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Résumé
la mondialisation de savoir et de la concurrence caraclérisent notre aire économique el
sociale, ainsi I'évolution des technologies de I'information et de la communication a éliminé les
frontiéres, Ces mutations apporlent certainemenl de nouvelles perspectives, mais surloul de
nouveaux défis, dans ce conlexle les organisations doivenl réapprendre & gérer le présent el
s'adaplés au changemenl perpétuel qui marque I'environnement émergent et faire face & la
résislance au changement par la prise en comple des représentations des difiérenls acteurs de
I'organisation ; I'élément essentiel du pilotage du changement organisationnel.
Mots elés : Changement organisationnel- Pilotage du changement organisationnel- Résislance au
changement —Représentations.
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Abstract
The globalization of knowledge and competition characterize our economic and social area, so
the evolution of technologies of information and communication eliminated borders. These
mutations bring certainly new perspectives, but especially new challenges, in this context the

organizations must relearn to manage the present, and adapted to the perpetual change which
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marks the emergent environment, and lo face the resistance to change by the taking into account
of the representations of the different actors of the organizalion; the essential element of the
piloting of the organizational change.

Keywords: Organizational change - Piloting of the organizational change - Resistance to change
- Representations.

Introduction

Le monde d’aujourd’hui a connu des mutations profondes dans ces structures
¢économiques et sociales. ces mutations marquées par I'ouverture des marchés, la
libéralisation des échanges, la monté en puissance des technologies de
I’information et la communication ; les organisations sont appelées a metire en
question leurs mode de gestion, ainsi que leur modéle d’organisation et s’adapter
au changement perpétuel qui marque I'environnement émergent el faire face & la
résistance au changement ; par la prise en compie des représentations des
différents acteurs de I'organisation ; I'élément essentiel du pilotage du changement
organisationnel, afin d’améliorer leur  performance et d’éire compéiitives,
condition nécessaire a leur pérennité.

l- (u'est-ce que le changement organisationnel ?

Le changement est un processus qui améne une organisation d’un état actuel vers
un état futur. 11 ponctue I'évolution des organisations par une transiormation
marginale ou radicale des structures et des compétences (Guilhon, 1998. In Revel, M
. p.04).11 correspond, dans sa définition courante, a une modification de I'un des
¢léments de I'organisation dans son ensemble, Il peut porter sur I'introduction d’un
produit, d’'un équipement ou de procédés nouveaux, mais également sur la
répartition du travail au sein d’une équipe, (etle modification est circonscrite dans
le temps. Elle conslitue une tentative de « réponse » & un probléme plus ou moins
bien identifié. (Ibid, p04)
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Tous simplement, le changement est une rupture par rapport aux modes de
fonctionnement et aux raisonnements antérieurs. Il serait un passage enire deux
¢quilibres, deux états stables de l'organisation. A savoir I'état présent de

I'organisation et I'état futur comme nous montre la figure NO 01 :

Etat
présent

Etat
transitoire

Figure N0 01 : Le processus de changement selon Beckard (1994)

Dans cette perspective On part d’un état non satisfaisant pour atteindre un
¢tat dit satisfaisant ; on passant par un éfat transitoire dont on déduit les étapes a
franchir pour diminuer I'écart entre I'état désirée et I'éiat actuel, dans certains cas,
un état des lieux est réalisé pour comprendre la situation actuelle et ses
dysfonctionnements et une définition de la situation désirée.
2- Pourquoi les organisations doiveni-elles changer ?

