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Création et adoption de pratiques pour la conduite du
changement : une démarche évolutive au sein

d’une entreprise québécoise

Creation and adoption of best practices for the change management: an
evolutionary approach in a Quebec company

Résumé m

Les écrits, conférences et formations sur la conduite
du changement sont fort nombreux. Pourtant plusieurs
managers et conseillers responsables de la conduite du
changement peinent a implanter des pratiques de conduite
du changement au sein de leur entreprise. Afin de mieux
comprendre cette dynamique, trois courants de recherche
sont mobilisés : institutionnalisation, internalisation et
maturité des pratiques en conduite du changement. Pour
illustrer, une étude longitudinale sur quatre ans dans
une entreprise québécoise relate les différentes étapes
franchies afin d'internaliser la conduite du changement.
L'analyse du terrain de recherche permet de formuler cing
recommandations pour les managers et les conseillers
désirantinstaurer des pratiques de conduite du changement.

B Mots-clefs : institutionnalisation de la conduite
du changement, internalisation de la conduite du
changement, maturité des pratiques de conduite du
changement.

Nathalie LEMIEUX

Writings, conferences and training on change management
are numerous. However many managers and advisors
responsible for managing change are struggling to
implement change management practices in their business.
To better understand this dynamic, three research streams
are mobilized: institutionalization, internalization and
maturity practices in change management. To illustrate,
a longitudinal study over four years in a Quebec Company
describes the various steps taken to internalize the change
management practice. The analysis of field research
provides five recommendations for managers and advisors
wishing to establish change management practices.

institutionalization, internalization and
change management maturity.
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CREATION ET ADOPTION DE PRATIQUES POUR LA CONDUITE DU CHANGEMENT : UNE DEMARCHE EVOLUTIVE...

INTRODUCTION

Les écrits, conférences et formations sur la
conduite du changement sont nombreux. Au ni-
veau organisationnel, la conduite du changement
est maintenant considérée comme une compé-
tence clé nécessaire pour manceuvrer dans un
environnement de plus en plus turbulent (Colle-
rette, Lauzier et Schneider, 2013; Counsell, Ten-
nant et Neaily, 2005). Pourtant les managers et
conseillers en conduite du changement peinent
a implanter des pratiques de conduite du chan-
gement au sein de leurs organisations. Pour re-
prendre les mots de Rondeau (2008) « diverses
emb(ches [...] semblent bloquer ce transfert
d'apprentissages et retarder |I'évolution des pra-
tiqgues de gestion du changement » (p. 1). De
plus, tel que suggérés par Jobidon et Levesque
(2012), l'instauration de pratiques de conduite
du changement représente un changement en
soi et son implantation améne de nombreux
avantages pour |I'organisation. Cependant, avant
gue ces avantages apparaissent, le parcours est
généralement long et laborieux. Cet article décrit
justement le parcours d'une entreprise québé-
coise en s'inspirant des courants suivants : I'ins-
titutionnalisation, I'internalisation et la maturité.

1. De nouveaux courants de recherche

La conduite du changement est indéniable dans
les organisations actuelles. Certaines font abon-
damment appel a des firmes conseil tandis que
d'autres ont développé leur propre expertise a
I'interne (Autissier et Moutot, 2010; Ben-Gal et
Tzafrir, 2011). Ces deux fagons de faire peuvent
apporter des résultats tant positifs que négatifs.
Il n"en demeure pas moins qu'une tendance a
I'internalisation des pratiques est en cours dans
plusieurs organisations tant au Québec qu'en
France.

Avant d'aborder cette notion d'internalisation
des pratiques de conduite du changement, un
survol sera dressé sur I'institutionnalisation des
pratiques. Pour certaines organisations, I'institu-
tionnalisation de pratiques de conduite du chan-
gement peut étre bien ancrée sans pour autant
y avoir eu, au préalable, une internalisation de la
conduite du changement au sein de leur organi-
sation. Au fil des projets, quelgue soit le proces-
sus d'institutionnalisation, les organisations évo-
luent et deviennent généralement plus matures
en termes de conduite du changement.

