Introduction du premier chapitre    

   Malgré les différentes études consacrées au changement organisationnel et l’utilisation répandue de ce concept dans plusieurs disciplines, il existe toujours des points d’interrogations concernant ses origines, ses caractéristiques et plus précisément son mode opératoire et ses outils d’accompagnement.
      Cependant, ces recherches tentent de définir les mécanismes nécessaires pour atteindre les objectifs du changement et maitriser les comportements des individus concernés pour surmonter la résistance et réussir le changement.
       Ce chapitre tentera de proposer une description exhaustive du concept de changement organisationnel afin de mieux le comprendre. Pour ce faire, il est subdivisé en quatre sections : la première aborde les définitions et les facteurs du changement organisationnel, la deuxième section présente la typologie du changement et ses modèles, la troisième section traite la résistance au changement, finalement, la quatrième section illustre les outils du changement organisationnel. 


Chapitre1 : le changement organisationnel : revue de la littérature
    Dans ce premier chapitre nous présenterons les différents aspects du changement organisationnel.
Section1 : définition et facteurs du changement organisationnel
    Cette section tente de clarifier le concept du changement organisationnel et ses origines externes et internes.
1- Définitions du changement organisationnel :
      Le changement organisationnel a été définit par plusieurs auteurs, les définitions suivantes nous semblent les plus pertinentes.
 D’après Collerette et al. Le changement organisationnel est « toute modification relativement durable dans un sous système de l’organisation, pourvu que cette modification soit observable par ses membres ou les gens qui sont en relation avec ce système ».[footnoteRef:2] [2: Collerette P. et  Delisle G. et Perron R. : Le changement organisationnel : théorie et pratique, l’université du Québec, 1997, P20.] 

De sa part, Omar Aktouf définit le changement comme « une espèce de perpétuité  occasionnelle à laquelle doivent faire face les chefs d’entreprises, qui doivent : prévoir, dicter, expliquer, planifier; et faire appliquer les modifications nécessaires pour devancer et non subir le changement ».[footnoteRef:3] [3:  Aktouf O. : Le management entre tradition et renouvellement, Gaetan Morin, Montréal, 1994, P586.] 

D.Autisseier et J.M.moutot donnent une définition différente qui montre que  « le changement est une rupture entre un existant obsolète et un futur synonyme de progrès. Le changement est une rupture dans son fonctionnement lorsque les éléments suivants sont transformés : les pratiques, les conditions de travail, les outils, l’organisation, le métier, la stratégie et la culture ».[footnoteRef:4] [4:  Autissier D. et Moutot J. M. : Méthode de conduite du changement, DUNOD, Paris, 2007, P6.] 

Pour Grouard et Meston, le changement organisationnel est le « processus de transformations radicale ou marginale de structures et des compétences qui poncture le processus d’évolution des organisations ».[footnoteRef:5] [5:  Grouard B. et Meston F. : l’entreprise en mouvement : conduire et réussir le changement, Dunod, 1998, p98.] 


       D’après ces définitions, le changement organisationnel consiste à introduire des modifications aux structures, procédures, pratiques, compétences et stratégie de l’entreprise dans le but d’améliorer sa performance.  

2- Les facteurs déterminants du changement 
Les recherches peuvent être regroupées autour de deux axes dominants.
2-1- Les facteurs externes:
     Le premier groupe met l’accent sur les forces exogènes et sur l’impact de l’environnement.
2-1-1- La technologie :
        La technologie a une influence considérable  sur la conception de la structure de l’organisation. Ce résultat remonte aux travaux de Joan woodward (1916-1971) qui a effectué une étude empirique pour comprendre ce qui fait varier la structure de l’organisation et quel type de structure est le plus performant. Dans ce contexte woodward a conclu que la technologie est un facteur déterminant pour expliquer le fonctionnement des structures organisationnelles.[footnoteRef:6] [6:  Rouleau L. : théories des organisations : Approches classiques, contemporaines et de l’avant-garde, Presses de l’université du Québec, 2007, p46.] 

En effet, une structure centralisé et mécanique convient à une technologie routinière et une structure organique convient à une technologie qui se rénove et qui a beaucoup de contraintes et de problèmes à résoudre. Cette logique a été développée par Perrow qui a proposé une typologie qui repose sur deux dimensions : la variabilité des tâches et la capacité d’analyser les tâches. Ces deux notions peuvent être représentées dans une matrice proposant quatre possibilités comme suit :
Tableau n°1 : la typologie de la technologie proposée par Perrow
La variabilité des tâches
 (
Capacité d’analyser les tâches
)                                                Faible                                       Elevée
	 (
Élevée
)
La routine

	l’ingénierie

	 (
Faible
)
L’ingéniosité

	
La non-routine



Source : Hatch M. J. : Théorie des organisations : de l’intérêt de perspectives multiples, De Boeck Université, Paris, 2000, p 156.
      Donc, il existe une relation directe entre la technologie, la structure et la performance de l’entreprise, comme le présente la figure n°1 :
Figure n°1 : relation entre technologie, structure et performance
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Source : Rouleau L. : théories des organisations, op-cit,, p48.
         La technologie est un élément  décisif pesant sur la structure de l’organisation. Aujourd’hui le développement des nouvelles technologies remet en cause ces résultats, dans la mesure où ces nouvelles technologies n’imposent pas de mode d’organisation mais offrent à l’entreprise de nouvelles opportunités qu’elle peut ou non saisir.[footnoteRef:7] En effet, les changements technologiques et notamment ceux de l’information et de communication connaissent un taux de  développement élevé qui  exige aux entreprises d’adapter son organisation pour rester performante dans un environnement instable et complexe. [7:  Teneau  G. : La résistance au changement organisationnel : perspectives sociocognitives, l’Harmattan, Paris2005, p30.] 


2-1-2- Les caractéristiques de l’environnement :
      L’entreprise doit s’adapter  aux évolutions de l’environnement.la performance d’une firme dépend du degré d’adéquation entre sa structure et son environnement. Un environnement stable appelle un mode de gestion de type mécaniste, alors qu’un environnement dynamique et incertain requiert un mode de gestion plus souple de type organique[footnoteRef:8]. [8:  Meier O. : Management du changement: changement culturel et organisationnel, DUNOD, Paris 2012, p10.] 

    Cette conclusion remonte aux études menées par Burns et stalker qui essaient de comprendre pourquoi les entreprises ont de la difficulté à introduire des technologies nouvelles pour répondre à l’évolution du marché. Dans leurs études, ils mesurent l’incertitude de l’environnement à l’aide des taux de changement technique et de variation des ventes. Selon eux, la structure d’une organisation et sa capacité d’innovation technologique dépendent de facteurs externes, c’est-à-dire de l’environnement.[footnoteRef:9] [9:  Rouleau L. : théories des organisations, op-cit,, p49.] 

L’apport de ces travaux est d’avoir introduit l’idée que l’environnement est un facteur de contingence important de la structure des entreprises[footnoteRef:10] comme l’explique Thompson dans la figure suivante : [10:  Thompson J. D.: Organizations in action, McGraw-Hill, New York.] 