Le changement & la foie est un phénomeéne naturel est au méme temps une
constante des organisations contemporaines ; il Saccélére de plus en plus, une
étude réalisée sur 200 entreprises francaises de 200 employés et plus ; monire que
le rythme de changement s’accélére ;( 70 % des chefs d’entreprise interrogés
estiment que le rythme des programmes de changement majeurs tend & s’intensifier
dans les années a venir) (CELERANT, 2008). Dans une enquéte menée par le CNRS
(2005) illustre également celle tendance, en identifiant que 80 % des industriels
estiment que le changement est plus iréquent que dans le passé (Perotti, C. 2011,
p.46).donc les organisations qui ne s’adaptent pas a leur environnement ne

survivent pas, puisque Le changement s’élabore pour répondre & un besoin ou & un
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événement, mais il est orienté par un ensemble de valeurs qui restent souvent
implicites.
J-Aspects du changement organisationnel

Deux aspects du changement organisationnel sont & distinguer : le changement
prescrit, et le changement émergeni. Le changement prescrit a été sciemment
planifié, il est délibéré, c’est le produit de raisonnement et d’actions. Généralement
Il est souhaité par les membres de I'organisation. Le changement émergent semble
apparaitre spontanément. Dans ce cas, le changement est principalement émergent
par son imprévisibilité. Il a apparait suite a I'influence de facteurs exiernes
(économiques, politiques, concurrentiels elc.) ou internes (jeux de pouvoirs,
circulation des connaissances, incertitude etc.). Dans ce cas, le changement n’est
pas souhaité initialement. (Ibid , p 47)
4-La Résistance au changement

Le changement implique d’aller de connu vers I'inconnu. Comme I'venir est

incertain et peut avoir des effets défavorable sur les carriéres, le salaire et les
compélences des gens, les membres des organisations ne soutienneni pas le
changement, en général, sauf si des raisons impérieuses les persuadent de le faire,
la résistance peut prendre des forme multiples comme la résistance ouverte peut
s’exprimer par des gréves , une baise de productivilé, une mauvaise qualité de
travail, voire de sabotage, la résistance déguisée peut s’exprimer par une
aggravation des retards et de I'absentéisme, des demandes de fransiert , des
démissions, une perte de motivation, une baise de moral el une augmentation de
laux daccidents et des erreurs (Hellriegel, J, Slocum, J-W. 2007, P 593), L'une des
formes les plus nuisibles de la résistance est la résistance passive des salariés qui

se traduit par une non- participation a la formulation de propositions de
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changement et, en fin de compte, par une absence d’adhésion aux propositions,

méme quand les intéresse ont eu I'occasion de participer a la prise de décisions de

ce type (Ibid. p 593).Le tableau suivant résume les caractéristiques de chaque type

de résistance au changement organisationnel.

La résistance ouverte
- Des gréves
- Baise de productivité

- Mauvaise qualité de travail

- Voire de sabotage

La résistance déguisée

- Aggravation des retards

- [’absentéisme

- Demandes de transierts et démissions

- Perte de motivation

- Augmentation d’accidents et des erreurs

changement

- Absence d’adhésion

La résistance passive

-Non- participation aux propositions de

La résistance ouverte

La résistance déguisée

La résistance passive

- Des gréves

- Baise de productivité

- Mauvaise qualité de travail
- Voire de sabotage

- Aggravation des retards

- I’absentéisme

- Demandes de transierts et démissions
- Perte de motivation

- Augmentation d’accidents et des
erreurs

-Non- participation aux
propositions de changement
- Absence d’adhésion

Tableau : Formes de la résistance au changement

>-Sources de la résistance au changement organisationnel

La résistance au changement nait d’une variété de raisons ; (ertain peuvent

tenir aux personnes, mais d’autre mettent en cause la nature et la structure des
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organisations ; La combinaison de ces deux sources de résistance peut ruiner

I"action de réiorme. Comme le montre la figure 2 :

Résistance individuelle Résistanee organisationnelle
“Perceptions * Structure de 1'orgamisation
*Personnalité “Habitude *Culture orgamisationnelle
*Menaces au pouvoir et *Contraintes de ressources
I'imfluence*Peur de I'meonnu * immobilisations

* Raisons économiques * Accords entre organisations

| | | |
Résistance au changement

Figure 2 : Sources de la résistance organisationnelle (Hellriegel, J, Slocum, J-W. 2007, P 594)

Les directeurs et les salariés doivent comprendre les raisons de la résistance
au changement el ses origines. (Ibid. p 594)
6- Qu'est-ce que les représentations ?

