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Préface



Plusieurs idées ou approches répandues dans le domaine du changement organisationnel sont issues de travaux et publications ancrés dans la période 1960-1990. En plus du fait que ces travaux reposent rarement sur des bases empiriques solides, et qu’en conséquence leur socle soit fragile, il faut bien admettre qu’ils proposaient des réponses aux défis et aux préoccupations de cette époque, caractérisée entre autres par un développement économique assez soutenu et une certaine prévisibilité dans les marchés.

Depuis les années 1990, la conjoncture des organisations s’est grandement modifiée, évoluant vers une plus grande imprévisibilité, une plus grande complexité externe comme interne, sur un fond de fortes pressions à la performance. Bref, les défis et les préoccupations dans les organisations ont changé considérablement, de sorte qu’un certain nombre d’idées ou d’approches héritées des décennies antérieures, marquées par moins de turbulence, sont devenues moins bien adaptées à la réalité nouvelle de plusieurs organisations. La volatilité du contexte du début du XXIe siècle exige de la part des dirigeants organisationnels davantage de navigation en temps réel et les stratégies d’adaptation organisationnelle doivent de la même manière évoluer pour répondre adéquatement à une réalité aux contours mal définis, et souvent en mouvance. Par exemple, plusieurs approches issues de la période 1960-1990 visaient à mieux maîtriser les processus de changement en mettant l’accent sur des méthodes structurées de planification des actions. Si cet idéal de maîtrise des facteurs clés doit rester une préoccupation importante chez les gestionnaires de changement, ceux-ci doivent aussi pouvoir compter sur des outils d’analyse et d’intervention qui les aideront à répondre aux impératifs de la complexité et de l’imprévisibilité.

Pour y parvenir, il faut rompre, en partie, avec les conceptions plus traditionnelles du changement organisationnel, même si cette discipline est encore très jeune. Il est en effet nécessaire de lire la réalité avec un prisme permettant de mieux composer avec des aspects qui étaient auparavant moins déterminants, mais qui le sont devenus dans un contexte plutôt turbulent. Mobiliser efficacement les acteurs, prendre des décisions rapides dans l’action tout en favorisant l’adhésion des parties prenantes, entretenir la disposition des personnes à changer de façon récurrente leurs pratiques professionnelles et leurs procédés de travail, mettre en place des formules organisationnelles novatrices tout en assurant un développement continu de compétences chez le personnel, retrouver son équilibre promptement dans les situations de fusions et d’acquisitions successives, viser l’excellence avec des ressources limitées: voilà autant de problématiques qui figuraient peu dans les préoccupations des années 1960-1990, mais qui, depuis les années 1990, colorent le quotidien des gestionnaires et des intervenants. Ces exigences créent l’obligation de penser «out of the box».

Ce volume apporte une contribution pertinente à cet essentiel recadrage de la façon de traiter les dynamiques du changement organisationnel. En effet, la plupart des chapitres attirent l’attention du lecteur sur des lacunes des modes de pensée dominants dans le domaine du changement organisationnel ou encore sur des zones peu explorées, et proposent de nouvelles façons de s’adapter aux facteurs à l’œuvre durant un processus de changement organisationnel. Ces caractéristiques en font un ouvrage de grande actualité.

Le lecteur ne doit pas y chercher un modèle avec une articulation bien huilée entre les contributions des auteurs, mais plutôt une variété de lunettes d’approche qui invitent à examiner les défis du changement organisationnel sous divers angles, pour mieux prendre en compte sa complexité et ainsi être apte à agir plus efficacement. Cette perspective éclatée sur les diverses facettes du changement organisationnel a en outre l’avantage de mettre en relief des dynamiques que les modèles structurés, forcément réducteurs de la réalité, laissent dans l’ombre, alors que ces dynamiques peuvent avoir une influence importante sur l’issue des changements. Les phénomènes associés au changement organisationnel ne sont pas linéaires et la facture de cet ouvrage en est le reflet. Pour accroître le taux de succès des initiatives de changement, une telle démarche ne peut qu’être bénéfique.

Bon nombre de chapitres proposent une réflexion ou une conceptualisation qui s’appuie sur des données empiriques, et c’est là une autre valeur ajoutée de l’ouvrage. C’est une pratique à cultiver si l’on veut en arriver à des données probantes qui pourront guider les praticiens dans l’action et les chercheurs dans leur quête de la connaissance.

Sur le terrain, on assiste à toutes sortes d’expériences visant à piloter autrement les projets de changement, ou encore à favoriser le développement des organisations par des approches innovantes. Certains chapitres ouvrent une fenêtre sur ces pratiques en pleine émergence qui vont forcément faire évoluer les conceptions et les approches dans le domaine.

Bref, il s’agit d’un ouvrage axé sur des défis très actuels pour les praticiens comme pour les théoriciens du changement organisationnel, qui tantôt remet en question, tantôt recadre les idées reçues, et qui propose aussi des repères pour guider l’action.



