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Résumé: Eu égard aux changements organisationnels que issena certaines entreprises, ce
travail se veut une tentative de mise en exergsefateurs liés a la conduite du changement
organisationnel qui ont un rdle déterminant syppgi@priation de la démarche transformationnelle
par les acteurs dans le cadre d'une restructuraffectuée par I'entreprise Eau minérale de Saida.
A ce titre, nous nous sommes penchés, a travergtude empirique, sur l'impact de la conduite
du changement organisationnel sur I'appropriatien cgtte démarche par les individus dans
I'entreprise en question. En effet, I'appropriatiprésente un indicateur qui renseigne sur le
niveau d’accomplissement d’'un changement organizadil.

Les résultats obtenus révéelent que seule la foomatétermine I'appropriation du changement au
sein de I'entreprise. En effet, en dépit du faié d@ conduite du changement organisationnel a un
effet significatif sur l'indicateur auquel nous &goeu recours, il n'en demeure pas moins que les
autres parametres qui constituent cette démaremsfarmationnelle (Diagnostic, planification,
communication et le gestion des résistances augehznt) n'ont pas d'effet significatif sur le
degré d’'appropriation du changement des individuernés par la conduite du changement.

Mots clés : Conduite du changement organisationnel, évaluatiooshangement organisationnel,
appropriation du changement, Eau minérale de Saida.

Classification JEL : M10, M12, M19

Change appropriation : what role for organizational change ?

Abstract : Given the organizational changes that some compamelertake, in this work, we

attempt to highlight the factors related to chamggnagement that have a determining role on
change appropriation of individuals involved in ttleange management as part of a restructuring
carried out by Eau Minérale de Saida company. Tlueshave examined, through an empirical
study, the impact of change management on the ppation of this approach by the individuals in
the company. Indeed, change appropriation is apadtat that provides information about the level
of an organizational change achievement.

The obtained results suggest that only trainingrdeihes change appropriation. And, although the
organizational change management has a significgdct on the indicator used in this study, the
other parameters constituting this transformatigrakcess (Diagnosis, planning, communication
and change resistance management) do not havenificsigt impact on the degree of change
appropriation of individuals involved in the charmganagement.

Key words: Change management, evaluation of organizationalgghachange appropriation, Eau
Minérale de Saida Company.
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1. Introduction :

De nos jours, les entreprises vivent de plus es ge changements. D’ailleurs, le
mot changement est devenu un « leitmotiv permaméAutissier et Moutot, 2013, p. 5).
Les dirigeants le mentionnent comme étant la dygaennécessaire a toute entreprise et
comme une des solutions aux mutations de I'enveorent. Ainsi, et comme le rappelle
Delavallée (2005, p. 274):korsqu’une organisation change, elle ne fait quedapter a
une évolution de son environnement : apparitiomdaveaux concurrents ou de nouveaux
besoins chez les clients, rupture technologique,@ttte adaptation n’est pas mécanique.
Elle s’opere au travers du prisme de la perceptiprien ont les dirigeants. Tous les
facteurs de changements internes ou externes prerd les organisations, qu’elles soient
publiques ou privées, a prendre des mesures poukigidans un environnement de plus
en plus mouvant. Cette survie dépend de leur aetidus’adapter a I'environnement.

Ainsi, I'entreprise doit nécessairement faire peewe réactivité, pour opérer en
permanence et de maniere rapide des changement#fétentes natures en vue d'une
éventuelle adaptation. Ces changements se matéritlpar des projets. A ce titre,
Autissier et Moutot (2013) mentionnent les projdes changement les plus courants en
entreprise dans I'ordre décroissant d’'occurrensavair : création d’un nouveau produit
et/ou prestation, changement de systeme d’infoomatinise en place d’'une nouvelle
organisation, déploiement d’'une nouvelle stratégmse en application d’'une loi ou
reglement, mise en place d’'un nouveau systeme stegecréation ou modification de la
culture d’entreprise.

A ce titre, la conduite du changement devient uématche primordiale pour aider
les dirigeants d’'une organisation a corriger uneasion jugée insatisfaisante et accroitre
les chances de réussite d’un projet.

Ceci dit, Iintégration du changement dans la vigamisationnelle passe par son
appropriation par les acteurs concernés (Latiridioar, 2006). En effet, I'appropriation du
changement fait référence a lintégration de ce ngbament dans les fonctions
organisationnelles des individus (Autissier et Waoh) 2000). Ce processus qui dure dans
le temps reflete une construction individuelle puawlective d’'un nouveau mode de
fonctionnement de l'organisation et représente oaoedition majeure de réussite du
changement (Revel, 2004) ce qui en fait un indigatgui renseigne sur le niveau
d’accomplissement de cette démarche.

A partir de 13, ce travail se veut une tentativemise en exergue de I'impact de la
conduite du changement organisationnel sur I'appatpn de cette démarche par les
acteurs dans le cadre d’'une restructuration eféecpar I'entreprise Eau minérale de Saida.
Ainsi, nous formulons notre problématique de rechercomme suit :

Quel est limpact de la conduite du changement rusgdéionnel sur le degré
d’appropriation de ce changement par les acteursmkeeprise ?

Pour tenter de répondre a notre problématique, aooss retenu I’hypothese de
recherche suivante :
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La conduite du changement organisationnel a un gfifele degré d’appropriation du
changement des acteurs concernés par la démaaciséotmationnelle.