1.1. L'institutionnalisation des pratiques de
gestion du changement

Selon Goodman et al. (1980, cités par Buller et
McEvoy, 1989), le processus d'institutionnalisa-
tion implique des actions et des comportements
spécifigues ou un acte institutionnalisé repré-
sente un comportement qui persiste a travers
le temps. Ceci implique au sein de I'organisation
un partage de cognitions, de comportements, de
préférences, de normes et de valeurs (Goodman
et Dean, 1982, cités par Buller et McEvoy, 1989)
développant ainsi des routines organisation-
nelles (Sillence, Harindranath et Harvey, 2001).
Pour une maijorité d'organisations, la facon de
faire en conduite du changement est d'embau-
cher des consultants pour les assister dans
leurs initiatives (Ben-Gal et Tzafrir, 2011). Ceci
représente toutefois des limites pour les orga-
nisations. Bien qu'un niveau de confiance élevé
dans la dyade consultant-client ait un effet positif
sur le succes de l'implantation d'un changement
(Ben-Gal et Tzafrir, 2011), les changements né-
cessitent généralement un leadership collectif
fort (Lalonde, 2012).

Au niveau de la recherche, Rondeau (2008)
exprime bien une nouvelle tendance : « les
modeles les plus récents mettent I'accent non
pas sur la conduite du changement lui-méme,
mais davantage sur le déploiement de capaci-
tés organisationnelles rendant I'organisation en
mesure de réagir plus adéquatement a un boule-
versement de son environnement. » (p. 47). Par
le développement de ces capacités, les acteurs
internes (dont les managers et les responsables
RH) doivent alors développer des habiletés, mai-
triser des outils et détenir certaines ressources
(Autissier et Moutot, 2010; Johnson, 2012,
Lalonde, 2012; Rondeau, 2008). Mais a cela
s'ajoute la nécessité de I'« institutionnalisation
par les membres de 'organisation a travers des
processus visant I'atteinte des objectifs » (John-
son, 2012, p. 32) organisationnels.

Au niveau organisationnel, cela se traduit notam-
ment par un désir d'internaliser les pratiques de
gestion du changement. En effet, Vandangeon et
Autissier (2012) mettent de I'avant I'importance
de l'appropriation individuelle et de la structura-
tion collective, structuration permettant I'enraci-
nement des savoirs acquis dans les mémoires,
les structures et les pratiques organisationnelles.
Cette avenue semble d'autant plus prometteuse
gu'elle implique I'ensemble de I'organisation et
non seulement un nombre restreint.
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1.2. L'internalisation des pratiques de gestion
du changement

L'internalisation consiste a consacrer une struc-
ture interne spécifique pour la conduite du chan-
gement (Autissier et Moutot, 2010). Plusieurs
objectifs peuvent étre associés a cette structure
interne dont :

- Développer la capacité organisationnelle
considérant I'augmentation du nombre de
changements et leur complexité grandis-
sante;

- Créer une méthodologie, un référentiel, un
coffre a outils et un langage commun adap-
tés a la réalité de I'organisation;

- Développer les compétences des managers
et des employés pour la conduite du chan-
gement;

- Anticiper, réaliser et accompagner les pro-
jets de changements;

- Responsabiliser les managers a I'égard de la
conduite du changement;

- Réduire les colts de consultants (Autissier,
2012; Autissier et Moutot, 2010; Collerette,
2012; Granger et Renaud, 2012; Jobidon et
Levesque, 2012).

Le Tableau 1 propose un portrait sommaire de
six projets d'internalisation tirés d'Autissier et
Moutot (2010), de Granger et Renaud (2012) et
de Jobidon et Levesque (2012). Il ressort un cer-
tain nombre de points communs a plusieurs des
cas:

- La responsabilité releve de la direction des
ressources humaines (RH) ou d'une direc-

Nathalie LEMIEUX

tion spécifique a la conduite du change-
ment;

- Les méthodologies ont été créées spécifi-
guement pour l'entreprise;

- Ces méthodologies sont essentiellement
basées sur une boite a outils;

- Un nombre important de managers sont for-
més a la méthodologie;

- La durée de la démarche implique un déve-
loppement méthodologique d'au moins une
année suivi de processus d'amélioration et
de diffusion sur dix ans.

La création et I'évolution des méthodologies
semblent donc importantes. Elle dépend notam-
ment de la maturité des managers (Autissier et
Moutot, 2010) et de I'entreprise.

