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Résumé :

(et article dresse une revue de la littérature au sujet de la résistance au changement qui a
fail couler Iancre de plusieurs auteurs dans différentes disciplines. Entre partisans el opposanls
a I'idée de la résistance, nous allons exposer les difiérents points de vue des auteurs les plus
éminents de la maniére suivanle : aprés la définition des concepls clés nécessaires d la
compréhension du concepl de résislance aux changements organisationnels, nous procédons,
sur la base de plusieurs recherches, & une analyse des aspecls en relation avec le phénomeéne,
tels que : les formes de la résistance, les facteurs a I'origine de la résistance et comment peut
faire face ? Pour finir par un débat autour de ce phénoméne en parlant des avanlages el des
critiques qui lui sont adressés.

Mots-clés : changement organisationnel, résislance au changement, cadre théorique.
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Abstract :

This arlicle provides a review of the lilerature on the subject of resistance to change, which
has been the subject of debate by several authors in different disciplines. Between supporters
and opponents of the idea of resistance, we will expose the difierent points of view of the most
prominent authors in the following way: afler defining the key concepls necessary to
understand the concept of resistance to organizational change, we proceed, based on several
researches, to an analysis of the aspects relaled lo the phenomenon, such as: the forms of
resistance, the factors at the origin of resistance and how can it be faced? To end with a debate
about this phenomenon talking about the advantages and criticisms that are addressed to iL.

Keywords: organizational change, resistance to change, theoretical framework.
Introduction :

Les étres humains en général recherchent la stabilité et la prévisibilité: ils
souhaitent pouvoir prévoir ce qui va se passer autour d’eux. Mais en méme temps,
ils aiment aussi la nouveauté et I'excitation que peut susciter le changement, qui
se présente alors comme un reméde contre I'ennui et la morosité. Pour cela, les
organisations se trouvent devant une véritable antinomie : la nécessaire stabilité
de sa structure, el une indispensable flexibilité pour une adapiation rapide & un
environnement changeant.

Depuis une vingtaine d’années, le changement organisationnel est devenu,
selon (André & Légeron, 1999) un théme omniprésent dans les recherches et les
publications.

Dans le méme sens, (Ginestel, 2008, p. 8) ajoute que «le changement
organisationnel est donc quelque chose que rencontrent aujourd’hui loutes les
entreprises qui souhaitent s’adapter aux nouvelles tendances du marché, perdurer
el rester ou devenir encore plus performantes. Les directions générales doivent
analyser les tendances qui se dégagent aux niveaux macro el micro économiques
pour identiiier les évolutions et impulser dans leurs entreprises des programmes

de changement.
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Devant ceite nécessité d’effecteur des changements au sein des organisations,
se pose le phénomeéne de la résistance aux changements. 1’ objectii de notre article
est de faire une synthése de la littérature sur le phénoméne de résistance au
changement organisationnel. A cet efiet, entre partisans et opposants a I'idée de la
résistance, nous allons, dans cet article exposer les difiérents points de vue des
auteurs les plus connus dans ce domaine.

1. Cadre théorique de la résistance au changement :

1.1.Changement organisationnel : éléments de définitions

Au départ, il faut noter que le changement est un concept que Ion peut
retrouver dans différentes disciplines comme la philosophie, la sociologie, la
psychologie, les sciences politiques et méme la science de la nature.

Selon (Vas, 2005),malgré I'abondance de la littérature sur le changement
organisationnel, nous ne disposons pas a I'heure actuelle d’une théorie ou d'une
définition du changement qui fasse I'unanimité.

Il existe plusieurs définitions du changement organisationnel. Nous en
citerons ici les plus importantes et/ou les plus citées dans la littérature.

(Colerette, Delisle, & Perron, 1997, p. 20)définissent le changement
organisationnel comme : « toute modification relativement durable dans un sous-
systéme de Iorganisation, pourvu que cette modification soit observable par ses
membres ou par les gens qui sonl en relation avec ce sysiéme ». Pour qu’un
changement -ou une modification- soit observable ne veut pas dire qu’il doil étre
orand mais plutot qu’il oblige & une modification dans les perceptions de celui qui
vit dans son environnement.