2. La conduite du changement organisationnelun outil de gestion déterminant

Pour De Divonne (2005, p. 2) La conduite du changemedésigne le pilotage du
changement organisationnel: c’est I'ensemble dédmarche qui va de la perception d’'un
probleme d’organisation a la définition d’'un caddéactions qui permet I'élaboration, le
choix et la mise en ceuvre d’une solution dans dedittons optimales de réussite

Autissier et Moutot (2013, p. 17), estimeantant a eux, que la conduite du changement
est: «un ensemble de méthodes et d'outils pour faire mthdes bénéficiaires aux
objectifs d’'un projet.

Selon De Divonne (2005), le processus de witeddu changement intervient en
réponse a des modifications de I'environnemeng fois sur les organisations et sur les
individus qui les composent. Ainsi, Autissier et \at (2013) considérent que I'un des
objectifs de la conduite du changement, qui estsidénée comme un levier de
productivité, est de préparer les individus au geament pour que leur temps
d’apprentissage soit le plus bref possible et ppue les effets du changement prennent
forme le plus tot possible.

Ainsi, la conduite du changement a pouedtif I'adhésion et ensuite la participation
des principaux acteurs du projet a la démarchehdagement. Pour cela, il convient de
comprendre les attentes et les besoins des padiernées par le projet et cibler les
facteurs qui pourraient les géner dans I'accomgiesnt de leur mission pour ensuite leur
proposer des actions de communication, de formatod’accompagnement pour qu’ils
obtiennent les meilleurs résultats possibles.

Le degré d’adhésion déterminera les transitions qui concernent : les processus,
les structures, les pratiques et les compétenaps gtsent a faire évoluer I'organisation et
corriger une situation jugée insatisfaisante.

3. La démarche de la conduite du changement orgamisonnel :

Pour beaucoup dauteurs dont Kotter (1996andangeon-Derumez (1998) ou
Autissier et Moutot (2013), la conduite du changetree matérialise par la réalisation
d’'une phase de diagnostic, de déploiement de keied'évaluation du changement.

Ainsi, pour Autissier et Moutot (2013), danduite du changement est composée de
trois phases qui sont les suivantes :

» Une phase de diagnostic et de planificatiogui a pour mission de déterminer les raisons
du changement, les types de changements a appestacteurs concernés, les objectifs
du changement, les risques potentiels et la steickel I'équipe chargée du changement
Cette phase représente un cadrage qui va pernutreerner les leviers les plus
appropriés ;

147



Appropriation du changement : quel role ... AIDOUD

* Une phase de levierqjui vise a mettre en place des actions de comniioncade
formation et de gestion des résistances. La misecewe de ces types d’actions est
dépendante du diagnostic préalablement établi.

* Une phase d’évaluatiomui dans une logique cybernétique « Actions - Résil-
Corrections » a pour mission d’évaluer les réssiltdés actions de conduite du
changement mises en ceuvre dans la phase de ldliess.important de mesurer les
résultats des actions de conduite du changement sgouwir si les destinataires du
changement sont informés, comprennent, adhérenpagticipent au projet de
changement (Autissier et Moutot, 2013). Il s’agiévdluer les changements des
personnes et se pencher sur I'évolution de I'aétigour voir si les objectifs initiaux du
projet ont été atteints.

3.1. Phase de diagnostic et de planification :

La conduite du changement, commence pouundoeg d'auteurs, par un effort de
diagnostic. Ainsi, Allaire et Firsirotu (1988) sarient que le point de départ de tout
changement s’appuie sur un diagnostic qui se doipm@ciser la relation qu’entretient
I'organisation avec son environnement. Ce diagngsirmet notamment de déterminer la
situation dans laquelle se trouve 'organisatiodaic le type de changement stratégique a
mettre en ceuvre. La phase de diagnosperret d’identifier le périmétre du changement
en terme de processus, de structures, d'acteurdeetype de changement. Il s’agit de
réaliser un cadrage qui permettra de définir lesides les plus pertinents (Autissier et
Moutot, 2013, p. 17). Johnson, Scholes, Whittingtorrréry (2008), expliquent que tout
changement de stratégie passe par trois facteurudsite. Le premier facteur est, selon
eux, le diagnosticle la situation a laquelle 'organisation se trogeefrontée, en matiere
de variétés des contextes organisationnels, d’ampdei changement, et des forces
culturelles qui peuvent faciliter ou au contraileduer le changement a travers le tissu
culturel. Les autres facteurs sont les styles dedaive du changement et les leviers de
changement. Par ailleurs, cette phase est celleequiert le plus de temps (Colson, 2005).

Pour Collerette, Delisle et Perron (1997.49%), les trois principales activités de la
phase de diagnostic sont: la collecte de donnaedassituation, linterprétation des
données et la mise en lumiére des éléments lesélakateurs et les plus significatifs.

Ces derniers auteurs ajoutent que le didgne® caractérise par la recherche,
l'analyse, la réflexion et le questionnement, tandue la planification repose sur la
préparation, la conception et la décision.