1.3. La maturité des pratiques de gestion du
changement

Le premier modéle de maturité connu (et le
plus connu) est le Capability Maturity Model
(CMM) développé par le Carnegie Mellon Uni-
versity Software Engineering Institute (Simon,
Schoeman et Sohal, 2009). Depuis, les modeles
de maturité sont présents dans plusieurs disci-
plines de la gestion, notamment la gestion du
changement, la gestion de projet, I'ingénierie de
logiciels et les technologies de l'information, le
marketing, la gestion des connaissances et le
service conseil (Ahmed et Capretz, 2010; Chaf-
fey, 2010; Crawford, 2006; Padma, Ganesh et
Chandrasekharan Rajendran, 2008; Prosci, 2012;
Rasula, Vuksic et Stemberger, 2008; Simon et

Source :
reproduit de Rasuala et al.
(2008)

Figure 1: Le concept des modeles de maturité
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: Internalisation pour six entreprises francaises et québécoises

Tableau 1
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al, 2009). Leur objectif premier est de mesurer
et d'améliorer la performance organisationnelle
(Simon et al, 2009). Considérés comme des ou-
tils organisationnels, plusieurs utilités leur sont
attribuées dont :

- Le développement des capacités et compé-
tences organisationnelles;

- Le balisage (benchmarking) avec d'autres
entreprises;

- La proposition d'étapes structurées et évo-
lutives;

- L'identification des pratiques a prioriser;

- L'amélioration des processus par la compa-
raison avec des standards (Bareil et Aubé,
2012; Paulk, Weber et Chrissis, 1999; Pros-
ci, 2012; Rajteric, 2010; Rasula et al, 2008;
Simon et al, 2009).

Les modeles de maturité sont généralement
construits a partir de cing niveaux de maturité
(Ahmed et Capretz, 2010; Rasula et al, 2008;
Simon et al, 2009). La représentation classique
est illustrée a la Figure 1.

A partir de ce survol, la définition et la descrip-
tion proposées pour un modeéle de maturité sont
les suivantes :

Un ensemble de niveaux structurés qui décrit
des comportements, des pratiques et des pro-
cessus qui impliquent :

Nathalie LEMIEUX

- des expériences antérieures;

- des bénéfices issus d'une communauté;

- un langage commun et une vision partagée;

-un cadre de référence pour prioriser les
actions;

- une facon d'identifier les moyens de s'amé-
liorer au niveau de l'organisation, tout en
permettant une comparaison (benchmark)
avec d'autres organisations.

Dans le domaine de la conduite du change-
ment, uniquement trois modeles ont été recen-
sés, soient ceux de Granger et Renaud (2012),
Prosci (2012) et celui de Zephir, Minel et Chapo-
tot (2011). Pour trois raisons, le modele le plus
intéressant apparait celui de Prosci. D'abord,
plusieurs documents précisent le modele et
son contenu. Deuxiemement, des données de
balisage sont disponibles pour 2004 (180 orga-
nisations), pour 2007 (avec 475 organisations),
pour 2009 (avec 575 organisations) et pour
2011 (avec 650 organisations) (Prosci, 2004,
2012). Notons que de 2004 a 2011, le niveau
de maturité moyen issu des études de balisage
oscille autour du 2.5 sur une échelle de 5. Troi-
siemement, il est facile d'acquérir une copie
du questionnaire afin d'évaluer le niveau de
maturité de sa propre organisation et ainsi se
comparer aux résultats du balisage. Ce ques-

Tableau 3 : Modele de maturité des pratiques de conduite du changement (Prosci)
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tionnaire comporte 50 facteurs (8 pour le lea-
dership, 8 pour les processus et outils, 12 pour
les compétences individuelles, 12 pour la stan-
dardisation et 10 pour la socialisation) (Prosci,
2012). Le Tableau 3 présente les niveaux de ce
modele.

Selon Bareil et Aubé (2012) et Simon et al,
(2009), I'atteinte d'un niveau plus élevé et, donc
une amélioration de la conduite du change-
ment, nécessite l'internalisation des pratiques
de changement. Pour ce faire, Bareil et Aubé
(2012) suggeérent de proposer une méthodologie
structurante, d'habiliter tous les acteurs (dont
les mandataires et les managers), d'utiliser la
méthodologie dans tous les projets organisa-
tionnels et d'instaurer une philosophie d'amélio-
ration continue.

Quant a Granger et Renaud (2012), elles posi-
tionnent l'internalisation de la conduite du chan-
gement comme la résultante (maturité) des 15
derniéres années. Selon leur vision, il y a 15 ans,
la conduite du changement était réalisée par des
services conseil externes pour des projets spéci-
fiques. Il'y a 10 ans cela est devenu des équipes
internes dédiées a des projets mais dont la
conduite du changement est confiée a des
firmes conseil. Puis, il y a 5 ans, toujours selon
Granger et Renaud, il y a toujours des équipes
internes dédiées a des projets spécifiques avec
une conduite du changement prise en charge en
mode duo « interne et externe ». Finalement,
la situation actuelle laisse entrevoir |'apparition
de fonction interne de conduite de changement
avec un accompagnement des firmes conseil
comme mentor.