Il apparait comme évident que la réalité passe a travers de nombreux filires,
avec pour conséquence que nous ne somme jamais fotalement objectifs, en effet,
nous n’avons que des représentations de la réalité, la représentation « est une
synthése cognitive dotée de qualités de globalités, de cohérence, de constance, de
stabilité, elle es obtenue par un processus de construction, elle es construite a
partir de plusieurs choses : Iaction du réel sur nos sens (la perception), notre
mémoire (des schémes mémorisé), les fantasmes qui nous font privilégier certains
aspects plutot que d’autre » (Morin, E , in Nimier, J, 2002, p 07), toute fois les
représentations prennent en comple I'ensemble des éléments de la situation et de
la tiche : elles sont donc trés particularisées, occasionnelles et précaires par nature.

Il suffit que la situation change ou qu’un élément non remarqué de la situation soit
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pris en compie, alors qu’il ne I'était, pour que la représentation soit modifiée
(Richard, J.F, 2004, p 09) elles sont par nature transitoires ; une fois la tiche
terminée, elles sont remplacées par d’autre représentations liées & d’autre taches .
(Chami, Z , 2016, p 185)

En fait Les représentations est une construction dynamique, transitoires,
déterminée & la fois par les propriéiés de la situation et les connaissances
disponible en mémoire (Clément, E. 2009, p 63), les représentations sont également
caractérisées par des procédes figuratif comme le dessein, le schéma, etc. (Denis, M.
1994, P 63).
7-Quel role des représentations dans la problématique du changement
organisationnel ?

Prendre en compte les représentations des acteurs permet d'appréhender et
d'intégrer dans notre analyse la dimension intangible du contexie organisationnel.
(ette dimension non palpable, non observable «de 1'extérieur» mais qui cependant
dispose d'un pouvoir de structuration et d'orientation de I'action en fournissant du
sens, de la signification aux éléments tangibles du contexte. La prise en compte des
représentations des acteurs, c'est a dire la mise en évidence du sens, de la
signification qu'ils donnent aux actes et aux événements (Perret, V. 1996, p 04).

Si 'on admet que le changement ne peut jamais éire qu’une représentation
(qui a jamais réussi a attraper le changement), soulignons que les représentations
du changement comme nous montre la figure 3 ont toujours évolué dans Iespace et
dans le temps, suivant les sociéiés et leurs cultures. (est aussi cela qui influence
proiondément la prise en compte du changement dans le corps social. Les
fondements culturels de la représentation du changement oni donc une influence
considérable sur les contours de I'exercice de sa gestion et sur I'évaluation

politique et morale qui en sera eifectuée. (Pesqueux, Y. 2010, p 05)
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svol L'espace | suivant e
—— etple - Sociétés
Temps cultures

Imaginaire S°urce
Valeurs “ g.
social

Représentations et actions envers

Filtres de o
l'interprétation le changement organisationnel

Figure 03 : Production des représentations et le changement organisationnel.

Pour (astoriadis (1999) (in Pesqueux, Y. 2010), I'institutionnalisation tout
comme l'institution de la temporalité trouverait leur source dans un imaginaire
social qui permet a la sociéié de se rassembler autour d’un rapport au passé, au
temps institué comme identitaire et au temps institué comme étant le présent. Les
catégories du jugement de valeur sont ici plus qu’ailleurs encore fondamentalement
lides & celles du jugement d’existence. Du fait du poids des représentations, la
bonne » fagon de gérer le changement n’est pas forcément la « meilleure »au regard
de critéres « objectifs », ce dont on s’apercoil toujours « aprés »méme si
I'imaginaire de la « meilleure » solution constitue un implicite majeur dans la
perspective gestionnaire du changement. (Pesqueux, Y. 2010, p 05)

Cette voie de recherche, plus interprétative, prend mieux en compte le role
prépondérant que jouent les filires de I'interprétation humaine dans la
compréhension des mécanismes organisationnels. Un regard sur le processus de
changement en terme de représentation semble pertinent dans la mesure ou les
représentations des individus et des groupes présenis dans 1'organisation ;

conditionnent les maniéres de voir et d'agir des acteurs sociaux qui déterminent,
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faconnent et transforment 1'organisation. Les représentations influencent les choix,
les objectils, les actions des organisations (Perret, V, 1996, P 04)comme nous

montre la figure 4 :