Ainsi, la planification représentd’&tape ou I'agent de changement choisit et élabore
les moyens appropriés pour agir sur la situationilqeeut changer» (Colleretteet al., p.
48). Ces auteurs citent les principales activitésladdémarche de planification comme
suit : I'élaboration de la stratégie, la détermimatdes objectifs, le choix des moyens
d’action, le ciblage des acteurs concernés patidiacl’élaboration d’'un plan d’action, la
conception et la préparation des outils nécessaitegtion, la conception des instruments
de contréle et d’évaluation.
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3.2 La phase de leviers :
3.2.1. La communication :

La communication est considérée comme uiedellaccompagnement qui intervient
aprés la phase de diagnostic. Ainsire opération de changement repose sur des efforts
importants de dialogue et de communication a tessiveaux de I'organisation et tout au
long du processus de changemeriDe Divonne, 2005, p. 4).

Aussi, Abric (1996), souligne que la comnuation fait référence a une interaction.
En tant gu’interaction, ka communication est en quelque sorte un phénomgm@mique
produisant une transformation et s'inscrit donc slam processus d'influence réciproque
entre les acteurs sociaux(Rakotomalala, 2010, p. 6).

En plus d’étre une démarche d’objectivatigidler, 1995), Giroux (1998) remarque,
pour sa part, que la communication a pour rolecgal la légitimation du changement lors
de l'implantation de ce dernier.

En outre, la communication ne se limite pakffuser le changement, elle est au cceur
du processus, de son interprétation et de son pipgtion par les acteurs (Demers, 1993).
Elle modifie les attitudes des acteurs permettamdrgence d’un comportement en faveur
du changement organisationnel (Giroux et Giordag8g8).

Giroux (1996) souligne qu’il y a trois difents types de communication dans la
littérature sur la mise en ceuvre du changement cdemunication planifiée, la
communication émergente et la communication interac
3.2.2. La formation :

La formation est considérée comme étantawel important dans une action de
changement dans la mesure ou ce dernier egh processus d’apprentissage par les
acteurs de nouvelles maniéres d'agir et de cooper@artor, 2006, p. 38).

Meignant (2006), souligne que la formatiooit dconstituer un investissement au
service de la stratégie de I'entreprise pour f&eililes projets dinvestissement et
développer une culture d’entreprise performante.

Martory et Crozet (2002, p. 89), vont densméme sens en estimant que la formation
«est a la base de la plupart des améliorations déop@ance», car pour ces deux auteurs
elle améliore la qualité du travail en contribuanehausser le niveau de connaissances et
d’aptitudes des acteurs. La formation constituecdaun investissement au carrefour des
performances> (P. 90).

En se référant aux travaux de Toumsin (2@0% ceux d’Autissier et Moutot (2013),
la démarche de formation comporte les élémentsastsv. la détermination des besoins en
formation, I'élaboration des supports de formafoutils), le choix des méthodes de
formation, les budgets de formation, la détermoratde la durée de formation, la
détermination du rythme de formation, I'évaluata®s actions de formation.

3.2.3. La gestion des résistances au changement :

Le changement est synonyme danxiété (Pefd®®6) car comme le rappellent
Autissier et Moutot (2013, p. 167) :ckanger signifie perdre un existant connu pour un
avenir incertain. Changer fait peur car cela obliggs individus a faire I'apprentissage

d'une nouvelle situation. En fonction de leurs espns, de leurs habitudes et de leurs
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personnalités, un projet de changement entrairférdifites formes de résistances qu’il est
important de détecter et de traiter pour ne paseties entravent le bon déroulement du
projet ».

La résistance, phénoméne souvent a consenmg@gative et inhérent a la vie
organisationnelle, fait référence, dans le contexiganisationnel, a un blocage, a un
obstacle, a une obstruction et opposition (Bar2llp4). En effet, «Tant le discours
managérial que la littérature académique présentEntphénomene de résistance au
changement comme l'une des causes principalesatex® et comme un frein inévitable
aux changements (Vas et Vande Velde, 2000, p. 2).

Différentes formes de résistances vienpatraver le bon déroulement d’un projet de
changement. Elles peuvent étre plus ou moins esikt détectables. Elles peuvent étre
contenues dans le systeme de valeur de I'entrepuidéen étre le fait d’'individus isolés.

C'est a ce titre qu'il est primordial de wmer et de traiter ces résistances afin
d’augmenter les probabilités de succes d’un projet.

3.3. Evaluer une action de conduite du changement :

Il convient d’évaluer la performance degSars de conduite du changement, a l'instar
de la communication, de la formation et de la gesties résistances a l'aide d'outils
constitués de différents indicateurs. Ces indiaateyu’il est possible de regrouper dans un
tableau de bord du changement, représente un daplpréciation de la conduite du
changement d’'un projet. Les outils d’évaluationlaeconduite du changement sont les
suivants (Autissier et Moutot, 2013) :

* le suivi des actions de conduite du changement ;
* le modéle ICAP (Information, compréhension, adhésioparticipation) ;
* les indicateurs de performance.