En paralléle au discours d'internaliser la conduite
du changement, d'autres auteurs mentionnent
un objectif d'institutionnalisation afin d'assurer
une maturité de la conduite du changement
(Wademan, Spuches et Doughty, 2007). Ceci
nécessite des pratiques d'institutionnalisation
amenant des modifications a tous les processus
organisationnels créant ainsi un changement
culturel et un processus d'amélioration durable
dans le temps (Wademan et al., 2007).

Les auteurs proposant des modeles de matu-
rité, en conduite du changement ou dans un
autre domaine, suggerent I'utilisation d'un mo-
déle unique. Rajteric (2010) suggére toutefois,
lorsqu’une organisation veut évaluer son niveau
de maturité, d'utiliser plusieurs modéles afin
d'adopter une perspective plus large et ainsi
s'assurer d'une plus grande collecte d'informa-
tions.

2. Terrain et méthodologie

Les données ont été recueillies dans une entre-
prise québécoise de 800 employés de 2009 a
2013. Le chercheur a accompagné |'organisa-
tion dans 9 projets de changements. Ces projets
étaient majoritairement axés sur I'optimisation
des processus de ressources humaines, I'amé-
lioration du service a la clientéle et I'implanta-
tion de solutions technologiques. En paralléle,
le chercheur a collaboré a une méthodologie de
conduite du changement.

La collecte de données s'est principalement
effectuée par I'entremise de rencontres spéci-
fiqgues a chacun des projets (n = 37) et par des
rencontres inter-projets (n = 24) pour un total
de 61 rencontres avec 17 participants. Ces par-
ticipants étaient majoritairement les respon-
sables de la conduite du changement (10) mais
également les managers (2) responsables de
I'implantation du projet, les responsables com-
munications (2) ainsi que des conseillers RH (2)
responsables de l'internalisation de la conduite
du changement et leur supérieur hiérarchique
(1.

En plus des rencontres, s'ajoute les documents
provenant des équipes de projets (n = 34). Au
niveau de la production de documents, la mé-
thodologie développée a d'abord été présentée
dans un document de 145 pages puis dans un
guide de type « coffre a outils » de 60 pages.
La stratégie d'analyse de données s'inspire
des méthodologies proposées par Hlady Rispal
(2002), Laperriere (1997), Miles et Huberman
(2003) et Paillé et Mucchieilli (2003) notamment
par l'approche systémique du cercle hermé-
neutique, la restitution des résultats au terrain
et la notation des intuitions dans un journal de
bord (Hlady Rispal, 2002) et la description d'un
site ou d'un groupe a |'étude ainsi que I'analyse
comparative continue (Laperriére, 1997).

Il sera pertinent de poursuivre la collecte de
données dans ce milieu. Le processus d'inter-
nalisation étant toujours en cours, apres quatre
ans. Des résultats intéressants sont toutefois
déja disponibles et cette publication consti-
tue non seulement un partage des processus
entamés pour l'internalisation et la création
d'un modele de conduite de changement mais
représente également un effort d'intégration a
intervalles réguliers nécessaire a l'articulation
d'une théorisation (Paillé et Mucchielli, 2003).
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3. Résultats

Cette section présente d'abord une chronologie
des événements, telle qu'illustrée par la Figure
3. Puis, une conclusion sera apportée sous le
théme de I'évolution et de la maturité des pra-
tigues de la conduite du changement.

3.1. Une conduite du changement par une
firme conseil externe

De 2007 a 2009, la conduite du changement
était confiée a une firme conseil externe pour les
principaux projets. L'organisation se voyait satis-
faite des livrables et des résultats atteints. Par
contre, les intervenants internes demeuraient
dépendants de la firme conseil. L'idée de I'inter-
nalisation commenca alors a germer.