Pierre Collerette

Professeur honoraire, Université du Québec en Outaouais
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Introduction



Aujourd’hui plus que jamais, les organisations sont appelées à changer. Les changements auxquels elles doivent s’adapter les obligent à repenser leurs façons de faire, ce qui bouscule les attitudes et comportements de leurs membres, ainsi que la culture organisationnelle. Tour à tour, les organisations se lancent dans la grande valse du changement, une valse dont le rythme s’accélère et s’intensifie au fil des années, et nul ne saurait en prévoir la fin!

Bien que le changement ne soit pas un phénomène nouveau, force est de constater que les organisations d’aujourd’hui sont appelées à intégrer de nombreux changements simultanés, complexes et de grande envergure. Ne laissant personne à l’abri, cette tendance produit plusieurs effets sur les différents acteurs touchés par ces transformations. À cet égard, les récents travaux dans le domaine montrent que si les employés et les gestionnaires ne sont pas accompagnés et bien préparés à vivre ces multiples changements, il peut en résulter des attitudes défensives, de la résistance, du stress, du cynisme organisationnel, ainsi que bien d’autres comportements contre-productifs. Parallèlement, ces travaux soulignent aussi que les destinataires sont souvent négligés tout au long du projet de changement et insistent sur la pertinence de les considérer tout au long du processus (c’est-à-dire de la période d’éveil à celle de la ritualisation), et ce, afin d’assurer la pérennisation du changement au sein de l’organisation.

Afin de surmonter ou d’éviter ces difficultés, les approches dans le domaine de la gestion du changement sont de plus en plus orientées vers la collaboration, le dialogue, l’agilité et l’innovation. Or, la force des organisations d’aujourd’hui en matière de gestion du changement réside plutôt dans leur capacité à adapter leurs pratiques passées, et ce, afin de mieux tirer profit de leur potentiel lors d’interventions dans un environnement défini comme volatil, incertain, complexe et ambigu (VICA).

Considérant ce qui précède, l’objectif de ce livre est de présenter de nouvelles connaissances, pratiques et expériences qui ont contribué à enrichir le paysage de la gestion du changement au cours des quelques dernières années. Les chapitres compris dans cet ouvrage sont organisés en trois grappes, à la fois complémentaires et distinctes, chacune constituée de quatre chapitres. Ces grappes traitent successivement des tendances modernes qui façonnent le champ d’études (chapitres 1 à 4), des stratégies de gestion du changement et de leur évolution (chapitres 5 à 8), ainsi que des expériences que vivent les différents acteurs touchés par le changement (chapitres 9 à 12).

La première grappe aborde des thèmes comme les grands déterminants de l’évolution de la gestion du changement comme champ d’études, la quatrième révolution industrielle, la notion d’«entreprise libérée», ainsi que la prise de décision éthique en contexte de changement. Le chapitre de Rondeau et Lemieux vient compléter les exercices de classifications passées (le classique Contenu-Contexte-Processus-Résultats) par de nouvelles façons de considérer les déterminants du changement. En outre, les auteurs proposent d’étudier le changement selon quatre perspectives: processuelle, équivoque, orientée objet et interprétative. Le chapitre de Battistelli et Odoardi traite quant à lui des transformations qui bouleversent actuellement les milieux organisationnels en mettant l’accent sur les effets qu’entraînent la quatrième révolution industrielle et les innovations technologiques. Pour leur part, Fox et Pichault explorent le processus de libération de l’entreprise. Mobilisant la théorie de l’acteur-réseau, ces auteurs décrivent une étude de cas réalisée dans le secteur public belge, un contexte où la forte influence syndicale constitue une réalité souvent négligée par les partisans de l’entreprise libérée. Enfin, le chapitre de Lemieux, Cherré, Hervieux et Comeau-Vallée s’intéresse à la prise de décision éthique en contexte de changement. Cette contribution illustre d’abord les dilemmes éthiques que posent les situations ambiguës dans un tel contexte. Elle montre ensuite comment il est possible de mieux les appréhender en contexte de changements multiples à travers le regard des gestionnaires.