Figure n°2 : relation entre environnement, technologie et structure
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Source : Rouleau L. : théories des organisations, op-cit,, p49.
      Dans la suite des travaux empiriques sur la technologie, Lawrence et Lorsh  (1967) sont les premiers à énoncer clairement cette relation, ils approfondissent les idées de woodward, ainsi que celles de Bruns et Stalker. Ils concluent que les entreprises les plus efficaces sont  celles qui s’adaptent au degré d’incertitude de chacun des types d’environnement : scientifique, technico-économique et l’environnement du marché.
2-1-3- La mondialisation :
      La mondialisation a introduit de nouvelles caractéristiques à l’environnement de l’entreprise ainsi à sa structure. Comme l’augmentation du degré de complexité des marchés et la diminution constante des barrières du commerce mondiale, par conséquence des entreprises plus compétitives.
Les facteurs externes concernent les changements de l’environnement, et le modèle d’Alain Rondeau résume les différentes sources de transformations majeures de l’environnement organisationnel.
Le tableau suivant présente les quatre sources de transformations majeures de l’environnement organisationnel selon Rondeau :[footnoteRef:11] [11:  Collerette P. et Schneider R. et Legris P : Gestion du changement organisationnel : changer dans la turbulence, ISO management system, octobre 2001, p 39.] 



Tableau n°2 : Les diverses sources des transformations majeures de l’environnement organisationnel
	
Sources de nature économiques
· Mondialisation des économies.
· Accroissement de la concurrence.
· Evolution d’une économie de masse vers une économie du savoir.
· 
	
Sources de nature technologique
· Nouvelles technologies de l’information et de communication(NTIC).
· Systèmes de gestion intégrés(ERP).
· Gestion du savoir.
· 

	
Sources de nature politique
· Déréglementation des marchés.
· Précarité des structures de contrôle.
	
Sources de nature sociale
· Diversification de la main d’œuvre.
· Déclin des traditions et de la hiérarchie.
· Croissance de l’autonomie et du libre arbitre dans les choix sociaux.


Sources : Collerette P. et al. : Gestion du changement organisationnel, op-cit, p 39.
    Avec les années 1990, les enjeux ont changé de façon profonde. Les pressions au changement se sont graduellement déplacées vers l’externe, avec la conséquence que les membres des organisations ont en quelque sorte perdu la maîtrise du changement : une évolution qui n’avait pas été prévue ni souhaitée. La situation économique en général s’est déstabilisée et la plupart des entreprises ont pris des mesures pour réduire leurs dépenses et accroître leur productivité. Il en est résulté un grand nombre de changements. En effet, les entreprise sont censées de faire plus avec moins.
2-2- les facteurs internes :
         Le deuxième groupe s’intéresse aux forces endogènes et met en avant le rôle des interactions entre composantes de l’organisation dans le changement.
Les analystes ont alors souvent porté sur les relations fonctionnelles ou dysfonctionnelles entre la totalité du système et les parties ou composantes de celui-ci ou sur les mouvements de contradiction et/ou de renforcement de forces et/ou d’impératifs qui finissent par constituer des configurations plus ou moins stables[footnoteRef:12]. [12:  Teneau G. : Op-cit, L’Harmattan, Paris 2005, p30.] 

Les facteurs internes peuvent être associés à la stratégie de l’entreprise, l’organisation, le système de gestion, les outils informatiques et techniques, les pratiques ou la culture de l’entreprise.
3- L’ampleur du changement :
       Toujours dans une visée descriptive, il est également utile de préciser l’importance des niveaux sur lesquels se déploie le processus de changement. En d’autres termes, il y a lieu de cerner son ampleur potentielle. Divers critères peuvent être retenus en la matière : l’importance des conséquences du changement sur l’organisation, les niveaux hiérarchiques à l’origine du changement ou la durée de celui-ci. Sur cette base, le processus de changement peut être situé à trois niveaux différents :
· Le niveau stratégique, où se définissent les orientations majeures qui marquent fondamentalement la vie de l’organisation (la nature de ses activités, les objectifs qu’elle poursuit, le public qu’elle vise, son mode de structuration interne, etc.).
· Le niveau managérial (ou de coordination), où de nouvelles orientations peuvent se prendre en terme d’affectation des ressources, de gestion du personnel, de procédures à suivre, de moyen de contrôle sur le travail réalisé, etc.
· Le niveau opératoire, où des évolutions peuvent affecter les modes de fonctionnement concrets qui marquent la vie quotidienne de l’organisation.
       En principe, un processus de changement stratégique donne lieu à des retombées qui impactent les autres niveaux, mais il peut aussi ne les concerner que très marginalement. En revanche, un tel processus peut très bien être lancé à un niveau managérial (introduction d’un nouveau logiciel comptable) ou opératoire  (amélioration de certaines procédures de travail), sans affecter le niveau stratégique.
Il importe de localiser dès le départ à quel niveau se situe le changement escompté. La tendance actuelle à présenter tout changement sur le mode stratégique est à cet égard préoccupante : elle crée des attentes qui ne pourront être rencontrées et est potentiellement sources de frustration.[footnoteRef:13] [13:  Pichault F. : Gestion du Changement : perspectives théoriques et pratiques, édition De Boeck, Belgique, 2009, p35.] 


Section2 : typologie et modèles du changement organisationnel
       La deuxième section aborde les différents types de changement organisationnel et les principaux modèles de base. 
1- typologie du changement organisationnel :
        De nombreux auteurs ont donné de différente classification des changements organisationnels au sien des organisations.
Pour Johnson et Scholes  la typologie des changements organisationnels présente comme suit :[footnoteRef:14] [14:  Autissier D. : 13ͤ  conférence de l'AIMS. Normandie. Vallée de Seine, Juin 2004, p3] 

Tableau n°3 : typologie du changement organisationnel
	AJUSTEMENT
Anticiper les besoins de changement par un
 (
P
roactif
)processus proactif d’ajustement des pratiques
en cours.
	TRANSFORMATION PLANIFIEE
Planifier un changement drastique par
anticipation grâce aux techniques d’analyse
stratégique et d’aide à la décision.

	
ADAPTATION
 (
Réactif
)Réagir aux pressions environnementales et
concurrentielles.
Adapter le paradigme organisationnel
existant afin d’éviter les incohérences trop
flagrantes avec l’environnement.
	TRANFORMATION FORCEE
Remettre en cause les schémas de pensée
implicites à la suite d’un processus de dérive
stratégique.


                       Changement incrémental                        Changement radical
Source: Johnson G. et H. Scholes, Edition française dirigée par F.Fréry, « Stratégique », Publi-Union Editions Paris, 2000, P533.
· Ajustement:
      L’ajustement fait référence à un changement de nature incrémentale, progressant pas à pas dans l’organisation, et engagé par les hommes indépendamment des pressions exercées par l’environnement.
Le changement de type ajustement met l’accent sur l’expérimentation conduite à tous les niveaux de l’organisation. Chaque acteur, quelle que soit sa position hiérarchique, se doit d’être créatif et proactif pour développer de nouvelles expériences et engager des actions qui progressivement vont façonner la nouvelle stratégie de l’organisation. Le changement repose donc sur les hommes et leur capacité à créer de la variété ainsi qu’à développer de nouveaux savoirs.
· Adaptation: 
    L’adaptation fait référence à un changement incrémental se développant progressivement mais qui, à la différence de l’ajustement, n’est pas initié par les hommes et répond aux pressions de l’environnement. Les adaptations incrémentales sont alors conduites par les acteurs afin de compenser les perturbations internes et externes et améliorer l’alignement de l’organisation avec son environnement. Ces adaptations sont engagées localement dans chaque sous-système sans qu’il soit nécessaire d’envisager une adaptation au niveau global de l’organisation.
· Transformation planifiée:
     Avec la transformation planifiée le changement brutal trouve son origine dans la volonté, souvent d’un homme, de modifier la stratégie actuelle de l’organisation pour la conduire dans une nouvelle direction.
A la différence du changement incrémental le changement brutal se caractérise par ses aspects destructeur et rapide. Pour cette raison il doit être conduit par le haut de la hiérarchie et toucher l’organisation dans sa globalité (stratégie, structure, etc.). Dans la perspective d’un tel changement le rôle central revient au leader, seul à être en mesure de définir l’organisation de demain.
· Transformation forcée:
    Dans le cas d’une transformation forcée, l’accent est plutôt mis sur le processus qui conduit l’organisation à une situation de crise rendant nécessaire la transformation radicale de l’organisation.[footnoteRef:15] [15:  Johnson G. et Scholes H. : Edition française dirigée par F.Fréry, « Stratégique », Publi-Union Editions Paris, 2000, P533.] 