3.2. L'internalisation de la conduite du
changement

Fin 2009, I'organisation contacte le chercheur
pour un accompagnement d'un projet spécifique
de changement. L'organisation désirait une ex-
pertise externe et neutre, ce qu'ils craignaient
de ne pas obtenir avec une firme conseil. En
effet, aprés deux années, ou la conduite du
changement était confiée a une firme conseil,
la direction des RH désirait jouer un réle plus im-
portant dans la conduite du changement et plus

Nathalie LEMIEUX

particulierement développer des compétences a
I'interne a I'égard de la conduite du changement.
Le chercheur a alors travaillé de concert avec un
conseiller RH, responsable de la conduite du
changement du projet. Ensemble, ils ont plani-
fié la démarche de changement. Le chercheur
a également animé des ateliers portant notam-
ment sur l'analyse des parties prenants, I'ana-
lyse des impacts et le plan de communication.
Ces ateliers réunissaient et mettaient a contri-
bution I'ensemble des partenaires d'affaires en
RH, certains conseillers en RH et conseillers en
communication. Les ateliers portant sur I'analyse
des parties prenantes et sur le plan de commu-
nication ont eu beaucoup plus de succes que les
ateliers sur I'analyse et la gestion des impacts.
Lors de ces derniers, la présence des conseillers
et des partenaires d'affaires RH s’est fait plutdt
rare. |l semble que la portée a plus long terme
soit la source de ce manque d'implication.

Malgré cela, les conseillers et partenaires d'af-
faires RH ont tenu a suivre une formation sur
la conduite du changement. L'intention de déve-
lopper de nouvelles compétences en conduite
du changement et de gérer plus adéquatement
les changements par eux-mémes était toujours
présente. La formation d'une durée d'une jour-
née expliquait d'abord quatre modeles québé-
cois issus du milieu universitaire (Rondeau, Col-
lerette, Bareil, Lemieux) dont le dernier mettait

Figure 3 : Chronologie des principaux événements
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I'accent sur les principales activités de conduite
du changement. Le deuxiéme volet de la forma-
tion était sous forme d’atelier ou les participants
étaient amenés a réfléchir sur leur contexte de
travail, a déterminer quels modeles, activités et
outils semblaient leur convenir et a ébaucher un
plan visant leur autonomie en conduite du chan-
gement.

La formation en soi a répondu a un besoin et a
été apprécié. Par contre la partie atelier n'a pas
pleinement fonctionné. Tout comme pour les
ateliers d'analyse et de gestion des impacts, les
intervenants ont fait valoir un manque de temps
dd a un trop grand nombre de dossiers a gérer.
La charge de travail pour les conseillers et les
partenaires d'affaires RH est toujours trés élevée
laissant peu de disponibilités pour la conduite du
changement.

A ce moment, les besoins en conduite du
changement étaient répondus partiellement.
Les intervenants RH comprenaient davantage
la conduite du changement et avaient en leur
possession un certain nombre d’outils. Au fil
des semaines, la conduite du changement est
demeurée toutefois a un seuil minimal. La direc-

tion des RH a alors convenu de créer un modele
par I'entremise de projets pilotes ou le cher-
cheur serait en accompagnement. Le chercheur
devait alors intégrer les idées émergentes du
terrain et intégrer le tout au modele de conduite
du changement, émanant également du terrain.
Cette initiative de la direction des RH sous la
responsabilité du directeur et d'un conseiller RH
visait a assurer l'internalisation de la conduite du
changement. La section suivante décrit le pro-
cessus de création du modele de conduite du
changement.

3.3. Création d'un modéle de conduite du
changement

Le directeur des RH a dressé les bases d'un
modele de conduite du changement spécifique
al'organisation. Basé sur le modele classique de
Lewin, il s'inspire également sur les préceptes
de la psychologie positive et des changements
construits/émergents. Une activité de lance-
ment s'est ensuite tenue regroupant tous les
partenaires d'affaires RH et certains conseillers
RH. Lors de ce lancement, I'ébauche du mo-

Figure 4 : Démarche de création d'un modele de conduite de changement
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dele de conduite du changement a été présen-
tée. Un appel a tous a permis ensuite d'identi-
fier trois projets pilotes afin d'utiliser le modele
défini par le directeur RH tout en ayant I'objectif
de bonifier la méthodologie. La démarche visait
a guider les partenaires d'affaires RH et les
autres intervenants dans les méthodes et outils
de conduite du changement a privilégier puis
a documenter dans l'action la méthodologie
suivie et les résultats obtenus. Le tout devait
permettre de bonifier I'expertise de la direction
RH en conduite du changement et de rédiger
un référentiel. Echelonnée sur une année, la
démarche prévoyait des rencontres statutaires
mensuelles pour chacun des projets pilotes.
Entre ces rencontres, le chercheur soutenait
les équipes dans les projets, le développe-
ment des outils et de I'approche, tout en docu-
mentant la création du modéle de conduite du
changement. A cela, s'ajoutait des rencontres
trimestrielles de consolidation ou les équipes
seraient amenées a partager leurs expériences,
a échanger sur les outils et a statuer sur la créa-
tion du modele de conduite du changement;
I'objectif de ces rencontres étant le transfert de
connaissance. La Figure 4 illustre le tout.