Il est question, dans le cadre de cetlartie s’intéresser a cette phase d’évaluation et
plus particulierement a lI'un des outils utiliséscét effet a savoir le modéle ICAP
(information, compréhension, adhésion et particgpdt développé par Autissier et
Wacheux en 2006 et qui représente un indicateurénende renseigner sur le degré
d’accomplissement d’un changement organisationael I biais de I'appropriation du
changement par les acteurs. Autrement dit, le neotlBAP évalue l'appropriation du
changement des individus (Autissier et Moutot, 2013

4. Le modele ICAP pour évaluer l'appropriation du dangement des acteurs
(Autissier et Wacheux, 2006) :

Apres s’étre assuré que les actions dewsttndu changement ont été effectuées, que
leurs délais de réalisation ont été respectésetequs codts ont été maitrises, il convient
de procéder a un autre type d’évaluation et qusiste a mesurer le degré d’appropriation
du changement souhaité par les acteurs concere&sp€ut se faire par le biais de quatre
indicateurs qui mesurent pour une population donnée
* le taux d’'information du projet ;
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* le taux de compréhension du projet ;

* le taux d’adhésion du projet ;

* le taux de participation au projet.

«Ces quatre indicateurs, réunis sous lintitulé MidelCAP pour Information,
Compréhension, Adhésion, Participation, sont obsepar des interviews au moyen de
guestionnaires aupres de la population concernée Ipaprojet ou d'un échantillon
représentatif de cette derniése(Autissier et Moutot, 2013, p. 200). Ces deurnibes
auteurs conseillent de calculer ces quatre indicatgimestriellement et précisent que les
indicateurs en question sont mis en place pour t&eipceux de la réalisation des actions
de conduite du changement. En outre, il est passibl représenter ces indicateurs sous
forme de barométres ou d’échelles afin de les eeiplius lisibles. Ainsi, & moyenne
simple ou pondérée des quatre indicateurs peut titoes un indicateur global de
changement pouvant étre représenté également adosnhe d'un barometre (Autissier

et Moutot, 2013, p. 200).

4.1. Le taux d’information :

Cet indicateur permet d’évaluer le nombiiadividus qui ont pris connaissance du
projet de changement sous ses différents aspetasnnment a travers ses porteurs, ses
modalités pour y participer et son contenu techmidlour que les individus puissent
s’engager dans un processus de transformation iéegssaire qu'ils soient informés du
projet. Tous porteurs de projets de changementedbifaire en sorte que tous les acteurs
concernés soient informés des différents aspecthangement. En effet,trop de projets
en entreprise souffrent d'une méconnaissance death des salariés qui sont les prin-
cipaux intéresses et surtout les principaux actedesleur réalisation> (Autissier et
Moutot, 2013, p. 201). Cet indicateur a pour missitévaluer la communication du projet
en répondant a la question : Quel est le niveanfalination des salariés par rapport au
projet ?

4.2. Le taux de compréhension :

Le taux de compréhension edine évaluation de la maitrise du contenu teamiq
du projet. Il s’agit d’appréhender ce que les saar maitrisent d’'un point de vue
technique d'un projet porteur de changementAutissier et Moutot, 2013, p. 203). II
détermine, en effet, le niveau de compréhensionsdksiés par rapport aux objectifs du
projet, des méthodes de travail et de l'organisatio projet. Ce taux se résume a la
question suivante : « Que comprenez-vous du pfopet Il souligne I'effort effectué par
certains acteurs actifs pour comprendre les diftSraspects du projet. Il est a noter que la
compréhension dépend de l'information dans la neesuril est impossible de comprendre
sans avoir été informé.

4.3. Le tauxd’'adhésion :

Le taux d’adhésion a<pour objectif de mesurer le niveau d’acceptatthnprojet.
C’est une forme de sondage d’opinion quant a li@téorté au projet et a la proportion
de personnes qui le jugent positivemer(fAutissier et Moutot, 2013, p. 206). Le taux
d’adhésion ne dépend pas obligatoirement du taugodgpréhension dans la mesure ou
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certaines personnes peuvent adhérer a une idéaisam rde croyances basées sur une
idéologie. Ce taux qui donne une idée de I'accaptatu projet peut également indiquer la
présence de résistances. Autissier et Moutot (20133tent sur la nécessité d’avoir un
taux élevé d’adhésion car c’est I'une des clés élessite de tout projet. L’adhésion
permettra notamment de favoriser I'innovation dakréés et les poussera a donner le
meilleur d’eux-mémes.

4.4. Le taux de participation :

«Le taux de participation est I'indicateur qui moatgue les personnes basculent
dans l'action et la production. Il évalue le pountage de personnes qui participent et
produisent pour le projet de maniére ponctuelle réaurrente» (Autissier et Moutot,
2013, p. 209). Ces deux derniers auteurs souligpkrgieurs formes de participation
comme :

» le fait de participer a des réunions d’informatedrde travail ;
» le fait de produire de diagnostics, des analysde®propositions ;
le fait de déployer des transformations dans Nét€tiquotidienne ;
» des retours d'expériences de déploiement formali®és que ca puisse servir a
d’autres.

Le fait que les acteurs ne participent pase montrant incapables d’assumer leur
tache par exemple, peut mener a I'échec du projet.

Il est possible de mesurer les quatre tapkgués en ayant recours a un questionnaire
gu’'on administre a tous les acteurs concernés wu échantillon représentatif de maniere
périodique.

Enfin, il est également possible selon Aigis et Moutot (2013) de synthétiser ces
qguatre indicateurs dans un indicateur global dappation du changement qui
représentera leur moyenne arithmétique ou pondé&ee.deux auteurs affirment aussi
gue ce taux représente une valeur indicative ativel du niveau de transformation et
d’engagement des acteurs concerneés.