La deuxième grappe regroupe des contributions qui s’intéressent à l’évolution des pratiques en matière de gestion du changement. Les façons de conscientiser les acteurs organisationnels à l’exercice du changement, le recours aux modèles agiles, les changements culturels ou encore l’usage que font les praticiens des connaissances scientifiques sont au nombre des sujets traités. Le chapitre de Lauzier, Annabi, Lafrenière-Carrier et Mbani Atangana examine la phase d’éveil (ou décristallisation), qui mène à reconnaître les certitudes et les incertitudes propres à la réalisation de cette phase, aussi bien que les conditions favorables à son accomplissement. Le chapitre d’Autissier et Vandangeon-Derumez, pour sa part, discute des modèles agiles et souligne les nouveaux enjeux de la conduite du changement. Ancrés dans un paradigme expérientiel, les auteurs proposent un modèle qui privilégie des boucles d’expériences et d’apprentissages multiples afin de développer la capacité à changer de l’organisation. Laberge, Lauzier et Durivage, pour leur part, présentent les résultats d’une recherche-action ayant permis de faciliter un changement de culture au sein d’une municipalité du Québec. Sur la base de leur exercice, les auteurs proposent des leçons visant à guider les travaux de recherche futurs et les interventions sur la conduite de changements culturels. Enfin, le chapitre de Lauzier, Lemieux, Montreuil et Nicolas jette un regard critique sur l’usage des connaissances scientifiques par les praticiens, lequel permet de relever les facteurs qui limitent l’utilisation pratique des connaissances issues de la recherche.

La troisième grappe se concentre sur le rôle et l’expérience des différents acteurs vivant le changement. Ces contributions abordent, entre autres, les thèmes de la résistance et du cynisme relativement au changement, du rôle des leaders en contexte de tensions et de contradictions, ainsi que celui de la communication en temps de changement. Le chapitre de Foucher propose un cadre intégrateur des recherches sur les destinataires des changements dirigés et en rupture, un type de changement qui a été le sujet de nombreuses recherches et qui est toujours d’actualité, entre autres pour les transformations technologiques et structurelles. La contribution de Nadeau-Leclerc et Lemieux, quant à elle, traite du cynisme en analysant celui-ci du point de vue des gestionnaires et des employés impliqués dans des projets de changements successifs. En outre, les auteures de ce chapitre élaborent un modèle qui propose des pratiques de gestion pour prévenir le cynisme, ou encore pour intervenir dans un contexte où celui-ci est présent. Fondé sur les nouvelles approches en matière de leadership, le chapitre de Roch propose une analyse des caractéristiques requises par les leaders pour assurer leur rôle dans un contexte empreint d’incertitudes et d’ambiguïtés. L’auteure présente le concept de «création de sens» et certaines activités comme des leviers utiles pour réduire les tensions et les contradictions. Enfin, le chapitre proposé par Grosjean, Matte et Ivanov traite de la dimension constitutive de la communication en contexte de changement organisationnel. Pour illustrer leur propos, les auteurs prennent appui sur une recherche ethnographique menée auprès de l’organisation Médecins sans frontières (MSF).

Dans ses différents chapitres, l’ouvrage suggère aux lecteurs un renouvellement des connaissances, des pratiques et des expériences en gestion du changement. Il semble plausible qu’une lecture de chacune des contributions permettra, et ce, tant aux praticiens qu’aux chercheurs, de trouver l’inspiration pour mener leurs interventions ou orienter leurs travaux de recherche futurs.
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(€10]

Sinon, comme comportement honnéte, ouvert
et communiqué de désapprobation ou simplement le fait
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de restructuration organisationnelle d'un projet 2014).
technologique).
Les raisons Un tiers des études seulement précisent  29/91 Permet d'orienter dés le départ les activités Neves
qui motivent les raisons qui ont motivé le changement.  (31,87%)  de communication et les intervenants a inclure (2009).
le changement (p. ex. nouvelles réglementations gouvernementales.
vs lancement d'un nouveau produit)
Critéres relatifs & limplantation du changement
Le moment auquel  Plus des deux tiers des études 65/91 Permet de donner des informations sur le choix des Imran, Rehman,
se déroule létude ne précisent pas la phase  laquelle (7142%)  outils  privilégier (p. ex. utiliser le questionnaire sur Aslam et Bilal
se situe le changement les dispositions des destinataires en début de projet). ~(2016).
La stratégie Impossible de déterminer, pour une trés  89/91 Permet de comparer sa stratégie 3 celle d'un projet  Bellou et Chatzinikou
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mesure les employés seront touchés. 016).
La présence La presque totalité des études comprises  87/91 Permet de clarifier les roles et les responsabilités,  Lines
de ressources dans échantillon ne donnent aucune (9560%) e réduire lambiguité (p. ex. évaluer la pertinence  (2004).
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lewradit que en

faitle mouvement entre Argenté et Capré de je de

e chauffeur

les ont déposés d lajonction (. ils ont pris (a route
apied

Daccord ()

h et je pense d'un coté cest cest en ait ma.
responsabilté de.

briefer téquipe pour quils sachent que () on ne peut pas.
se déplacer d pied si

les mouvements sont gérés () ga implique que tous

les mouvements & pied

((géne P1. cherche ses mots))

voild Cest pas de le xix

maisje pense que ga, cest aussi pour les chauffeurs
Clest aussiai o été un

‘peu surpris que e chauffeur lesait déposés en fait
parce quils () en principe

ils doivent savoir que si les mouvements sont géreés
caimplique que

((mouvement de téte rapide de la gauche vers

la droite)) (25)
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Revues sélectionnées

Journal
of Change Management

De 2000 3 2016 (k = 374)

Journal of Organizational
Change Management

De 200032017 (k = 776)

Y,

!