     Grouard et Meston, proposent deux types deux changements, ceux qui sont provoqués et ceux qui sont subis.
Le changement provoqué : ou changement choisi, souhaité, volontaire, est celui qui est décidé alors que les performances de l’entreprise demeurent bonnes et n’exigent donc pas, à priori, d’action de redressement : la part de marché et la rentabilité correspondent aux objectifs, la satisfaction des clients est bonne, le fonctionnement est satisfaisant, la technologie utilisée est performante. Le changement est décidé soit pour améliorer une situation, soit pour anticiper une possible dégradation de celle-ci ».
Le changement subi ou imposé est celui qui est engagé tardivement. Il devient alors la condition nécessaire à la survie de l’entreprise ou de la partie concernée de celle-ci.[footnoteRef:16] [16:  Grouard B. et Meston F. : l’entreprise en mouvement : conduire et réussir le changement, Dunod, 1998, p9.] 

D’autres auteurs  classifient le changement selon les domaines qu’il touche :
· le changement stratégique :
        Il touche soit le contenu (objectifs, appréciation de l'environnement et nature et disponibilité des ressources et du savoir-faire), soit le processus (structure, système, culture et valeurs), de manière à modifier de manière durable la performance de l'organisation, et qu'il est perçu comme une rupture par les personnes clés de l'organisation.[footnoteRef:17] [17:  Hafsi T. et Bruno F. : Les fondements du changement stratégique, Les Edition Transcontinental, Québec Canada, 1997, p48.] 

Majeur ou marginal, ce changement marque une discontinuité entre une situation passée pour assurer un nouvel équilibre ou un raffinement de la situation actuelle. Global ou partiel, il touche soit toutes les activités ou les unités de l'organisation ou une partie.
· Le changement culturel :
[bookmark: fnref48]            Les changements culturels « obligent les entreprises à remettre en question les hypothèses qu'elles entretenaient sur la capacité de contribution des employés et donc du niveau de responsabilité qui pouvait leur être accordé »[footnoteRef:18] .Le changement culturel entraîne un changement de valeurs et surtout l'autorité basée sur la position hiérarchique, le travail sera perçu comme une opportunité de réalisation et non un instrument de mesure, un moyen d'identification de soi. Sur ceci, l'entreprise sera appelée à redéfinir les emplois et élargir le cheminement de carrières. Ceci va refléter des changements au niveau des styles, sur l'organisation du travail, les horaires du travail et les services. [footnoteRef:19] [18:  Bourbonnais J. P. et Gosselin A.: Les défis de la gestion des RH pour les années 90 : un tour d’horizons, Revue Internationale de Gestion, Volume13, n°11, Février1988, p24.]  [19:  Zone S, Valeurs managériales, styles de direction et changement organisationnel, Faculté des sciences Economiques et de Gestion Tunis - DEA en sciences de Gestion, 2003.] 


· Le changement structurel :
      La réussite d’un changement de structure est déterminante pour la survie de l’entreprise, dans la mesure où cette dernière constitue son principal cadre de fonctionnement. Les pressions entraînant la restructuration d’une entreprise sont constantes et multiples. Les modifications des caractéristiques de l’environnement, la nature des pressions concurrentielles, les évolutions technologiques, la croissance même des entreprises, la transformation des niveaux de formation des individus et leurs attentes sont autant de phénomènes susceptibles de remettre en cause la structure d’une entreprise dans la mesure où ils entraînent des exigences nouvelles en matière de contrôle, d’innovation, de communication et de capacité de vitesse de réaction. La restructuration des entreprises est donc un problème récurent, que tout manager se doit de comprendre en profondeur.[footnoteRef:20] [20:  Meier O. : Gestion du changement, op-cit, p95.] 


· Le changement technologique :
        Dans la mesure où le changement technologique suppose une adaptation et une modification des modes d’organisation et des routines, l’accélération des innovations techniques favorise une évolution rapide des formes organisationnelles. En atteste le débat sur le lien entre la diffusion des technologies de l’information et de la communication (TIC) et le changement organisationnel.[footnoteRef:21] [21:  Coris M. : Changement organisationnel et diversité des formes institutionnelles, cahiers du CREThA, n°2009-23, France, p7.] 


2- Les modèles du changement organisationnel :
Il existe plusieurs modèles de changement, nous allons présenter ceux estimés les plus proches  par apport à notre étude qui alloue un intérêt particulier à la dimension organisationnelle.
2-1- Le modèle de Kurt Lewin :
         Dans la lignée des travaux sur les focus groupes en 1947, Lewin a  proposé un modèle de changement – devenu  un classique et un incontournable- en trois phases : la décristallisation, le déplacement et la cristallisation. Ces phases s’appliquent tant aux organisations, qu’aux systèmes sociaux et aux destinataires du changement.
· La phase de décristallisation :
        La phase de décristallisation des normes de groupe correspond l’abandon des comportements et des attitudes habituelles, ainsi qu’à la création d’une motivation à changer. Cette décristallisation est rendue possible par la discussion en groupe, favorisant la remise en cause des normes du groupe (ses perceptions, ses habitudes et ses comportements). De ce déséquilibre, naissent l’ouverture et dynamisme nécessaires à l’apprentissage de nouvelles conduites.
      Ce déséquilibre repose sur l’insatisfaction de la situation actuelle, qui déclenche des mécanismes d’inconfort, d’anxiété et d’insécurité psychologique. Il favorise la prise de conscience du besoin de changer et de désapprentissage des comportements actuels au profit d’autres comportements.
· La phase de déplacement :
       La phase de déplacement  donne lieu à un changement par la réduction des forces de résistance que représente l’attachement aux normes. Il s’agit d’une phase de transition durant laquelle les nouvelles pratiques sont expérimentées.

· La phase de cristallisation :
        La phase de cristallisation des nouvelles normes sur un nouveau point d’équilibre permet d’éviter tout retour à l’état initial, susceptible de déstabiliser le nouveau champ de forces. Cette phase repose sur l’intégration de nouvelles habitudes dans le travail, afin de pérenniser le changement.[footnoteRef:22]  [22:  Autissier d. et Bensebaa F. et Moutot J. M. : Les stratégies du changement, Dunod, 2012, Paris, p53.] 