5. L’appropriation du changement organisationnel :

Les processus de changement peuvent éigidénés comme une série ininterrompue
de cycles compréhension-appropriation (Hafsi et €sni997).

Ainsi, comme tout processus d’apprentissdge, processus d’appropriation et de
changement s’entremélent selon Bateson (1977)lI&ies, «le changement se construit
progressivement par des processus d’adaptationléoetd’appropriation individuelle et
collective» (Soparnot, 2004, p. 36).

La notion d’appropriation du changementpdds Autissier et Wacheux (2000, p37), «
consiste a mobiliser un seuil d’acteurs de tellenf@ege qu’'une majorité engage de facon
durable l'ensemble de [Ientreprise>. Ces deux auteurs considéerent ainsi que
'appropriation du changement fait référence atégration de ce changement dans les
fonctions organisationnelles des individus.
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D’aprés Proulx (2001) cité par Perotti (203l 74), «la démarche individuelle
d'appropriation [est] centrée sur l'acquisition imiHuelle de connaissances et de
compétences : il s'agit de la maniere par laqualle individu acquiert, maitrise,
transforme ou traduit les codes, les protocoles,davoirs et les savoir-faire nécessaires
pour transiger correctement avec [I'outif].

Revel (2004, p. 17) note, pour sa part:qug’approprier un changement revient a le
faire sien. Dans un double mouvement d’adaptatiadiieterprétation, I'acteur integre les
nouveautés dans son univers au travail. Il reli@ttou partie du changement a une
expérience individuelle ou collective au travsil

Il s’agit alors d’'un processus qui dure ddmstemps traduisant une construction
individuelle puis collective d’un nouveau sens'detlon (Revel, 2004).

Par ailleurs, 'appropriation du changemesttassociée a la participation des individus
dans la conception et dans I'exécution du changen@site participation indique que les
acteurs sont informés du changement envisagé,sdeasactéristiques et de ses modalités
ainsi que de ses conséquences sur le mode dd.tra@&st a partir de cette connaissance
de la situation que les personnes vont pouvoir sefapt transcrire localement les
principes généraux du changementRevel, 2004, p. 17). L'auteure ajoute que la
participation active des acteurs au changementdeduira a s'approprier ce changement.
Ainsi, pour Revel (2004, p.17),un changement accompli serait donc participatif

Cependant, la participation, a elle seuke,snffit pas a caractériser une mutation
accomplie pour Revel (2004). En effet, pour 'auggua participation n’est pas toujours
souhaitée par les acteurs et ce pour une multileleaisons a I'image de la peur
d’exprimer un point de vue ou la peur d’avoir pilesresponsabilités. D’autres acteurs vont
peut étre mal comprendre les objectifs de cetteéggaation. Ainsi, devant ces limites, il
importe que certaines conditions soient rempliepréalable de cette participation, tel que
la mise en place d’'un cadre sécurisant de régles.

L’appropriation du changement par les acteugcessite selon Revel (2004) de se
pencher sur au moins trois autres dimensidws.premiére a trait & la conduite du
changement. Pour réussir un changement, la condaiteoucher différents niveaux de
prise de décision et autoriser et méme encourager plus grande autonomie des
individus. Ainsi, selon l'auteure, le changementassite un mode de pilotage en retrait et
souligne que le role du responsable est d’accongrdgrchangement plutdt que de tenter
de le contrbler chose qui favorise I'apparitionbtigcages.

Par ailleurs, selon Kotter (2000), les fotioras ou certains dispositifs de facilitation
mis en place par l'organisation peuvent favorisapgdropriation du changement.Ges
supports organisationnels représentent des resssurclés dans les principes
d’apprentissage organisationnel (Davis, Bagozzi et Warshaw, 1989 cités par l-atir
Dardour, 2006, p. 110) et font en sorte de permetirx individus d’assumer de nouvelles
taches du fait de les avoir doté de nouvelles ¢gzafFabi, Martin et valois, 1999). De
plus, ces outils organisationnels peuvent contrec#s résistances au changement dans la
mesure ou ils le présentent comme plus favoratde @t Woodman, 1995 ; Eby, Adams,

Russell et Gaby, 2000).
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La seconde dimension présentée par Revel (2004), rejoint pegoccupations
précédentes, puisqu’il s’'agit de temporalité. Letears ont besoin de temps pour
s’approprier un changement. Il est donc déconsgidtablir une évaluation des résultats a
court terme pour permettre des ajustements. Lesisrsont nécessaires a la maturation du
projet. Ainsi, une planification rigide et trop di#e empéche I'appropriation de
I'expérience et limite la créativité.

Le troisieme aspect d’'un changement accompli apparait a trdeecapacité de ce
processus a modifier les valeurs, les normes eef@gsentations intériorisées par tous les
acteurs de l'organisation ayant participé au chenege, y compris les leaders.

La condition d’'un changement accompiiéside dans sa capacité a étre intégré dans
le travail quotidien des acteurs. C’est son apprafion par ceux-ci qui permet ensuite
d’envisager et d'interroger les normes établies, ptendre en compte les modes de
régulation sociale de I'entreprise et de favorites apprentissages (Revel, 2004, p. 17).