Lors du lancement, trois partenaires d'affaires
RH et trois projets pilotes ont rapidement été
identifiés. Le démarrage des projets s'est éga-
lement effectué rapidement pour deux des trois
projets. Le troisieme, apres une premiére ren-
contre, n'a pas eu de suite. Un quatrieme pro-
jet a toutefois été ajouté pour remplacer le troi-
sieme mis en veilleuse.

Dans les trois premiers mois, le processus de
création et d'accompagnement allait bon train.
Le modele était utilisé et méme amélioré. Des
outils supplémentaires de gestion du change-
ment étaient méme développés. La premiere
rencontre trimestrielle de consolidation a toute-
fois constamment été reportée. Les conseillers
et les partenaires d'affaires RH se rencontrent
mensuellement mais ils n'ont jamais dégagé de
temps pour le partage d'expérience et le déve-
loppement du modele de conduite du change-
ment.

'accompagnement aux projets pilotes s'est
quand méme poursuivi permettant de soutenir
les conseillers et les partenaires d'affaires RH
dans leur projet. Ceci a permis de développer
plusieurs outils et grilles de travail tout en clari-
fiant le modele. La documentation du modéle de
conduite de changement a ainsi été présentée
dans un document de 145 pages.

Nathalie LEMIEUX

Globalement, les projets ont atteint leurs objec-
tifs. Par contre le transfert de connaissances et
I'appropriation du modéle ont grandement fait
défaut. Pour relancer le transfert et I'intérét en-
vers le modele, un document synthese de type
« coffre a outils » de 60 pages fut rédigé et par-
tagé avec les conseillers et les partenaires d'af-
faires RH. Ce nouvel élan semblait prometteur
mais les réactions envers le modéle sont de-
meurées mitigées. De plus, méme si le modele
était partiellement utilisé depuis 18 mois par
certains intervenants, la grande majorité d'entre
eux remettaient en question le modele méme.
lls le trouvaient trop compliqué, non applicable
a leur contexte. Il faut dire que le modele offre
des étapes et des outils clairs et simples mais
qui s'inscrivent davantage dans un courant
de changement construit et émergent plutot
que de changement planifié. La méthodologie
proposée initialement par le directeur des RH
nécessite une part trés active d'animation, de
facilitation de groupe et d'écoute. A ce moment,
le contexte organisationnel semblait davantage
enclin a un modele plus linéaire et planifiée.
Toujours est-il que les demandes en conduite du
changement venant des managers de I'organi-
sation a la direction des ressources humaines se
sont accrues. Les managers demandent aux par-
tenaires d'affaires RH un appui en conduite du
changement et ces derniers dénotent toujours
un désir de développer des compétences en
conduite du changement.

La direction des RH a alors amorcé une dé-
marche d'acquisition d'une méthodologie de
conduite du changement chez une firme conseil.
Ce modeéle présenté comme du « clé en main »
propose une démarche plus linéaire et séquen-
tielle. La section suivante détaille cette nouvelle
étape dans le processus d'internalisation de la
conduite du changement au sein de I'entreprise.

3.4. Acquisition d'un modele de conduite du
changement

Trois ans apres avoir débuté le processus d'inter-
nalisation et dix-huit mois a développer et tenter
I'adoption d'un modele interne de conduite du
changement, une firme conseil est rencontrée
pour la présentation de leur modele de conduite
du changement. Le chercheur participe toujours
au processus afin d'amener un regard externe
neutre et s'assurer d'une future adéquation avec
le modele interne. En effet, la direction des RH
désire toujours aller de I'avant avec son modéle

© Editions EMS

Question(s) de Management ? / N°3 / Septembre 2013/ 75



CREATION ET ADOPTION DE PRATIQUES POUR LA CONDUITE DU CHANGEMENT : UNE DEMARCHE EVOLUTIVE...

développé mais considére que ce modeéle ne
répond pas au besoin actuel.