2-2- Le modèle de Ackermann & Anderson :
Le modèle de Ackermann & Anderson propose neuf étapes regroupées selon trois phases.
· Le changement en amont :
Cette phase comprend trois étapes :
1. Se préparer à conduire le changement :
       Le processus de changement commence vraiment au moment où une personne ou une équipe a une intuition première et qu’elle reconnaît qu’il existe des raisons pour changer les choses : une opportunité à saisir ou une menace à contrer.
L’objectif de cette phase est de mettre en place une intention et une stratégie partagée pour une transformation réussie et de préparer des décideurs à conduire l’initiative au moyen de :
1. La clarification de leurs rôles et du statut donné à l’effort de changement.
1. L’affectation des bonnes personnes à l’effort de changement.
1. La justification des premiers résultats escomptés et l’obtention de l’adhésion de tous.
1. L’information et la sensibilisation de tous les collaborateurs pour obtenir le soutien du projet.
1. L’évaluation de l’aptitude de l’organisation à entreprendre et à réussir l’effort de changement.
1. La conception d’approches, processus conditions et structures optimaux pour clarifier le changement.
1. La clarification de la stratégie globale de changement.[footnoteRef:23] [23:  Ackerman L.et Anderson D. : Itinéraire pour conduire le changement, AFNOR, 2004, p23.] 


1. Créer la vision, l’engagement et l’aptitude organisationnels :
       Cette phase a pour objectif de créer une intention collective de succès. Plus l’intention partagée sera élargie, plus le processus se déroulera aisément.
Il n »existe pas pour cela de formule toute faite, mais les méthodes envisageables sont nombreuses :
1. Participation de masse à la construction de la justification du changement de la vision d’avenir.
1. Communication interactives visant à approfondir la compréhension et à générer l’enthousiasme.
1. Collecte d’informations auprès du personnel sur les questions liées au changement.
1. Confier la responsabilité d’actions à fort impact à des acteurs clés à tous les niveaux hiérarchiques de l’entreprise. [footnoteRef:24] [24:  Ackerman L.et Anderson D.: op-cit, p135.] 


1. Evaluer la situation pour déterminer les exigences de conception :
       Cette phase met à jour des informations qui définissent la réussite et les atouts que l’organisation possède déjà pour y contribuer. Ce sont des informations qui vont formuler des exigences de conception tangibles pour l’avenir.
Ces exigences vont être utilisées pour donner forme à la situation d’avenir recherchée pour satisfaire aux impératifs de changement de la transformation.
Voici quelques avantages de la détermination des exigences de conception :
1. Elles influencent la création de plusieurs scénarios de conception.
1. Elles peuvent déclencher  des actions correctives, si nécessaire, au cours de la mise en œuvre.
1. Elles mettent en la lumière les éléments  qui, au sein de l’entreprise, participent de la réalisation de la situation recherchée, doivent changer ou doivent être abandonnés. [footnoteRef:25] [25:  Idem, p155.] 


· Le changement intermédiaire :
La phase intermédiaire comprend les étapes suivantes :
1. Concevoir la situation recherchée :
      L’objet de cette phase est de mettre au point des solutions organisationnelles et culturelles spécifiques qui aideront l’organisation à réaliser sa vision. Clarifions la différence entre la vision de la transformation, qui a déjà été déterminée, et la conception de la situation à venir.[footnoteRef:26] [26:  Idem, p167.] 

1. Analyser l’impact :
     Cette phase remplit deux fonctions importantes :
1. Elle éclaircit l’ampleur du travail nécessaire pour atteindre l’objectif souhaité.
1. Elle garantit que la situation recherchée va fonctionner avec l’efficacité d’un système intégré.
La première fonction consiste à conduire une analyse détaillée de l’écart entre l’ancienne situation et celle recherchée. Cette analyse des impacts porte sur des aspects spécifiques à prendre en considération pour planifier une mise en œuvre optimale de la situation recherchée.
La seconde fonction examine toutes les variables contenues dans la conception da la situation recherchée et prévoit la manière dont la quelles vont interagir dans le temps. 
1. Planifier et organiser en vue de la mise en œuvre :
      Cette phase consiste à développer le pan maître de mise en œuvre qui comprend  le nombre d’actions nécessaires, la hiérarchisation de leur priorité pour déterminer l’ampleur réelle de la transformation. Ce plan définit l’objet, les personnes, le lieu et le calendrier de la phase qui correspond à la mise en œuvre de la transformation, il permet de cordonner les différentes activités nécessaires à la création de la situation recherchée de sorte à refléter sa nouvelle culture, son nouvel état d’esprit et son style.[footnoteRef:27] [27:  Ackerman L.et Anderson D.: op-cit, p191.] 

· Le changement en aval :
La dernière phase consiste à :
1. Mettre le changement en œuvre :
       Cette phase à pour but l’exécution du plan maître de mise en œuvre afin d’atteindre la situation recherchée, ainsi que de prendre des actions correctives continues concernant à la fois le plan de changement et la situation recherchée, en fonction des besoins de l’organisation et de son environnement.[footnoteRef:28] [28:  Idem, p213.] 

1. Célébrer et intégrer la nouvelle situation :
       A ce stade, l’organisation a besoin  - et mérite – de savoir officiellement qu’elle est en train de vivre son nouvel état. L’objectif de cette phase est de célébrer cette étape importante mais ce n’est pas tout.  Cette phase doit permettre aux collaborateurs de l’organisation de s’installer dans, d’apprendre de, et de maîtriser leur nouvelle manière de travailler et de communiquer.
Elle consiste également une « pause » psychologique et physique fondamentale pour nourrir le bien-être de l’organisation. La célébration de la nouvelle situation donnera à tous un regain d’énergie pour la suite.


1. Formation continue et action correctives :
        Cette tâche est essentielle au maintien de l’organisation à mesure qu’elle évolue de manière équilibrée et saine. Les fins sont porteuses de sentiments marquants qui auront un impact sur la prochaine itération du changement. 
Les trois activités de cette phase finale visent ainsi à accomplir les actions suivantes :
1. Créer des mécanismes pour l’amélioration continue de la nouvelle situation.
1. Mettre en mouvement des méthodes pour évaluer la manière dont la stratégie et processus de changement ont été conçus et mis en œuvre, et en tirer les leçons.
1. Lancer des actions pour améliorer la préparation de l’organisation et sa capacité à faciliter les changements à venir.
1. Mettre fin au processus de changement accompli en démantelant les infrastructures provisoires qui ne servent plus les besoins de l’organisation.[footnoteRef:29] [29:  Ackerman L.et Anderson D.: op-cit, p237.] 