L’appropriation est, comme nous l'avons ¢até&s une condition majeure de réussite
d’'une démarche de changement organisationnel.dP@équent, I'appropriation représente
un indicateur d’évaluation du niveau d’accomplissatrd’un changement organisationnel
(Revel, 2004 ; Autissier et Moutot, 2013) qui petrde juger de la réussite ou de I'échec
d’'un changement organisationnel.

6. L'étude empirique :

Nous allons a présent rendre compte dedtaésual’une enquéte réalisée en Octobre
2016 au sein de I'entreprise Eau minérale de S&MS) qui a été acquise en 2008 par le
groupe YAICI dans le cadre d'une privatisation e& g donné lieu au lancement d’un
vaste programme de changententtravers une restructuratfod’oll notre intérét pour
'entreprise. En effet, le choix de l'entrepriseége déterminé a la lumiere de notre
condition de faisabilité qui était la mise en pladeine démarche de conduite de
changement organisationnel. Notons que cette ergeep pour activité la production et la
distribution d’eau minérale et boissons gazeuses.

L’objectif poursuivi a travers I'organisati de cette étude, réalisée auprés des salariés
de I'entreprise, est conformément a notre problémat d’analyser I'impact de la conduite
du changement relatif a la restructuration de teprise sur le degré d’appropriation du
changement des acteurs concernés par la démaaciséotmationnelle.

L’étude a été menée a l'aide d’'un questicenqui a fait 'objet d’un pré-test et qui
comporte des items relatifs a la démarche de ctsmdi@éi changement inspirés du corpus
théorique lié au changement organisationnel. Q#ttearche de conduite du changement
concerne tout type de projet de changement (AatigsiMoutot, 2013).

! Les obijectifs et les réalisations post acquisitargroupe Yaici sont consultables dans I'annexe.
2 Un ensemble d'activités décidées par la direatiome entreprise afin de transformer I'organisaiiuterne,
mettre en place une structure de capital différénteavers I'achat ou/et la vente d’actifs et casdie but
d’améliorer I'efficacité organisationnelle, la pradivité ou la compétitivité (Bowman et Singh, 1993
Cameron, 1994 ; Beaujolin-Bellet et Schmidt, 2012).
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Ce questionnairé comporte les 7 sections suivantes: les informatio
sociodémographiques, la perception vis-a-vis dgriatic du changement, la perception
vis-a-vis de la planification du changement, lacpption vis-a-vis de la communication
relative au changement, la perception vis-a-visadermation relative au changement, la
perception vis-a-vis de la résistance au changemknt perception vis-a-vis de
I'appropriation du changement.

A noter également que des entretiens samutifs ont été réalisés avec les
responsables avant et apres I'analyse des donééa#ees dans le but de clarifier certains
aspects. Les statistiques descriptives, dont nemissautilisé certains outils a I'image de la
moyenne et I'écart type (notamment pour les difflseaxes du questionnaire et les items
qui y sont rattachés), sont généralement utiliggmes étudier la perception d’'un groupe
d’individus a propos d’'un phénoméne donné. Nousis\dgalement eu recours au test de
fiabilité* du questionnaire et & l'analyse de régressioraiieéqui établit une relation
linéaire entre une variable dépendante et une usiqulrs variables indépendantes en ce en
vue de tester notre hypothese.

6.1. Echantillon et collecte de données :

Dans le cadre de I'étude de cas qui s’ésbudé a 'EMS, 45 questionnaires ont été
distribués. 25 questionnaires ont été récupérégiliceprésente un taux de récupération de
56% du total des questionnaires distribués. Aul fdtaquestionnaires ont été considérées
comme exploitables ce qui représente 80% du teabjdestionnaires récupéres.

6.2. Les variables de 'étude :
Les variables retenues sont mentionnées dansui@fayivantg:

Variables indépendantes Variable dépendante

( Diagnostic \ ( \

Planification
Communication AR eI
du changement
Formation
Ges. Résistance au

changerent \ )

Source :Réalisée par l'auteur
Figure (1) : Les variables de I'étude

% Les items du questionnaire sont mesurés a l'agdBédhelle de LIKERT & 5 choix de réponse (1- Bas
tout d'accord, 2- Pas d'accord, 3- Ni en accorennilésaccord, 4- D'accord, 5- Tout & fait d'accpadir ce
qui est du diagnostic, de la planification, de danenunication, de la formation, de la gestion deéistance
au changement et de I'appropriation. Les questsmwodémographiques sont évaluées a l'aide d'éhell
ordinales et/ou nominales.

* Alpha de Cronbach=0.795

® Les distributions relatives aux scores des variabkel'étude suivent toutes la loi normale.
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6.3. Résultats et commentaires :

Pour tester l'effet de la conduite du chamgnt organisationnel sur le degré
d’appropriation du changement par les acteurs cosse par la démarche
transformationnelle, nous formulons les deux hypséls suivantes :

HO : La conduite du changement organisationnel n’a pefet significatif sur le degré
d’appropriation du changement des acteurs concgarda démarche transformationnelle.
H1: la conduite du changement organisationnel a unt edfignificatif sur le degré
d’appropriation du changement des acteurs concgarda démarche transformationnelle.