Quatre nouveaux projets sont sélectionnés
pour réaliser des pilotes avec la méthodologie
acquise. Dans les premieres semaines d'utili-
sation, certains responsables de la conduite du
changement sont plus a l'aise que d’autres dans
la compréhension et I'application des outils.
Bien que cette méthodologie soit plus séquen-
tielle, elle nécessite quand méme de nom-
breuses relations avec les managers et em-
ployés (rencontres de diagnostic, ateliers, etc.).
Les responsables de la conduite du changement
ayant davantage de facilité avec la méthodologie
sont ceux misant sur un contact direct et continu
avec les managers et employés.

3.5. Evolution et maturité des pratiques de la
conduite du changement

Quatre ans apres avoir identifié un besoin d'ins-
titutionnalisation de la conduite du changement,
I'organisation a fait du chemin, mais trés peu.
Deux essais différents ont été menés : (1) déve-
loppement et adoption d'un modele interne de
conduite du changement et (2) acquisition d'une
meéthodologie externe d'une firme conseil. Des
résultats similaires ont été atteints au niveau de
I'engagement et de I'adoption des modeles par
la direction des RH. Par contre, le deuxieme mo-
déle acquis de la firme conseil externe semble
actuellement plus approprié par son caractere
linéaire et séquentiel. Du cdté des managers
et des employés, ces derniers utilisent de plus
en plus le vocabulaire propre a la conduite du
changement, par exemple « parties prenantes »,
« analyse des acteurs ». Comment expliquer
cette lente évolution? Doit-on y voir un échec?
Faut-il simplement plus de temps? Manque-t-
il une volonté de la haute direction ou encore
des conseillers ou des partenaires d'affaires
RH? L'utilisation de projets pilotes a-t-il été mal
coordonnée? La prochaine section propose des
réponses a ces questions.

4. Discussion

Jusgqu'a maintenant cette étude longitudinale
apporte des résultats mitigés. Un avancement
est certes visible :

- Le besoin de développer des compétences
en conduite du changement est toujours
reconnu par les conseilles et les partenaires
d'affaires RH;

-les managers et les employés adhérent

de plus en plus au vocabulaire propre au
domaine, utilisent davantage des outils et
demandent des interventions en conduite
du changement;

- I'organisation poursuit les efforts malgré un
processus d'institutionnalisation plus lent
que prévu.

A partir des themes de I'institutionnalisation, de
I'internationalisation et de la maturité des pra-
tiques, cing recommandations sont formulées :
(1) agir sur les barrieres au partage des connais-
sances, (2) choisir un modele approprié au ni-
veau de maturité de I'organisation, (3) dédier une
équipe a la conduite du changement, (4) former
les conseillers, les managers et les employés a
la conduite du changement mais également a
I'animation, la facilitation et I'écoute (b) accepter
et permettre un processus lent.

4.1. Agir sur les barriéres au partage de
connaissances

Tout d'abord, certains indices étaient précur-
seurs, non pas de I'échec mais de la néces-
sité d'ajuster la démarche d'internalisation au
contexte. Les principaux indices étaient :

- Manque de participation aux ateliers d'ana-

lyse d'impacts pour le premier projet;

- Mangue de participation au volet atelier de

la formation;

- Report de toutes les rencontres trimes-

trielles de consolidation;

- Aucune ressource dédiée a 100%.
Ces indices s'apparentent aux barrieres indi-
viduelles et organisationnelles au partage des
connaissances décrites par Harvey (2012) a
savoir, notamment, le manque de temps, le
manque de confiance, la perception d'un tra-
vail accru, le niveau d'ambiglité des connais-
sances, les capacités relationnelles, I'absence
de réflexe de partager ses connaissances, le
manque d'intégration avec la stratégie organisa-
tionnelle, le manque d'espaces pour partager et
I'insuffisance des ressources. Agir sur ces bar-
rieres serait donc une avenue tres prometteuse.
Dans la méme lignée, l'instauration de réseaux
apprenants (Vandangeon et Autissier, 2012)
serait fort appropriée. Un meilleur partage des
connaissances serait alors une étape importante
a linstitutionnalisation, processus impliquant
notamment un partage de cognitions et de va-
leurs (Goodman et Dean, 1982, cités par Buller
et McEvoy, 1989).
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4.2. Choisir un modéle approprié au niveau de
maturité de I'organisation