Tris selon les critéres d'inclusion

Articles trouvés Articles trouvés
(58) (149)
Articles exclus Articles exclus
> aprés lecture > aprés lecture
J du résumé (17) N du résumé (82)

Articles retenus
pour une lecture

Articles retenus
pour une lecture

détaillée (41) détaillée (67)
Articles exclus Articles exclus

E——5| apreslecture ——>| apres lecture
4 approfondie (9) 4 approfondie (8)

Articles retenus
32)

Articles retenus
(59)
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gestion du changement
dans les organisations

Vers de nouvelles connaissances, stratégies et expériences

Préface de Pierre Collerette

my
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Accord
sur le probleme
a résoudre
et élaboration
de Uhistoire du
changement

Définir

Cycles de pilotage
Pilotage

Cycles dateliers

Expérimentation
(ateliers participatifs)

Expérimenter

Retour réflexif
et partage
d'expériences
pour un
apprentissage
organisationnel
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Contexte organisationnel

+ Expériences antérieures
de changement

+ Climat de confiance

Conduite du changement
dirigé et en rupture

« Justice et respect

« Aide et soutien

+ Communications

« Participation

Effets
+ Résistance
« Engagement

Réactions
Opinions
Emotions

Préoccupations
Inconfort

Dispositions individuelles
+ Attitude générale

+ Ouverture au changement

+ Sentiment d'efficacité personnelle
+ Prédisposition au changement

« Engagement organisationnel

+ Tendance 3 la résistance
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&

8.

est-ce quily a une une une.
tu veux dire une phrase
une phrase spcifique typée

‘phrase spécifique quoi (25) euh non je ne pense pas (),
mais en gros ce qui dit

()& mon avis, L ne parle pas du déplacement & pied
(25) parce que comme tu

dis cest un peu évident (25) et donc () il dit simplement
que les que es

Vehicules sont sont gelés et tout le monde reste.

e stand-by jusqu'a nouvel

ordre

ok

tu vois ((nterrogation)) () et on attend que la base
fasse passer de nouveau

le message en disant que (. ok & partir de maintenant
(25)on peut irculer ()

dans les zones que qu'on avait interdit pour un pour
une période quoi () et

Je pense que clest: que cest tout () Lis tu vois e pense:
que ()amon

avis st e ne peux dire que Cest un cas particuler (),
mais clest

argenté () siga avait été une autre maison

ousil avait des expats &

mon avis () il ny aurait pas eu ce ce déplacement ()

((Hochement de la téte du haut vers e bas))

Cest cest parce que voil () les personnes concemées
tuvois () cest des

gens tuvois l sont & depuis 4 ans, 5 ans méme

il sont sous les mémes

riégles que nous parce que (soupir) parce que parce
auiis sont

délocalisés cest vrai () s sont quand méme congolas
()ils ontaccés & plein

dautres choses
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Catégories. Variables Effet Références
Attitudes Effet Négatif Qian et Danels (2008)
CEEEED Rubin et al. (2009)
Baisse Négatif Reichers et . (1997)
Cencties Thundiyl et al. 2015)
Wanous et al. 2000)
Désengagement  Négatif DeCeles etal. (2013)
EDGIERET=TE Thundiyl et al. 2015)
Désengagement  Négatif DeCelles etal. (2013)
el Reichers et . (1997)
Rubin et al. (2009)
Thundiyl et al. 2015)
Wanous et al. 2000)
Watt et Potrowski (2008)
Aliénation quant  Négatif Abraham (2000)
au taches
Intention Négatif Thundiyl et al. 2015)
de quitter
Satifaction Positf Reichers et l. (1997)
e Thundiyil et al. 2015)
Comportements  Résistance Négatif Qan et Danels (2008)
ELGIERIET=TE Stanley et l. (2005)
Insubordination  Négatif DeCelles etal. (2013)
Augmentationdu  Négatif Wanous et al. 2000)
nombre de griefs
Retraitdes Négatif Rubin et al. (2009)
comportements
de ctoyenneté
organisationnelle
Baisse dela Négatif Rubin et al. (2009)
performance

Thundiyil et al. (2015)






OEBPS/Images/img006-02.jpg





OEBPS/Images/img214-01.jpg
Version

Exemple

Ancien
énoncé

Nouvel
énoncé

Assurer la pérennité de la qualité de lenvironnement social, culturel
et économique de la Ville pour les générations actuelles et futures.

Offrir un milieu de vie accueillant et de qualité qui suscite la fierté
des citoyennes et des citoyens, grace a son leadership et 4 ses pratiques
axées sur lexcellence.
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Leadership transformationnel

Leadership authentique

Linfluence idéalisée: cette dimension est
souvent considérée comme étant la plus
importante; le leader doit étre un modéle
et susciter U‘émulation en adoptant des
comportements honnétes, susceptibles
d'inspirer le respect et la confiance.