Afin de réaliser notre test d’hypothese sxauons effectué une analyse de régression
linéaire a I'aide du logiciel SPSS v.22. Ainsi,agtres avoir opté pour la méthode « étape
par étape » nous avons obtenu les résultats ssivant

Tableau (1) : Récapitulatif des modeles

Erreur
R-deux standard de
[Modéle R R-deux ajusté I'estimation
1 0,648 | 0,420 0,387 0,66137
a. Prédicteurs : (Constante), Formation

Source :Données calculées par l'auteur en utilisant ledie)iSPSS v.22

En se référant au tableau n°1 du récapitudas modeles, nous constatons que le
coefficient de corrélation est de 64.8%. Le coedfit de détermination (R-2) est de 42%
ce qui signifie que la variable explicative contigba raison de 42% dans la variabilité de
la variable dépendante a savoir I'appropriation athangement. Les 58% restants sont
déterminés par d’autres variables qui n’ont papgéses en considération dans cette étude.

Tableau (2) : ANOVA?

Somme des Carre
[Modéle carrés ddl moyen F Sig.
1 Régression [5,692 1 5,692 13,013 [002
Résidus  |7,873 18 0,437
Total 13,565 19
a. Variable dépendante : Appropriation
b. Prédicteurs : (Constante), Formation

Source :Données calculées par l'auteur en utilisant leciegSPSS v.22

Le tableau n°2 d’Anova indique que le st significatif (p-value inférieure a 5%),
F=13.013.
A ce titre, nous rejetons I'hypothése nulle HO cpmsidére que la conduite du changement
organisationnel n’a pas d’effet significatif surdegré d’appropriation du changement des
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acteurs et nous acceptons I'hypothése alternatiVeuil considére que la conduite du
changement organisationnel a un effet significatifr le degré d’appropriation du
changement des acteurs.

Tableau (3Tpefficients

Coefficients non Coefficients
standardisés standardisés
Ecart
[Modele B standard Béta T Sig.
1 (Constante)|-0,903 1,110 -0,813 (0,427
Formation | 1,349 0,374 0,648 3,607 10,002
a. Variable dépendante : Appropriation

Source: Données calculées par I'auteur en utilisant ¢gciel SPSS v.22

Le tableau n°3 des coefficients indique se@le la variable indépendante formation a
un effet significatif sur la variable dépendantéegtl’appropriation du changement.
Ainsi, le modele de régression linéaire est le aunfiv
Appropriation du changement=1.349Formation-0.903

Tableau (4) : Variables exclue$

Statistiques
de
Corrélation | colinéarité
Modéele Béta In t Sig. partielle Tolérance
1 Diagnostic 0,022 |0,113 0,911 [0,027 0,998
Planification -0,338 |-1,846 [0,082 [-0,409 0,847
Communication 0,038 0,139 0,891 [0,034 0,536
Résistance au changemer] 0,18 |[1,009 (0,327 |0,238 0,997
a. Variable dépendante : Appropriation
b. Prédicteurs dans le modele : (Constante), Formian

Source :Données calculées par l'auteur en utilisant ledie)iSPSS v.22

A la lecture du tableau n°4 des coeffigentous constatons que les variables
indépendantes que sont le diagnostic, la planiinala communication et la gestion des
résistances au changement n'ont pas d’effet sagtifisur la variable dépendante qu’est
I'appropriation du moment que p-value est supéeieus%. Elles sont de ce fait exclues du
modele.

Cette analyse de régression souligne qeerduite du changement a un effet sur le
degré d’appropriation des acteurs a travers unée sariable indépendante qu’est la
formation. A ce titre, la relation qui existe enteevariable dépendante et la formation
appelle a une révision de ce dernier aspect. Et, dff tendance des réponses relative a
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certains items incite a réexaminer des paraméglesqtie : la pertinence des formations
proposées (2.7 de moyenne), les moyens mis en deusrde cette démarche (2.6) ainsi
gue les méthodes employées (2.3). Certains reptndant affirmé que les formations
étaient insuffisantes et qu'ils avaient des difiési avec la langue utilisée du moment que
les formations sont souvent dispensées en Frangiisi, les interrogés ne semblent pas
satisfaits de la gestion des formations et c’'esjuzerefléte le score de cet axe qui n’atteint
pas 3.

En outre, de nombreux employés avec lesguelis nous sommes entretenus ont
souligné des lacunes telles que : le manque de @emges et de professionnalisme des
dirigeants, le manque de motivation, I'insuffisamitesalaire, l'insuffisance des avantages
annexes accordés, une structure inadaptée, le snégsi employés, la centralisation des
décisions et une communication inefficace.

Enfin, le degré d’appropriation du changatrest tout juste moyen (3.06).

7. Conclusion :

Le terme changement organisationnel seleé@é&e I'un des plus utilisés dans
'univers de I'entreprise représente une réalitguelle les entreprises ne peuvent plus
échapper. Cette réalité est d’autant plus pertngoe les organisations Algériennes ont
été marquées par de nombreux changements cesrdsramnees.

Ainsi, pour faire face aux mutations, aygour origine aussi bien des facteurs
internes qu’externes, une entreprise doit conddee actions de changement qui lui
permettront, dans le meilleur des cas, de mainttninéme d’améliorer sa compétitivité.
Pour conduire le changement, le manager dispose elisemble de concepts et d'outils
facilitant sa réflexion pour conduire I'évolutioparfois brutale, de la structure, du
comportement et de I'organisation de I'entreprSes concepts et ces outils lui permettent
en effet d’anticiper, de comprendre, et d'organiser mieux chacune des étapes
nécessaires pour faire évoluer cette entreprisas@a sens, la conduite du changement
représente une démarche primordiale pour aidafitggants d’une organisation a corriger
une situation jugée insatisfaisante et accroiselances de réussite d’'un projet.