Selon (Bouvier, Cavaillé, Champenaud, Pardon, & Telliez, 2008, p. 1) « Le
terme changement organisationnel désigne toute modiiication de ce que I'on

appelle le cadre organisationnel. (e type de changement peul renvoyer a des
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modifications de structure, de procédures, de conditions de travail, de
technologies ou encore de méthodes de management ».

(Autissier & Moutot, Méthode de conduite du changement; diagnostic-
accompagnement-pilotage, 2013,  pp.  7-8)définissent  le  changement
organisationnel comme: « une sorte de balancier entre deux situations : I'existant
connu el Iavenir promis. Il se maiérialise par un déséquilibre entre le connu el
I'inconnu. Cette prise de risque et la diificulté a aller vers ce que I'on ne connait
pas sont des explications a la peur du changement organisationnel (résistances)».

En résumé, nous pouvons dire et d’'une maniére simple que :le changement
organisationnel est une modification relativement durable pouvant afiecter un ou
plusieurs aspects au sein d’une organisation. les aspects organisationnels
concernés par cette modification sont multiples, nous citons a titre d’exemples : la
structure, la culture, les personnes, le sysiéme lechnique, le sysiéme
d’information, le systéme de gestion, etc.

1.2. Résistance au changement organisationnel :

Pour (Gilbert, 2008, p. 51): « le changement organisationnel ouvre a
I'inconnu, & I'aventure et au risque. ('est I'eifet combiné de la nouveauté et de
I'insécurité qui crée la réticence a changer. Toule situation de changement
véhiculera donc son cortége d'incertitudes et avec elles une inquiétude plus ou
moins vive : crainle pour I'individu de perdre pied, doute quant & sa capacité a
maitriser de nouveaux instruments de travail, peur de la déqualification, elc.
(uand le changement se développe dans de nombreuses directions, il est source
d’ambiguité el de soufirance ».

1.2.1. Que signifie la résistance au changement ?

Parmi les premiers chercheurs ayant travaillé sur le phénomeéne de résistance
au changement, nous évoquons Kurl Lewin selon lequel : « les organisations sont

des systémes dans lesquels la situation actuelle n'était pas un modéle statiques,
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mais un équilibre dynamique « Equilibrium » de forces ionctionnant dans des sens
opposés. Celles cherchant & favoriser le changement ou bien la situation désirée :
les forces motrices (ou leviers), et celles essayant de préserver le statu quo ou
bien la situation actuelle : les forces restrictives (ou obstacles) » (Le dico du
marketing, 2017).

I’expression « résistance (des salariés) au changement organisationnel » a été
définie par plusieurs chercheurs de difiérentes maniéres. (ertains I'abordent de
fagon négative d’autres de facon positive. La premiére perception considére la
résistance au changement comme une aititude négative adopiée par les
collaborateurs face au changement (Haefliger, 2003).

Cette attitude peut étre individuelle ou collective, consciente ou inconsciente
(Dolan, Gosselin, & Carriére, 2012). La résistance indique ainsi le refus d’accepter
le changement et se concrétise par des comporlements visanl a eniraver le
changement (Bareil (., 2008).

la seconde perception de la résistance au changement est positive. Elle
intégre des aspects explicatifs de ce phénomeéne. Ainsi, la résistance au
changement est une réaction légitime, voire méme fonctionnelle (Coleretle,
Delisle, & Perron, 1997). Pour (Carton, 2006), elle est naturelle et innée, utile et
nécessaire. Il s’agit d’une position de refus a analyser pour mieux la comprendre
(Baily, Bourgeois, Bruére, Raulet-Croset, & Roland-Levy, 2013).

(Schermerhorn, Hunt, & Osborn, 2001, p. 505) ajoutent que : « les agents de
changement considérent cette résistance comme un obstacle a la réussite du
changement. Mais les salariés peuvenl aussi résister pour préserver quelques
choses qu’ils considérent comme importantes et qui leurs semble menacées ».

1.2.2. Etapes de la réponse individuelle au changement :
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Plusieurs chercheurs ont essayé de décrire Les étapes de la réponse
individuelle au changement, une maniére pour comprendre les étapes de
I’évolution personnelle accompagnant le changement.

