al’ introduction de ce changement organisationnel ?

14. 11 est toujours difficile de changer I'organisation et de bouleverser les
anciennes habitudes. Une communication efficace entre les différentes
parties prenantes, pourrait-elle atténuer les divergences entre les différents

groupes au travail ?
15. Pouvez nous dire de quelle maniere est percu le changement ?
16. Le changement est-il accepté par tout |le monde ?

17. Quel a été selon vous le sort de ce changement : une réussite ou un échec ?

Larésistance

18. Comment avez-vous informé les employés sur le changement au sien de
votre entreprise ? A travers quoi ?

19. Quelle a été votre attitude al’ égard de ces changements ?
20. Pourquoi existe-t-il toujours des employés qui résistent au changement ?

21. Quels sont les raison de cette résistance ?



ANNEXES 04 :

Figure 03 : méthodologie de conduite du changement (livrables change pendant le core model).



ANNEXESO05:

Figure 04 : document internedel’ entreprise sur méthode de conduite du changement (le réseau change).
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