‘ Les Les objectifs ‘ e
. actions | . choix |

Représentations

Figure 4 : I'influence des représentations sur la gestion du changement

Toute fois les représentations peuvent contraindre la dynamique et le changement
organisationnel, jouant un role de moteur ou de frein (figure 5) selon les données
qu'elles véhiculent au sein de I'organisation et selon leur force d'ancrage chez les
individus. En tant quélément d’un contexie intangible, les représentations
structurent les comportements des acteurs mais elles sont également révélatrices
des structurations de I'organisation sur les acleurs. Sans croire a une causalité
linéaire entre représentation et action, nous soutenons 1'idée qu'il existe une
relation forte entre ces deux poles et que I'analyse des représentations est un
élément essentiel (Ibid. 1996. P 04).

Frein Représentations Moteur

Figure 5 : le double jeu des représentations
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Derriére les acles observables se joue un niveau symbolique qui peut &ire
apprécié grace aux représentations el qui va structurer et guider les comporiements
(Ibid. 1996. P 06). L'interprétation en fonction des schémas de référence, va avoir
un impact sur le positionnement de 1'acteur, En ce sens les représentations des
acteurs révelent une dimension essentielle de I'action intentionnelle de changement
dans la mesure ou elles peuvent enrichir la compréhension de la nature de 1'action
(dimension intangible, symbolique de I'action) et de ses difficultés (blocages).
Fludier comment les acleurs se représentent le changement, quelle signification ils
en donnent c'est comprendre les poles de tension el de résistance el les poles
d'acceptation, d'appropriation qui vont freiner, guider ou faciliter 1'action
intentionnelle. (Ibid. 1996. P 06)

Liu, (1997) parle de « micro culture » : un groupe humain ayanl & sa
disposition des moyens donnés (lechnologie) et placé devant la nécessité de les faire
fonctionner suivant des impéralifs et des regles fixées(organisation du travail) va
inventer des conduites pour assurer le fonctionnement quotidien de Iatelier.
I’invention de ces conduites prendra en comple 'ensemble des élémenis de la
situation tels que les contraintes de la technologie, les modéles organisationnels et
culturels dominants, les traits idiosyncrasiques des personnes présentes, elc. (es
conduites constitueront une micro culture de I'atelier (Revel, M, P 05) Une méme
organisation formelle et une méme technologie n"aboutissent pas forcément & une
micro culture identique. Les caractéristiques du groupe de travail jouent un role
primordial dans la production culturelle axée principalement sur tous les
composants de Iorganisation et leurs interactions et interdépendance comme nous

montre la figure 06 :
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Structure de Individus
I’organisation
Systéme de < Culture Equipes\\

rémunération Y ' \¥/ /
Direction

Systémes
organisationnels

Figure 6: les principaux composants de I'organisation & prendre considération lors
de changement (Hellriegel, J, Slocum, J-W. 2007, P 591).

En général, plus un changement touche a des aspects profondément
enracinés dans la culture de I'organisation, ou encore aifecte plusieurs aspects, plus
est difficile de réussir (Mohrman, et al. (1997). In Collerette, P, Lauzier, M,
Schneider, R. 2013)

(onclusion

Malgré les défis, beaucoup d’organisations eifectuent avec succes les
changemenis requis, mais, en méme temps, I'échec est également iréquent. De
nombreuses preuves monirent que des organisations souples et adaptables
bénéficient d’un avantage concurrentiel sur celle qui es rigides et statiques, par suit
la gestion de changement a prit une priorilé centrale pour les organisations
eificaces. Les entreprises qui se trouvent en bonne position pour se réformé
prosperent, mais celle qui ignorent la possibilité de se changé s’effondreront.
(Hellriegel, J, Slocum, J-W. 2007, P 581)
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