2-3- Le modèle de kotter :
J.P Kotter propose un modèle plus élaboré qui s’étale sur huit paliers inter-reliés et subliment imbriqué. Ces paliers poursuivent un cheminement à la fois logique et structuré qui met en évidence l’ensemble des aspects qui impactent le processus de changement.
· Créer un sentiment d'urgence :
      Pour assurer une mobilisation suffisante, il est essentiel que chacun ressente que le statu quo est inacceptable. A défaut, dès que les premiers obstacles surgiront, beaucoup trouveront rapidement d'excellentes raisons de ne pas faire d'efforts. Il faut donc créer un sentiment d'urgence. Par exemple, en créant une crise, en fixant des objectifs impossibles à atteindre avec les méthodes traditionnelles, ou encore en incitant les employés à rencontrer des clients, des fournisseurs ou des actionnaires insatisfaits.
· Former une coalition :
      Aucun dirigeant, aussi brillant soit-il, ne rassemble à lui seul les ressources nécessaires pour mener à bien le changement. Il est donc nécessaire de former une coalition avec d'autres personnes, qui regroupe l'ensemble des talents nécessaires : le pouvoir, l'expertise, le leadership, la crédibilité.
· Développer une vision :
     Pour mobiliser les hommes et les femmes de son entreprise sur le changement, le leader doit définir une vision, c'est-à-dire une description de l'avenir visé, qui soit ambitieuse, mais réaliste, précise et souple. Cette vision motive chacun à fournir les efforts nécessaires, remplace des centaines d'ordres détaillés en fixant la direction à suivre, et permet de coordonner les actions de tous.
· Communiquer la vision :
       Pour produire ses effets, la vision doit être partagée par l'ensemble de l'organisation. Le leader doit donc faire d'importants efforts de communication et de dialogue pour capter l'attention des employés, noyés sous une masse de communication interne. Il doit notamment tirer parti de tous les canaux disponibles : grands meetings, petits comités, newsletters, mémos, discussions informelles, etc.
· Lever les obstacles au changement :
       Le leader doit veiller à lever les obstacles les plus importants, pour que les équipes opérationnelles puissent mener à bien les travaux de changement. Il peut ainsi avoir à faire évoluer la structure, si celle-ci s'avère un obstacle au changement, ou encore les systèmes de management, comme les modes de rémunération. Et il ne doit pas hésiter à affronter les quelques irréductibles hostiles au changement.
· Démontrer des résultats à court terme :
       Pour conserver dans la durée la mobilisation de tous sur le changement, il est essentiel de s'attacher à obtenir des résultats intermédiaires visibles. Un délai de six à dix mois est un maximum pour afficher de premiers résultats tangibles.
· Bâtir sur les premiers résultats pour accélérer le changement :
       Les premiers résultats font souvent apparaître que d'autres évolutions imprévues sont nécessaires. Il est indispensable d'engager les efforts correspondants pour entretenir la dynamique de changement. Pour cela, il ne fait pas hésiter à accélérer le mouvement en lançant de nouveaux projets à un rythme soutenu.

· Ancrer les nouvelles pratiques dans la culture d'entreprise :
       Pour opérer un changement durable, il faut ancrer les nouvelles pratiques dans la culture. Mais cette évolution ne peut se faire qu'à la fin du programme de changement : de nouvelles valeurs ne peuvent s'instaurer que si elles reposent sur de nouvelles façons de faire, au succès démontré. [footnoteRef:30] [30: Kotter J.P, Leading change, Harvard Business School Press, 1996, P35.] 



2-4- Le modèle de Greiner :
L. Greiner présente le processus de changement en six étapes. Il le lie à des phases de crises qui justifient à chaque fois la nécessité d’entamer un autre processus de changement au fil de l’existence de l’organisation qui, selon lui , passe de changement de révolution vers des changements d’évolution :
· La pression et l'incitation :
      Elles correspondent à la perception des managers de l'impact du changement de l'environnement sur leur organisation. C'est cette perception qui va les pousser à réfléchir sur le changement. 
· L'intervention et la nouvelle orientation : 
Le comité de direction détermine une ligne de conduite dans le but d'analyser la situation.
· Le diagnostic et l'identification :
     Cette étape comprend une étude approfondie de la situation, afin que les dirigeants soient en mesure d'évaluer la gravité du problème, de mieux cerner les problèmes et d'engager les cadres inférieurs au processus de changement.
· La conception et la collaboration :
     Il s'agit de concevoir un scénario de solutions pour redresser les situations posant des problèmes et de solliciter les idées, les suggestions ou les propositions des gestionnaires de tous les niveaux de l'organisation.
· L'expérimentation et la recherche :
      Lors de cette phase, le comité responsable du dossier procède à des tests de vérification par l'intermédiaire de rencontres avec différents groupes pour faire la synthèse des commentaires et s'assurer que la répartition du « nouveau pouvoir » est comprise et acceptée comme il se doit.
· Le renforcement et l'acceptation :
      Une fois que les gestionnaires ont réagi favorablement aux modifications et que les tests préliminaires sont probants, il reste à les appliquer à l'ensemble de l'organisation.[footnoteRef:31] [31:  Greiner L. E.: Patterns of Organization Change, Harvard Business Review, 1967.] 




Section3 : La résistance au changement organisationnel
       La terminologie  "résistance au changement" remonte aux auteurs Coch et French, qui en 1947 publiaient un article qu’ils s’intitulaient ( overcoming resistance to change ), ils présentent la résistance au changement comme une combinaison à la fois de réactions individuelles, liées à un sentiment de frustration, et collectives, issues de forces induites par le groupe : « Un des plus sérieux problèmes rencontrés … a été la résistance des travailleurs de production face aux changements nécessaires dans les méthodes et les postes de travail. »[footnoteRef:32] [32:  Coch, L. et French, J.R.P.: Overcoming resistance to change, Human Relations, 1947, p512.] 

      En 1951 Kurt LEWIN s’intéresse à la dynamique des groupes. Il met en évidence le fait que la résistance au changement provient de l’attachement des individus aux normes du groupe et conclut sur la nécessité de travailler sur ces normes, de les faire évoluer pour autoriser des changements (collectifs).
      Kotter et Schlesinger renforcent l’idée que les managers doivent surmonter la résistance en proposant toute une série de stratégies selon les contextes dans lesquels elle survient. Ils présentent, sur un continuum, six stratégies qui sont la communication, la participation, la facilitation, la négociation, la manipulation et la coercition. L’intérêt de leur approche est de proposer des stratégies managériales contingentes, selon le degré de résistance rencontré.

1- Définitions de la résistance au changement :
     Collerette et al. Définissent la résistance au changement comme « l’expression implicite ou explicite de réactions de défense à l’endroit de l’intention de changement »[footnoteRef:33] [33:   Collerette P. et al, Op-cit, p94.] 

     Ackerman et Anderson la définissent quant à eux comme suit : « l’expression comportementale des individus qui ne se sentent pas en ligne avec qui se passe ou qui pensent que les choses ne devraient pas se passer ainsi, pour eux et/ou pour l’organisation ».[footnoteRef:34] [34:  Ackerman L. et Anderson, Op-cit, p215.] 