La conduite du changement organisationéblite par un diagnostic qui intervient en
amont des leviers traditionnels que sont la compoatiun, la formation et la gestion des
résistances. L'évaluation de la conduite du chamgnmtervient, quant a elle, a la fin du
processus et s’appuie sur des outils tels que eradCAP auquel nous avons eu recours
pour tenter d’évaluer I'appropriation et qui regé® un indicateur visant a renseigner sur
le niveau d’accomplissement d’'un changement org#inimel.

L'étude de cas effectuée dans le cadre eleadicle au sein de I'entreprise Eau
Minérale de Saida, qui a fait I'objet d’'un changatgrofond avait pour ambition de tenter
de mettre en lumiere, conformément a notre proliéuna I'impact de la conduite du
changement opérée par la direction de cette ergeeur l'appropriation de cette
démarche par les acteurs.
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Ainsi, il s’est avéré que seule la formatia un effet sur I'appropriation de cette
démarche par les acteurs dans I'entreprise. En, effedépit du fait que la conduite du
changement organisationnel a un effet significatif I'indicateur auquel nous avons eu
recours, il n'en demeure pas moins que les autegangetres qui constituent cette
démarche (Diagnostic, planification, communicatieh gestion des résistances au
changement) n'ont pas d’effet significatif sur legdé d’appropriation du changement des
individus.

En outre, il est a souligner qu’hormis lgue facteur déterminant de I'appropriation
du changement organisationnel sus-cité, il y aagement d’'autres déterminants comme
le montre le modéle de régression linéaire a tsalear coefficients de détermination. A cet
effet, nous suggeérons de tenter de mettre en lens€s déterminants dans des travaux de
recherche ultérieurs et étendre I'étude a d’awneeprises dans des contextes différents.

Aussi, notre étude nous a permis d’obtéeg résultats d'un temps T dans I'entreprise
ciblée. A ce titre, cela nous donne une visioniguat et étroite concernant la réalité du
changement organisationnel qui rappelons-le esggsence, dynamique.

Au terme de ce travail et eu égard a la mutatiomstamte de I'environnement
organisationnel, nous préconisons de considérdiroies et nos résultats comme un point
de départ de recherches futures portant sur lauitendu changement organisationnel.
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Les annexes :

Annexe (1) : Description de I'échantillon

Genre % Niveau d’instruction %
Masculin 85 Moyen 10
Féminin 15 Secondaire 35
Age % Universitaire 55
Moins de 30 ans 25 Ancienneté dans I'entreprise %

de 30 a 40 ans 60 Moins de 5 ans 45
plus de 50 ans 15 de 5a 10 ans 40
Niveau hiérarchique % de 15 a 20 ans 5
Exécution 20 plus de 20 ans 10
Maitrise 55

Cadre 25

Annexe (Il) :

Objectifs du groupe Yaici :

Le rachat de I'entreprise en 2008 traduisait leomt# et 'ambition du groupe Yaici de

relancer la marque Saida et de la replacer danpasitionnement originel en faisant en
sorte de rendre le produit Saida disponible et mlampétitif en plus d’assurer la

préservation de ce patrimoine national au travams daste programme de mise a niveau
technique et technologique. Aussi, le groupe Yaicpour ambition de contribuer au

développement économique et social de la région.

Réalisations post acquisition :

L’entreprise s’est engagée en 2008 a maintenitiViéde eau minérale et a maintenir les
effectifs a la date de cession.

Ensuite, le groupe Yaici a lancé une restructunadidravers :

>

>

La réalisation d'un plan d’investissement de 664lioms de DA sur 5 années a
partir de 2008.
L’amélioration et le renforcement des processugjeion et de contrdle qui se
traduit par : un réaménagement et une amélioralgsfonctions clés de la sociéte,
le développement d’'un nouveau systeme d’informagtothe décision.
L’augmentation de la production et le développentknmarché a I'export qui se
traduit par : 'augmentation de la capacité de potidn d’eau minérale (acquisition
de nouvelles lignes de production), le développéntennouveaux packagings,
linvestissement du marché a I'export, I'extensatnla flotte de la distribution.
Le lancement de nouveaux produits qui se traduit flancement de la cannette,
du verre et des petits formats, le lancement devesux produits tels que les
boissons gazeuses et eaux plates a base de flaifaveeur d’'un partenariat avec le
groupe SUNTORY troisieme groupe mondial dans lai¢akion, la distribution et
la vente de boissons et qui possede entres aag@sdrques Orangina, Schweppes,
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Pulco, Oasis, et Casera. EMS a lancé en 2015 laneocmlisation des boissons
gazeuses CASERA.

» L’amélioration de la performance qui se traduit parde renforcement de
'encadrement (industrie, maintenance, vente, auwgit...), la formation pour
garantir la mise a niveau.

» En 2016 : 700 millions de DA d’investissements is&al dans : I'acquisition de 4
lignes de production, la réhabilitation des infrastures de production et de
stockage.
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