La motivation stimulante par la vision
le Leader élabore une vision et des objectifs
qui incitent son équipe 3 se dépasser.

Pour ce faire, il propose une orientation

et un sens, donc une raison d‘avancer.

La stimulation intellectuelle: le leader
encourage son équipe a étre créative

et 3 adopter de nouvelles fagons de
résoudre les problémes. Il demande avis
de son équipe et invite ses employés

a défier lordre établi.

Lappréciation individualisée:
cette dimension concerne la relation
entre le leader et ses employés; le leader
instaure un climat de soutien et devient
un mentor, un guide.

La connaissance de soi: le leader recherche.
de la rétroaction afin d'améliorer
ses interactions avec les autres.

La transparence dans léchange:
le leader dit exactement ce qu'l veut dire
et ala capacité d'admettre ses erreurs.

La cohérence entre actions et valeurs
prénées: le leader démontre des croyances
qui sont cohérentes avec ses actions et
prend des décisions basées

sur ses croyances profondes.

La prise en considération d'autrui: le leader
demande des opinions qui mettent au défi
ses croyances et écoute attentivement.

les différents points de vue avant

de prendre une décision.
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Pettigrew (1985)

‘Armenakis Pettigrew Jacobetal. Damschroder et al.
et Bedeian (1999) et Whipp (1991)  (2002) (2009)
Contenu du changement  Contenu Contenu Nature de
(+/-15%") lintervention
Contexte du changement  Contexte Conditions  Conditions internes
GBS Conditions externes
Processus du changement  Processus Processus Processus
(8 Acteurs Caractéristiques
des personnes
Résultats du changement Effets

(+/-15%")
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Interprétations
alternatives
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tenir compte que l'on doit tenir compte (25)

((une personne dépose la

documentation sur la table)) surtout le fait que (25)

i on se déplace & pied

ou ou en voiture ((la personne reprend la documentation
quelle avait posée

sur la table) il faut toujours porter des une radio (.)
Clest clair que ce n'est pas

tout le monde qui a une radio (.) et ¢a il faut que nous.
corrigions dés dés que

possible et on va s‘asseoir ensemble avec logistique
pour essayer de résoudre ce

probléme (.), mais lautre chose Cest que quand
un mouvement est est

interdit quand on fait un bloc (.) on s'arréte arréte
les mouvements par

voiture ¢a s'applique aussi & pied (25) okay (.)
alors je sais qu'il y a quelques-

uns qui qui se sont déplacés  pied (.)

@ pied aujourd'hui pendant qu'on a arrété

les mouvements par voiture (2s) je

pense que ce n'est pas nécessaire de spécifier
alabase que () sion si on dit

que le mouvement est interdit ca enfin ca s'applique
aussi au mouvement &

pied (25) (une femme, dans la salle, démontre

son accord en émettant un son

soit hum)) alors c'est cest tout (.), mais, mais bon
comme jai dit je vais

on va sasseoir avec logistique et on va essayer

de régler les problémes avec

les radios pour que tout le monde puisse se déplacer
il va a Uest (2s) derniére

chose c'est pas ¢a (.) c'est ga (.)
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Salariés
2013 Paradigme expérientiel
Construire des expériences
de changement pour développer
la capacité & changer

Dirigeants et
spécialistes internes 2005 Paradigme
stratégico-organisationnel
Internalisation, pilotage
Managers de la transformation
1995

Paradigme managérial
Consultants Les relais managériaux et les

et mécanismes du changement
Sociologues 1985
Paradigme instrumental
. Leviers du changement

Paradigme sociologique
Résistances au changement
et focus groupes
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Autres critéres jugés pertinents

Les nuances apportées La grande majorité des études ne nuancent
par les articles pas les rétats de étude en fonction
au regard de la nature du changement.
ges resultats La presque totalité des études ne nuancent
obtenus . o
pas les réstltats en fonction de a stratégie
de déplojement.
La grande majorté des études ne nuancent
pas les résultats de Uétude en fonction
du contexte organisationnel.
Par contre, la grande majorité des études
nuancent les ésultats en fonction
de la méthodologie de la recherche.
Les implications Un peu plus de la moitié des études
managériales seulement discutent des imlications

pratiques de leurs résultats.

86/91
(78,26%)

90/91
(81,60%)

75/91
(68,25%)

80/91
(87,91%)

42/91
(46,20%)

Permet de mieux juger du caractére transposable des
constats observés (p. ex. faire évoluer les pratiques.
de gestion du changement au il des projets).

Permet de comparer les pratiques de gestion du
changement a celles incluses dans un projet similaire
(p. ex. tirer profit des expériences passées).

Drzensky, Egold
et van Dick
012).

Lines
(2007).

Caldwell
(201).

Luo, Song, Gebert,
Zhang et Feng
(2016).