     De sa part, Céline Bareil la définissent comme «  un résultat lié à un ensemble de manifestations observables, actives ou passives, individuelles ou collectives, qui entravent le processus du changement ».[footnoteRef:35] [35:  Bareil C. : Gérer le volet humain du changement, les éditions transcontinental, Montréal, 2004, p66. ] 


2- Les causes de la résistance au changement :
      Nombreuses sont les causes qui ont été étudiées au sujet de la résistance au changement. Les causes publiées par Céline Bareil peuvent se regrouper en six catégories de causes de la résistance au changement, le tableau suivant les représente :

Tableau n°4 : les causes de la résistance au changement
	Individu
	Collectif/
Culturel
	Politique
	Qualité de
mise en œuvre

	Système
organisationnel

	Changement


	Dispositions
psychologiques :
traits, personnalité.
préférence pour la
stabilité
	Perte de droits
acquis
	Enjeux de pouvoir
	Mode d'introduction
du changement.
Scenario de mise en œuvre
	Structure

	Complexité du
changement

	Causes
psychanalytiques :
mécanismes de
défense
	Système social
systémique
	Perte d'autorité, de
ressources
	Orientation
	Intégration interne

	Sens accorde au
changement

	Incompréhension du
changement
	Normes sociales
	Soutien des groupes
d'intérêts
	Sensibilisation/
Communication
	Culture et valeurs
	Cohérence du
changement avec les
valeurs
organisationnelles

	Caractéristiques
personnelles : âge,
antécédents, ...
	Caractéristiques
culturelles
	Coalition dominante
	Habilitation et
Formation
	Inertie
Organisationnelle
	Légitimité du
changement

	Vécu antérieur et
expériences de vie
	Valeurs, rites et
histoire
	Influence des sous-groupes
	Consultation/
Implication/
Participation
	Leadership : Haute direction et cadres
	Type de changement
Radical

	Peurs (de perdre des
acquis & de ne pas
être capable)
	
	Influence des
personnes valorisées
	Temps d'adaptation
	Contexte et
environnement
	Syndrome du
changement répétitif

	Pertes : sécurité,
pouvoir, utilité,
compétences,
relation, territoire,...
	
	Pouvoir du syndicat
	Disponibilité des
Ressources
	Capacité à changer
	

	Ratio cout/bénéfices
	
	
	Approche du
changement
	
	



Source : céline Bareil Gérer le volet humain du changement, les éditions transcontinental, Montréal, 2004, p60.

2-1- Variables individuelles
       Sous les causes individuelles, de loin les plus fouillées, plusieurs auteurs identifient le destinataire lui-même, coupable de sa résistance, dont les causes sont à la fois conscientes ou inconscientes. Les mécanismes de défense, souvent inconscients, servent à neutraliser l’anxiété qui menace un individu lorsqu’il est la proie d’un conflit entre les exigences qui découlent de ses propres besoins et celles qui relèvent de la nouvelle réalité extérieure qui est le changement.
D’autres auteurs font ressortir les traits de personnalité faisant référence à la stabilité ou à la préférence pour le statu quo. Les caractéristiques sociodémographiques peuvent aussi jouer un rôle quand on pense aux personnes plus âgées qui résistent aux nouveautés ou celles qui par leur expérience se rendent compte de leur dépassement par les changements introduits, notamment les changements technologiques qui exigent une formation et un apprentissage.

2-2- Variables causales liées au collectif ou culturel
          Le groupe peut également résister au changement à cause de ses acquis. Notons par exemple le cas d’un groupe de destinataires qui a le sentiment de perdre des droits acquis et des privilèges: temps de pause, horaires, stationnements, espaces et territoires. Les effets du changement sur les réseaux informels et les relations sociales cohésives peuvent également provoquer des manifestations de résistance.

2-3- Les causes politiques de la résistance au changement
       Un destinataire peut résister au changement à cause de pressions politiques, de personnes influentes auxquelles il a confiance ou pour soutenir une cause. Les forces syndicales qui militent contre l’idée d’un changement ne sont pas sans provoquer de la résistance au changement tant chez les militants que chez les membres. Les employés et les cadres peuvent résister à cause de coalitions dominantes et influentes qui leur soumettent leurs idées. 
La perte de pouvoir et d’influence font souvent en sorte de créer de la résistance chez un destinataire qui a le plus à perdre. Par exemple, un destinataire incertain de conserver son emploi peut émettre des comportements de résistance. Un cadre qui estime qu’il va perdre son équipe lors d’une décentralisation de son service peut sembler résister. Ces pertes de pouvoir, d’autorité et de ressources humaines, financières et de responsabilités peuvent entraîner chez certains gestionnaires, de luttes impitoyables pour conserver le statu quo.

2-4- Les causes liées à la mise en œuvre du changement
          Les causes liées à une mise en œuvre du changement déficiente constituent très souvent la cause majeure des échecs, dus aux résistances. Les conditions à créer au sein de l’organisation pour réussir la démarche de transformation, lorsqu’elles sont absentes, peuvent mener le destinataire à résister au changement. S’il n’est pas bien préparé, s’il n’accepte pas le changement, il résistera.Les organisations ne suivent pas toutes ces prescriptions et c’est souvent ce qui engendre de la résistance au changement.
       Les individus peuvent résister tout simplement parce qu’ils manquent d’informations ou qu’ils n’ont pas été consultés. Ils peuvent estimer qu’une stratégie de changement est inappropriée dans un contexte donné. Par exemple, certaines approches comme le modèle hiérarchique ou le modèle structurel peuvent être jugées inadéquates dans la mise en œuvre du changement. 

2-5- Les causes liées au système organisationnel
            La résistance au changement peut aussi provenir du système organisationnel, lui-même inerte et peu réceptif au changement. Dès lors, le destinataire perçoit l’inertie et les difficultés de l’organisation à s’y adapter. La lecture organisationnelle que se fait le destinataire au sujet de la capacité à changer de l’organisation lui indique la probabilité de succès de l’intégration du changement dans l’organisation. Il évalue cette probabilité avant de prendre une décision éclairée au sujet de sa réponse, positive ou non, dans le cas de la résistance. Par exemple, si un changement s’oppose aux valeurs des sous-groupes en place comme c’est le cas lors d’une fusion ou d’une réorganisation, il risque d’augmenter la résistance des acteurs. Le destinataire a foi dans les valeurs passées et réagit à la perte des valeurs organisationnelles auxquelles il croyait lorsqu’il a été embauché. En ce sens, les rites, rituels, normes, langage sont des manifestations de l’intégration interne et lorsqu’ils sont affectés par un changement, ils risquent de perturber l’équilibre établi et de provoquer de la résistance.

2-6- Les causes liées au changement lui-même
      Finalement, le destinataire résiste parce que le changement annoncé est complexe, peu légitimé par l’organisation et en opposition avec les valeurs du milieu. En fait, le changement ne fait pas de sens. Le type de changement ou de transformation, souvent radical, évoque des réactions souvent extrêmes de la part du destinataire qui remettent en cause le changement.

3- Les formes de la résistance au changement :
 Les formes de  résistance peuvent se regrouper en quatre catégories comme suit :

Tableau n°5 : les formes de la résistance au changement
	Active
	          
             Individuelle :
o Agressive Conflits, hostilité, confrontation, agressivité, colère, manque de coopération, refus d'exécuter une tâche, refus de suivre de la formation, proférer des menaces, trahison, critique immédiate, médire, hausser le ton, critiquer, miner les nouvelles initiatives et accuser les employés de résister. 
o Matérielle Sabotage, pétition et manifestation contre le changement, boycottage, grève et révolte. 
o Subtile Retard, absentéisme, démission, départ pour éviter la confrontation, refus de parler, baisse volontaire de la productivité, demande qui suscite le doute, procrastination, impatience, utiliser un vocabulaire incompréhensible.  