Daprés (Tonnelle, 2011, p. 7): clorsqu’on appréhende les aspects émotionnels
du changement & travers la courbe du deuil de Kubler-Ross, ce n’est pas se
détacher de la réalité vécue par chacun, c’est au coniraire, se doter d’un outil
permetiant de comprendre ce qui se passe derriere I'étal d’abattement d’une
personne, ou d’une population en gréve ».

Appliquée au changement,la courbe du cycle de réponse au deuil deKubler-
Rossdécrit, malgré les difiérences individuelles, cinq étapes psychologiques
caractérisées par une réponse émotionnelle au changement surtout s’il s’agit d’un
changement important : « imposé et subi » (Kubler Ross, 1989).

Selon (Bontems, 2013), ces étapes sont non linéaires, a partir de I'annonce du
changement. Elles ont été décrites par les chercheurs de plusieurs maniéres. Nous
avons retenu la présentation de (Gauthier, 2013):

v (hoc : parfois le changement proposé conslitue un choc émotionnel car la
personne ne sait pas encore pourquoi on change et ce que cela entraine
concrétement.

v" Déni: la personne percoil I'information mais n'y croil pas el refuse
méme de I'intégrer, en disant : « ce n’est pas vrai », « ¢a ne me concerne
pas », elc.

v’ Marchandage : ici la personne entre en résistance. Elle ulilise des
arguments qui lui servent & contourner la réalité du changement.

v (olére : durant laquelle, la personne critique le projet de facon non
constructive, souvent en dénigrant les objectifs, la facon de s’y prendre,
les personnes qui conduisent le changement. Elle se met en retrait, ou

traine dans son travail, ou commet plus d’erreurs.
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v Noslalgie : la personne exprime sa noslalgie des anciennes habitudes de
travail. Elle reste en retrait, et monire une perte d’énergie voire une
diminution de la confiance en soi.

v Acceptation : durant laquelle, la personne commence i accepler le
changement. Elle entre dans les échangesetparticipe aux débas.

v Exploration : dans celle phase, la personne expérimente les nouvelles
méthodes et les nouveaux modes de fonctionnement.

v Implication : la personne met en pratique le changement el ajuste d’elle-
méme ce qui lui semble nécessaire pour s’approprier pleinement les
nouvelles méthodes de travail.

v Réussite : les nouvelles pratiques sont mises en @uvre et entrent dans les
habitudes de travail. Les personnes sont fiéres de la transformation
réalisée.

(Gauthier, 2013)ajoute que ces élapes peuvent se rencontrer dans loul
changement. Chacun a son propre rythme d’acceptation du changement, qui est en
fonction de son expérience personnelle, de ses croyances, de I'écart qu’il doit
franchir entre 1a ot il en est aujourd’hui et ce qu’on attend de lui demain.

1.2.3. Facteurs a I'origine de la résistance au changement :

D’aprés les interventions les plus célebres de Kurl Lewin cité par (Marsan,
2008)et ayant portésur le changement d’habitudes alimentaires, la résistance au
changement provenail de I'altachement des individus aux normes de groupe :
normes formelles, normes impliciles (sociales, culturelles...). Il conclut qu’il est
nécessaire d’agir sur les normes du groupe pour permelire les changemenis
collectifs.

Selon (Vas & Van de Velde, 2000), il semble bien qu’d la fois la structure
organisationnelle, la culture, la stratégie contribuent & un certain niveau de

résistance au changement. Les valeurs, les normes sociales, les réiérences
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auxquelles le groupe ou I'organisation se réiére peuvent étre en contradiction avec
le changement, ce qui améne a percevoir le changement comme une menace pour
le statut quo du groupe ou de I'organisation.

(Pastor, 2005)a mis I'accent sur cinq grandes catégories de risques dans la

conduite du changement sources des résistances aux changements, a savoir :

1. Les risques liés a la déstabilisation du systéme. Un projet de changement
va nécessairement introduire un désordre dans I'entreprise. Selon la
taille du projet, cette déstabilisation sera, plus ou moins, de grande
ampleur et sa durée variera dans le temps.