Schraub, Stegmaier,
et Sonntag
(01).
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Innovation

Changement

Principales
caractéristiques

Activités

Nature
des résultats*

Processus activé
par les individus

Nature de la
transformation

Processus qui émerge
potentiellement de toutes les
composantes d'une organisation:
individus, équipes et organisation

Combine la créativité et
Uimplémentation, mais aussi
la promotion des idées générées

Processus complexe qui est activé
par les idées générées, lesquelles
doivent étre reconnues, promues
etimplémentées.

Création, promotion et
implémentation d‘un produ
d'un processus ou d'un service
nouveau

Souhait formulé mais
méconnaissance des résultats
qui seront obtenus

Active le désir, la curiosité,

la créativité, la capacité a
imaginer, linitiative personnelle,
a proactivité et la projection
vers lavenir

Emergence

Activé par lorganisation comme:
«solution réponse» aux différents
besoins de transformation
comme le renouvellement,

le redéploiement, le réalignement
et le réaménagement

Processus qui vise une
transformation d'un état
(insatisfaisant) & un autre supposé
efficace et satisfaisant

Processus qui vise prioritairement
3 maintenir la performance
etlaqualité

Prévision, conception et
planification préalable de toutes
les étapes du processus

de changement

Résultats prévus: si échec,
postanalyse des raisons
de léchec

Compréhension des actions,
connaissance des étapes,
parcours des résultats ciblés,
compréhension du sens et
typologie de la transformation,
résistance

Confrontation et modification
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comprendre  savoir
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Faire
agir

Grappes de pratiques de gestion pour la phase d

Diagnostiquer et entreprendre

des analyses préalables

Informer
les employés du changement
avenir préalablement a leur
participation au diagnostic.

Impliquer
les employés dans lidentification
des dysfonctionnements.

Rassurer

les employés sur les effets

du changement 3 moyen et 3 long
terme et prendre en considération
leurs besoins.

Solliciter

les employés sur les problémes
rencontrés (identification

des solutions).

Développer
‘et communiquer la vision

Annoncer
aux employés les raisons
du changement.

Communiquer

aux employés la vision

par tous les moyens et 4 toutes
les occasions.

Doter

les employés d'un cadre de référence
leur permettant d‘évaluer si leurs
actions vont dans le sens des grandes
orientations du changement.

Faire participer

les employés a l'élaboration
d'une vision partagée

du changement.

Définir La stratégie d'implantation
du changement

Justifier
le changement et communiquer
les moyens mis en ceuvre pour
bien le mener.

Impliquer

Les employés dans le diagnostic
et dans le développement
d'une vision partagée.

Faire preuve d'un leadership
en invitant les employés a révéler
Leurs inquiétudes quant

au changement.

Impliquer
les employés afin de leur faire réaliser
quils sont les acteurs du changement.
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voild:

‘mais on oui () on se rend compte de ce que

‘mais tu vois je pense qu'l y a aussi un autre niveau ()
alors () jesuis pas

en train de die que que les gens ont aison, mais eux
itsont une

interprétation quies () quiest diférente et Cest pour
5a que des fos s sont

() plus rlGchés e et Cest & nous en fit de le redire
réguiérement (25

ga cest un peu e le challenge aussi (25) parce qu'l faut
vor s régles qui

sont praticables qui pour que tout le monde puisse

les uivre () ga ga veut

dire que xix

oui

mais ) mais () ok () ii i je montre que que fai
jepense que fai pos

bien communiqué avec le buse () parce que ah je sais
pos ) (avec sa main

gauche il lluste Cacton d'appeler) s on appeliea base:
oudis

pour gérer les mouvements ()

ouais

on uest-ce uest-ce quil dit () quest-ce quil dit

en fat 25) uest (25)

parce que e ai pas entendu ce qu'la

(e message () le message:

(e message, mais en rincipe () pour moi . le message
ot communiquer

quetous les mouvements sont gérés (29 soit it & pied
()soitenvoiture ()

Jesais pas ce quil communique dans es es cos comme
5029

(éve les yeux au ciel et améne ses pouces.
sur son menton)
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Gestionnaires Hauts dirigeants

(n=87) (n=7)
Valeurs spécifiques Valeurs spécifiques
« Relations avec les autres + Ouverture 3 la diversité
« Qualité du service + Dynamisme
« Adaptation au client + Réputation de l'organisation
« Vision inspirante * Développement durable
Valeurs communes

+ Respect de la personne
+ Climat et satisfaction des employés
+ Recherche de lexcellence
+ Efficacité et efficience
+ Professionnalisme et sens

des responsabilités
« Intégrité
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Les organisations d'aujourd'hui sont appelées a entreprendre de
‘nombreux changements simultanés, complexes et de grande envergure.
Parallélement, une idée revient invariablement dans le discours des spé-
« es du sujet, soit que ces changements n'entrainent pas toujours
les résultats escomptés et présentent en plus des effets néfastes pour les
individus qui les vivent. Ces difficultés sexpliquent notamment par le
faible degré d’appropriation des destinataires ou par le caractére parfois
intuitif des interventions liées a la gestion du changement.