	
	
Collective :
o Agitation organisée 
o Embrigadement 
o Griefs (activité syndicale intense) 


	Passive
	                    
              Individuelle 
o L'indifférence 
o L'isolement Être difficile à rejoindre, ne pas poser de question, ne pas rechercher l'information, ne pas discuter avec les autres, être silencieux, manifester peu d'enthousiasme et se préoccuper de ses propres intérêts. 
o L'embrouillement -confusion Faire les mauvaises choses, oublier de nouvelles responsabilités, poser beaucoup de questions, demander constamment l'opinion des autres, être inquiet excessivement, ne connaît pas les priorités, laisser le travail inachevé en attendant les réponses aux questions et être indécis. 
o Attachement au passé Être nostalgique, continuer à faire l'ancien travail, rester associé à l'ancienne équipe de travail, s'opposer aux nouvelles procédures, aux supérieurs ou aux tâches. 
o Faux-fuyant Se dissimuler, déserter et s'échapper pour ne pas réaliser le changement.
o Éviter les actions Refiler le travail aux autres, faire l'ignorant, paraître occupé, lenteur, ressources non accordées, se conformer à l'extrême, dépersonnaliser les demandes, installer une routine dans son travail, refuser de participer, donner l'impression de supporter les autres en public, ne pas prendre de risques, se laver les mains des problèmes, fuir les problèmes, encourager le changement sans modifier son comportement.
o Éviter les reproches, le blâme ou la critique Se justifier constamment, dissimuler ses intentions, fabriquer des documents pour paraître compétent, s'évader des situations désavantageuses, mettre le blâme sur des facteurs externes, jeter le blâme sur ceux qui prennent les décisions.


	
	
                    Collective 
o Silence des pairs 
o Ralentissement du travail 
o Blocage de l'information
o Rumeurs 


Source : Céline Bareil, Gérer le volet humain du changement, les éditions transcontinental, Montréal, 2004, p209.
     La résistance au changement peut prendre différentes formes, active ou passive, individuelle ou collective, chaque forme exige une manière spécifique pour la surmonter. L’organisation est appelée à identifier la forme de la résistance et ses caractéristique pour mettre en place les outils les plus convenables à la situation vécue.
    
Section4 : les mécanismes d’accompagnement du changement organisationnel
     Les mécanismes d’accompagnement du changement sont divers, dans cette section nous allons illustrer les plus importants. 
1- La communication :
      Contrairement à une impression répandue, la fonction de la communication ne consiste pas uniquement à échanger des informations, mais aussi, et surtout, à tenter d’en arriver à une conception commune des situations vécues. Il s’agit en fait d’un processus continu d’ajustement pour établir et maintenir une relation qui évolue dans le sens désiré par les acteurs en présence.

       D’après Giroux, il existe trois types de communication dans un changement: la communication planifiée, la communication émergente et la communication interactive. 
· La communication planifiée fait référence à celle élaborée par la direction ou leurs spécialistes à l'intention des employés et des partenaires. Prenant souvent la forme d'un décret, elle a pour objectif la compréhension de la situation et du chemin à suivre. La communication planifiée est présentée comme « un outil d'explication et de persuasion, un instrument de mobilisation utilisé par les gestionnaires pour faire comprendre le changement, le faire accepter et provoquer l'adhésion des membres de l'organisation à sa mise en œuvre»[footnoteRef:36].  [36:  Giroux, N. : La communication dans la mise en œuvre du changement, Management International, 1998, vol 3, no l, p3.] 

     La clarté et la précision du message sont importantes car elles permettent aux employés de se positionner par rapport aux changements à venir. 
·  La communication émergente sert plutôt aux employés qui recherchent davantage d'informations et veulent en arriver à une interprétation de la situation. Les employés désirent mettre à l'épreuve les informations en provenance de la direction, et se créer un cadre de référence pour comprendre la situation et ce qui s'en vient. Les individus feront appel tant à leurs contacts externes, qu'internes pour pallier aux manques d'information. Cette forme de communication aura pour conséquences la formation de rumeurs qui viendront compléter ou supplanter la communication planifiée. 
· Quant à elle, la communication interactive se veut un lieu de négociation entre la direction et les employés. Il s'agit d'arriver à rendre les employés partenaires du changement. Cette forme de communication est multidirectionnelle et demande du temps et des ressources matérielles, cognitives et émotives. C'est ainsi que les employés arriveront à s'approprier le changement au cours du processus.[footnoteRef:37] [37:  Senay C. la gestion des résistances au changement dans le processus de fusion municipale, Université du Québec à Montréal, 2006, p36.] 

       Dans le cadre des projets de changement, les acteurs qui portent le changement sont amenés à communiquer sur une réalité hypothétique qui n’existe pas et qui peut aller à l’encontre d’intérêts.  Cette situation que l’on pourrait caractériser de « ce qui va arriver dans un univers inconnu » est très difficile à transmettre car l’ensemble des variables communiquées sont incertaines, inconnues et donc sujettes à interprétation. Cette relation de communication est caractérisée par les éléments suivants :
· La communication met en présence, de manière virtuelle (internet) ou physique (rencontre), deux ou plusieurs personnes. Plus le nombre de personnes est important, plus le processus de communication est complexe car il doit tenir compte des éléments d’appréciation de chacun et des échanges transversaux interprétatifs qui peuvent se faire entre les personnes.
· La finalité d’une communication doit toujours être précisée au préalable est c’est cette dernière qui donne la légitimité à l’acte. Lorsque les gens sont convoqués à une réunion pour laquelle ils ne connaissent ni le thème et sa justification, ils risquent de remettre en cause et/ou de lui contribuer un sens qui n’était pas celui voulu initialement.
· La transmission d’information se fait par des processus « émission /réception » qui génère les mécanismes « interprétation/assimilation ».
· La communication nécessite la mobilisation d’un langage (parlé, écrit, etc.) et parfois d’un support (papier, vidéo, audio, etc.) le support est très important car il opère une traçabilité de l’information et permet sa duplication vers d’autres personnes que celles qui ont participé à sa réalisation.
Il est impossible de ne pas communiquer : un individu s’exprime par son comportement donc par la relation qui s’établit entre lui et les autres. La communication est constituée de signaux verbaux, corporels et comportementaux.[footnoteRef:38] [38:  Autissier D. et Moutot, Méthode de conduite du changement, Dunod, Paris, 2007, p105.] 


· Les pièges de la communication :
       Trop souvent la communication est vue sous son aspect balistique : «  je l’ai dit donc c’est compris ». Le modèle de Shannon a introduit la notion de bruit pour signifier que le processus de communication était un codage d’émission et de réception par un canal au cours duquel émetteur et récepteur pouvaient user de codes différents créant ainsi du bruit, c’est-à-dire des différences de sens.
Les travaux précurseurs dans ce domaine nous suggèrent de tenir compte à titre prescriptif des dix pièges à éviter dans la réalisation d’un plan de communication : 
	1- 
Ne pas s’assurer de la convergence des messages émanant des membres de l’équipe projet.
2- Communiquer uniquement par le biais de médias formels (lettres, email, affiches) en négligeant la part informelle de la circulation des informations.
3- Ne jamais penser à solliciter la dimension affective de chaque individu, en se limitant à sa part rationnelle.
4- Ne pas penser à varier les formes de communication, les médias utilisés.
5- Craindre la redondance des messages véhiculés sur différents médias (car filtrent naturellement)
6- Considérer qu’un message émis est forcément reçu.
7- Considérer qu’un message reçu est forcément un message compris.
8- Adopter un positionnement peu crédible.
9- Trop communiquer trop vite.
10- Ne pas provisionner les frais de réalisation des supports de communication onéreux (plaquettes, site intranet..).[footnoteRef:39] [39:  Idem, p137.] 