Il semble essentiel de bien sélectionner le
modele de conduite du changement a implan-
ter. Tel gue mentionnés par Autissier et Moutot
(2010), « la majorité des méthodes aujourd’hui
internalisées dans les entreprises favorisent la
dimension ingénierie du changement, celle qua-
lifiee d'instrumentée » (p. 226). La premiére
méthode de conduite du changement dévelop-
pée par |'organisation s'appuie sur des principes
de la psychologie positive et des changements
construits/émergents. La deuxieme méthode se
veut plus instrumentée. Tout porte a croire qu'il
aurait été souhaitable de débuter le processus
d'internalisation avec une méthode plus instru-
mentée (celle de la firme conseil). Puis, au fil de
I'évolution et de I'amélioration de la maturité de
I'organisation en termes de conduite du change-
ment, le modéle développé par la direction des
RH serait applicable. Les conseillers et parte-
naires d'affaires RH seraient plus expérimentés
et aptes a manceuvrer dans un environnement
moins instrumenté et plus relationnelle. L'orga-
nisation pourrait alors cheminer vers un niveau
de maturité plus élevé.

4.3. Dédier une équipe a la conduite du
changement

Un autre élément important est la présence d'au
moins une ressource dédiée a 100%. Dans les
cas relatés d'internalisation (Autissier et Mou-
tot, 2010; Granger et Renaud, 2012; Jobidon
et Levesque 2012), il est davantage question
d'équipe responsable de linternalisation que
d'individus. Au départ de la présente recherche,
aucune ressource n'était dédiée a temps plein a
la conduite du changement. Dans la derniére an-
née, une ressource a été embauchée mais son
role premier est de réaliser la conduite du chan-
gement d'un projet technologique (80%) et non
le développement et l'internalisation de la pra-
tique (20%). Dans les trois premieres années, le
dossier de la création et de I'adoption du modéle
de conduite du changement était régulierement
mis sur la glace pour plusieurs jours, voire plu-
sieurs semaines. Une personne, et méme une
équipe, est un incontournable pour l'internalisa-
tion de la conduite du changement.

4.4. Former a la conduite du changement

Les projets d'internalisation décrits dans Autis-
sier et Moutot (2010), dans Granger et Renaud
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(2012) ainsi que dans Jobidon et Levesque
(2012) démontrent la grande importance a la for-
mation des conseillers RH, des managers et des
employés. Cette formation doit inclure la métho-
dologie de conduite du changement mais éga-
lement des compétences complémentaires et
essentielles telles que I'animation, la facilitation
et I'écoute. Le nombre de personnes formées
semblent également faire une différence. Jobi-
don et Levesque (2012) mentionnent que tous
les managers de Bombardier Aéronautique ont
été formés au cadre de référence en conduite
du changement tandis qu'EDF parlent de 700
personnes formées (Autissier et Moutot, 2010).

4.5. Accepter et permettre un processus lent

Finalement, pour reprendre les mots de Ron-
deau (2008), « le transfert de la connaissance a
la pratique ne peut se produire qu'a travers de
lentes collaborations entre ces deux univers trop
souvent séparés que sont le monde universi-
taire et celui des organisations » (p. 53). Cette
recherche semble donc démontrer la lente col-
laboration nécessaire et I'importance de laisser
encore le temps faire son ceuvre. N'oublions
pas que les cas d'internalisation repris dans la
littérature releve des démarches s'échelonnant
jusqu’a dix ans (Autissier et Moutot, 2010; Jobi-
don et Levesque 2012). De plus, I'internalisation
représente un changement en soi. Pour |'orga-
nisation sous étude, le changement était, et est
toujours, d’envergure. Passer du premier niveau
de maturité et vouloir gravir les échelons repré-
sente des efforts considérables.

CONCLUSION

La création ou l'adoption de pratiques en
conduite du changement représente des proces-
sus d'institutionnalisation et d'internalisation, le
tout assurant une évolution de la maturité des
pratiques de conduite de changement. Ces
domaines de recherches en conduite du chan-
gement en sont encore a leurs débuts. Toute
recherche empirique sera donc un apport im-
portant a une meilleure compréhension de ces
processus. Parmi les avenues de recherche pos-
sibles, quelgues unes semblent prometteuses
dont comparer des cas ou le modéle de conduite
du changement est développé a I'interne versus
acquis de I'externe (institutionnalisation avec ou
sans internalisation) et comparer des cas ou seu-
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lement des ressources internes sont impliquées
avec d'autres cas ou des ressources externes
sont également impliquées (institutionnalisation
avec internalisation compléte ou en partie).
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