Dans e but de renouveler notre conception des principes de1a gestion
du changement et daméliorer notre compréhension des mécanismes
qui la régissent, le présent ouvrage tente de répondre aux questions
suivantes: Quelles sont les tendances qui fagonnent ce champ d'études
et d'intervention? Quelles sont les nouvelles stratégies de gestion du
changement et quelles en sont les retombées possibles? Quels effets ont
ces transformations sur le vécu des acteurs du changement?

Les auteursoffrent plusieurs éléments de réponse a ces questionsafin
de contribuer a la recherche dans ce domaine et a Paccroissement des
connaissances, et de faciliter le transfert vers les milieux de a pratique.
Pour ce faire, il font ressortir trois aspects, soitles nouveaux sujets qui
caractérisent Pévolution de cette discipline, les nouvelles connaissances
‘quiaméliorent sa pratique ainsi que les récentes expériences qui llustrent
1afagon dont les acteurs vivent le changement.

Martin Lauzier es professeur ttulaire  [Université du Québec en Outaouais
(UQO). I dirge e Centre études et de recherches en psychologie industrielle
et comportement organisationnel (CERPICO) e la Chalre Addoceo sur e
développement des ressources humaines en santé (SM-UQ). I a publié

ses travaux dans des revues scentifiues nationales et internationales et a
présents lesrésultats de ses recherches & des congrés canadiens, américains
et européens.

Nathalie Lemieux et professeure en développement organisationnel au
Deépartement dorganisation e ressources humaines de IEcole des sciences
dela gestion de Université du Québec 3 Montréal (ESG UQAM). Elle est
ailleurs Iadirectrce de ce département depuis 2015, S Intérets e recherche
sont la gestion du changement e e développement organisationnel.

‘Avec a colaboration de Dorra Annabi, David Autisier, Adalgsa Battstell,
Benoit Cherré, Marilne Comeat-Vallée, Andreé Durivage, Roland Foucher,
Fanny Fox, ylve Grosjean, Genevieve Hervieux, van vanov, Muriele Laberge,
Benjamin Lafreniére-Caier,Frédérik Matte, Louis Mbani Atangana, Véra-Line
Montreui, Andréanne Nadeau Leclerc, Carolie Nicolas, Carlo Odoardi,Frangols
Pichault, Joanne M. Roch, Alain Rondeau et Isabelle Vandangeon-Derumez.

[ [SR———"

PUQ.CA
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Changement épisodique

Changement continu

Vision
de lorganisation

Vision
du changement

Vision
de la communication

Rationnelle

Stabilité organisationnelle
(Forganisation est un systéme
en équilibre, voir Lewin)

Changement délibére,
radical et intentionnel
Changement macro
Changement amorcé
par la haute direction

Outil de transmission
dinformations et de gestion
du changement
Communication planifiée

Vision instrumentale
de la communication

Processuelle

L'organisation est
en mouvement, soumise
a des déséquilibres perpétuels

Changement émergent,
situé et permanent
Changement incrémental
Accumulation de
microchangements
Processus de création/
construction de sens

Produit des microstabilités
par la négociation de sens

Communication comme
constitutive de lorganisation
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Absentéisme (1)
Ne pas se présenter au travail
pour des raisons diverses.

Harcélement (1)

Adoption de comportements
inadéquats et hostiles

face & des individus.

Communication
des problémes (1)
Communiquer d fagon
constructive les problémes.
rencontrés.

Non-respect des horaires (1)
Ne pas se conformer
aux horaires défins.

Ralentissement du travail (1)
Ralentir La cadence.
du traval

Roulement d'yeux (1)
Rouler les yeux
en réponse 4 une demande.

Refus de gratuités (1)
Refuser de la nourtiture
ou des breuvages offerts
lors des réunions d'équipe.

Tourner e dos (1)
Tourner le dos
lors d'une réunion.

Les gens vont dire: «Ah, 'est mon enfant ou ma mére ou.
quelqu'un & la maison. » Fait qu's s absentent comme ca.
Quand s savent que cst la période oi lemployeur va
avoir besoin beaucoup demployés. ¥ vont forcer d'autres
personnes & rester ou ls vont avoi plus de misére & faire
leur travail. Puis, des fofs, Ly avait] plusieurs personnes
qui décidaient d'étre absentes en méme temps

pour protester. [€10]

Jinsiste encore sur e fait que e trouve que le cynisme.
extréme devient du harcélement soit envers lorganisation,
une personne ou un dirigeant. Parce que ca arive.

puis ga devrai étre 2éro tolérance de la part

de lorganisation d'avoir des employés [qu harcélent]
puis de nos dirgeants immédiats. [€9]