2- La formation :
       la formation est un outil de gestion indispensable pour n’importe quel type d’organisation, il vise l’amélioration des compétences et le développement de nouvelles connaissances pour atteindre les objectifs des individus et de l’entreprise. Elle apparait un moyen d’ajustement des compétences individuelles aux nouvelles exigences des postes de travail, notamment en cas de changement. 
      La formation est considérée comme un levier majeur de la conduite de changement car il est nécessaire de donner aux personnes qui vivent les changements des enseignements qui leur permettront de mieux appréhender et mettre en œuvre ceux-ci. [footnoteRef:40] [40:  Autissier D. et Moutot, Méthode de conduite du changement, op cit, p139.] 

     L’organisation a l’obligation légale de proposer un programme de formation aux employés concernés par le changement, puisque ce dernier  nécessite de nouvelles connaissances suite aux modifications effectuées. 
     Les besoins en formation se déterminent en fonction de plusieurs critères, le plus important est le type de changement, par exemple dans un changement de système d’information, la formation est beaucoup plus importantes que pour un simple changement organisationnel.
Le tableau suivant illustre la dépendance entre les besoins en formation et le type de changement :













Tableau°6 : les besoins en formation en fonction du type de changement
	Assistant de paye
	25 personnes sur 2 sites

	changements
	Besoins de formation

	type
	transformations
	savoir
	Savoir faire
	Savoir être

	Outils 
	Changement de l’application de saisies des données de paye
	Formation aux fonctionnalités de l’outil informatique
	
	

	Pratiques
	Modification du processus des données de paye
	
	Formation au nouveau processus d‘élaboration de la paye
	

	Organisation
	Pas de changement
	
	
	

	Métier
	Les données sont saisies par les salariés et l’assistant de paye est un contrôleur
	Formation sur les méthodes de contrôle statistique
	
	

	Comportements
	Rendre conscience de l’ensemble du processus d’élaboration de la paye
	
	
	Formation à la relation et à l’interaction professionnelle

	Culture
	Pas de changement

	
	
	


Source : David Autissier & Moutot, Méthode de conduite du changement, op­cite, 2007,p142.

La formation est un des leviers majeurs de la conduite du changement car il est nécessaire de donner aux personnes qui vivent les changements des enseignements qui leurs permettront de mieux appréhender et mettre en œuvre ceux-ci.
· Les dix pièges à éviter pour réaliser un plan de formation :
Dans ce contexte précis, Autissier et Moutot mettent en garde contre les risques d’échec d’un plan de formation en mettant en exergue ce qu’ils appellent les pièges à évier :
1- Ne pas prendre en compte à la fois les compétences outils et les compétences métier dans un plan de formation.
2- Ne pas informer clairement sur les objectifs d’un stage préalablement et au début d’un stage.
3- Ne pas anticiper la sollicitation des experts pour préparer les contenus de formation.
4- Avoir des supports de formation généraux et théoriques.
5- Ne pas analyser les attentes et besoins de personnes formées.
6- Croire qu’un expert est forcément un pédagogue.
7- Ne pas vérifier au moins une fois la pertinence de la liste des inscrits aux stages de formation d’un projet de changement.
8- Sous-estimer  la charge de travail de planification et de gestion des stages de formation sur un projet de changement.
9- Evaluer à chaud les acquis de compétence lors d’un stage.
10- Sous-estimer  la charge de travail de formalisation des supports de formation.[footnoteRef:41] [41:  Autissier D. et Moutot, Méthode de conduite du changement, Op-cit, p172.] 


3- L’implication
       Impliquer les personnes concernées per le changement constitue la clé pour engager une action efficace de mobilisation. Après avoir informé entraîné une majorité critique dans l’adhésion au changement, une étape capitale est franchie. Il est alors de la plus extrême importance de faire participer à la fois au plan individuel grâce à des entretiens pour expliquer, recevoir des avis et entrainer chacun   dans l’action d’une part, et au plan collectifs au moyen de réunions d’équipe poursuivant ces même buts d’autre part.
       L’information constitue le ciment d’un rapprochement nécessaire à surmonter les bouleversements  prévisible. Les personnels concernés auront besoin, à chaque étape, d’un accompagnement informatif et sécurisant prenant en compte leurs attentes, leurs besoins et leurs craintes. Ils devront se retrouver acteurs dans les groupes de travail ou de formation  qui auront pour objectif de leur faire comprendre les enjeux du changement, ses contraintes comme ses bénéfices. Et de leur donner les moyens d’y faire face, voire de les anticiper avec confiance. L’implication des personnels passe par une action approfondie de communication, d’échange et de dialogue qui permette de prendre en compte les multiples questions et s’approprier les réponses afin que le changement puisse faire l’objet, à son tour, d’une lente mais sûre appropriation.
Cela, c’est l’idéal... Dans la réalité des faits, les journées sont bien difficiles à affronter quand elles consistent en de longues réunions de travail qui succèdent à des réunions d’information qui ne sont guère plus paisible. Patiemment, le pilote du changement et tous ceux qui ont la charge doivent déployer leurs talents de communication et une méthode de dialogue efficace.[footnoteRef:42] [42:  Labruffe A. : Maîtriser le changement, AFNOR, 2013, p11.] 

      Le dirigeant sait bien que « l’on ne change pas l’organisation par décret ». Faire naître, au-delà de la mobilisation, une réelle appropriation  du changement au niveau collectif passe par des processus d’implication et d’apprentissage difficiles à imposé, à plaquer de l’extérieur.[footnoteRef:43] [43:  Véronique P. et E. Josserand, Le paradoxe : penser et gérer autrement les organisations, Ellipses, 2003, Paris.] 

       Le projet de changement doit s’accompagner d’un mode de management, qualifié de « participatif ». Les personnels impliqués par le changement doivent se sentir auteurs de ce changement, c’est à dire des partenaires qui ont leur mot à dire car d’eux dépend aussi la réussite de ce changement. La réussite d’un changement est donc la traduction d’un « savoir travailler  ensemble », d’un savoir-faire relationnel et managérial.[footnoteRef:44] [44:  Gunia N. : La fonction ressources humaines face aux transformations organisationnelles des entreprises, Thèse de doctorat en science de gestion, Université Toulouse1, 2002, p 154.] 






	
Conclusion du premier chapitre

       Au terme de ce chapitre, nous pouvons retenir que le changement organisationnel est considéré comme une réalité incontournable pour toute organisation dans n’importe quel domaine. En effet, l’entreprise doit se préparer aux changements afin de maintenir la stabilité souhaitée à l’intérieure de son organisme tout en restant compétitive et performante. 
      Il existe plusieurs modèles de changement, chaque modèle propose des étapes chronologiques afin d’introduire et réaliser le changement sans conséquences néfastes sur l’organisation. Pour ce faire, l’entreprise est en mesure de constituer une boite à outils qui comprend les méthodes et les actions nécessaires à entreprendre pour gérer la situation de changement et maitriser la résistance qui semble l’obstacle le plus important dans le processus de conduite du changement.
     Après avoir éclairci le concept du changement organisationnel, la notion de projet s’impose comme concept intimement lié à la démarche adoptée pour conduire un processus de changement. C’est dans cette perspective que le chapitre suivant aborde la démarche projet et met l’accent sur les points de convergence avec le processus de changement organisationnel.
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