Mais, par contre,de Cautre coté, mo dés que j voyais
quelque chose qui ne fonctonnaitpas,je m génais s,
Jécrvas: o i cliquésurtel bouton, a aren .
Cest censé aire , 0, 0. 8]

Je pense que c'est s que y en a qui ne respectent pas
nécessairement leurs heures de lunch ou des trucs comme
ca. Exemple, ton lunch est supposé étre 4 13 h 30, mais
tes pas content. Parce que nous, on ne peut pas prendre
notre heure de lunch quand on veut (... Y en a qui vont
dire: «Ah! Ca paraitra pas, y @ personne qui va le savoir,
Je vais partr @121 30 au lieu de 13 h 30». [E9)

Dans le non-verbal, y a des gens qui vont peut-étre
volontairement prenre beaucoup plus de temps &
compléter eurs appels. En sachant que justement,
effectivement, parce que nos quotas sont d court,
je ne devrais pas me presser e citron plus vite

ou quoi que ce soit. [E2]

Mais e traval sl fout e faie faut e fore
[avec roulement dyeu]. [E2]

Cétait comme une fogon de dire: «Regarde! i tu penses
que tu vas macheter avec tes affaires,ga fonctionne pas
(@ Ce quon me it depuis, st pa rélé pisga semble
pos éte églé encore». (€8]

Ily avait des rencontres [ol] on annongait e nouvel
horaire, OK? Puis, iy avait des gestionnaires qui étaient
@ dos d la direction dans le local, dans la salle

de conférence. [63]
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TEMPS 1
Le probléme des déplacements

a pied lors dune stuat

imprévue

etchangeante

Enoncé de a siuation problématique
Les mouvements  pied sont soumis
31a méme régle que les mouvements
envoiture

Léquipe MSF et les chaufeurs

Wont passu comment agirdans.

e cadre de cette ituation imprévue
et changeante

La igle des déplacements devrait
Sappliauer 3 tous, mais cela 'a pas
été e cas dans cete situation

Temps 2
Equivocitéde a situation et de larégle

Nécessité dadapter a régle aux
stuations nouveles et changeantes
Equivocité de a régle pour

les membres de Uéquipe MSF
Interprétations multples qu
renforcent Léquivocité de a régle
Besoin derendre l régle applicable
aux diférentes situations

TEmPs 3
«Faire sensy collectivement

dea situation - Condition dadaptabilité
du collectif 3 des stuations changeantes

Constat: ambiguté du message
communiqué ors de a gestion de
déplacements 3 pied ou en voture
Cas particuler, stuation ambigu
les déplacements concernaient du
personnel local et non pas expatrié
(équivocité de a ituation, contexte.
diférent) - a régle sappliaue
3toutle monde

Acton 3 entreprendre pour réduire
Uéquivocité de a ituation: comment
permetre A Uéquipe de firesens

de ces sitations particuliéres?

Créerles conditons dadaptabiité

G colectif 3 cettestuaton particulre.
Donner aucolectiles informations.
quilu permettent d ofire sens»

de ces stuations.

Extraits de [échange

P

P

LR

(Ugnes337): «Orance madit
quils s sont déplocés  pied prce.

quils ont entendu que les mouvements
Sont dirigés par le chauffeur le chauffeur
leuradits

(gnes 93 12): «Cest en fait ma
responsabilt de biefe (équipe.

pour quils sachent quls e pewvent
passe déplacer d pid i les mouvements
sontgérés»

ignes 14-317) emais e pense que ga,
st auss pour es chauffeurs cest aussi
Jaijoi 46 un peu suprs quele chauffeur
les it déposésn

(ignes 18 37): el fout e redire
réguliérement Cest pos quis nele savent.
pas ) cest que eu aussiil va en fait

s ont (25) s vivent dans a vl ()

it ont eur interprétation de lasécurité
(Ugnes 42 45): «mais e s ont.

une interprétation quiest () qu est
différente et st pourga que des fois

it sont () plus relachés et et cest a nous
en it de e redire réguliérements
ignes 46 3.48): «parce qu'lfout avoir
les régles qui sont praticables qui pour
que tout e monde puisse es suivre»
(Ugne 49): wouil faut que ce it adapté
(Ugnes 66 3 70): amais en gros ce quil dit
dmon ais l ne parie pas du déplacement
 pied parce que comme tu dis st
unpeu éident»

(Ugnes 723 78): «dmon avis cest

Je ne peux ire que st un cas particulie,
mas cest Argenté i ga avat été une
autre maison ou ity avat ds expats
8mon avislny aurit pas eu

ce ce déplacement

ignes 80 3 84): cles personnes
concernées tu vois Cest des gens t vois
il sont & depuis 4 ns, 5 ans méme sils
sont sous les mémes rigls que nous»
igne 85): aje feral un rappel pour

toute léquipe e samedin

igne 86): «Ouais e pense que:

st important ouais»
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