2. les risques liés aux défauts de conception du projet. Lors de la mise en
place d’un changement organisationnel, le systéme congu est intéressant
dans un premier temps, mais il se révele ensuile incapable d’iniégrer
d’autres exigences émanant par exemple de la part du client, ou bien ce
qui est mis en place ne correspond pas a la mentalité des agents, elc.

3. Les risques liés aux problémes de communication. La communisation est
essentielle dans le déroulement du projet ; elle est aussi trés délicate et
facteur de risque important.

4. Les risques liés aux erreurs de mise en @uvre. Il arrive que la mise en
euvre du changement pose probléme parce quelle a été insuffisamment
préparée ou parce que les priorilés choisies n’étaient pas les bonnes ou
parce qu’elle ne recouvre pas loules les exigences des processus
instaurés.

5. Les risques liés a la réduction d’un projet de changement & la formation
des agents. A cause de cerlains ratages, des pans entiers du projet sont
parfois abandonnés et le changement ne repose que sur la seule

formation.
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(Attarca, 2011)suggere que la résistance trouve ses origines dans deux types

de facteurs : collectifs et individuels dits "sociologiques " :

v la remise en cause des « régles du jeu » de organisation en lant que
sysiéme : statut, pouvoir, et capacité d’influence ;

v La remise en cause de « Iautonomie des acleurs » : marges de manceuvre
au sein de I'organisation, et zones d’incertitude ;

v le poids des habitudes et des routines. (’est--dire les conflils entre les
projets de changement et les valeurs et les croyances individuelles et
collectives ;

v la perception du changement. Défaut de compréhension de ses enjeux et
objectifs.

De leur coté, les facteurs individuels dits " psychologiques"sont (Bouvier,

Cavaillé, Champenaud, Pardon, & Telliez, 2008) :

v La peur de I'inconnu.

v la crainte de perdre ce que I'on posséde. Ce phénoméne de crainte est
encore plus présent lorsque les personnes sont dans Iorganisation
depuis longtemps. Ainsi, souvent lors d’un changement, ce sont les
personnes les plus dgées qui résistent davaniage.

v" la remise en cause des compélences: les employés vonl se senlir
incompétents vis-a-vis des exigences de leurs nouvelles fonctions el vont
de fait exprimer leur mécontentement.

v’ La préiérence pour la stabilité. Les dtres humains en général recherchent
la stabilité. Changer cetle stabilité fant au niveau relationnel qu’au
niveau des taches & accomplir entraine souvent de Ianxiété et du stress
qui deviendront source de résistance.

Ces difiérents facteurs qui expliquent la résistance au changement

organisationnel ont été cilés par d’autres auteurs a I'instar de : (Bareil (. , La
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résistance au changement; synthése et critique des écrits, 2004), (Kotter &
Schlesinger, 2008) ou (Kanter, 2012). Cette derniére montre que méme la surprise
ou les ressentiments passés peuvent &ire sources de résisiance au changement.
Ainsi, les décisions imposées aux personnes soudainement, sans temps de
s'habituer & 1'idée ou de se préparer aux conséquences, soni généralement
résistées. Les fantomes du passé sont toujours en attente de nous hanter. Tant que
tout est stable, ils restent hors de vue. Mais & la minute ol vous avez besoin de
coopération pour quelque chose de difiérent, les faniomes enirent en jeu.

1.2.4. Formes de résistances aux changementis organisationnels :

(Carton, 1997)propose quatre formes de résistance au changement :

I. L’inertie qui consiste en une absence de réaction au changement. lLes
personnes caraciérisées par I'inertie essayent de gagner le temps el ne
pas s’engager dans le processus de changement.

2. L’argumentation qui est la forme privilégiée de la résistance. Un
changement non argumenté n’est pas intégré. I'arsumentation peut se
concevoir comme une négociation sur le fond et la forme du changement
pour convaincre du bien-fondé du changement.

I"atteinte des deux autres formes de résistance citées ci-dessous, dépend

généralement de la nature du changement et la personne résistant également.

3. La révolte survient lorsque I'individu est incapable d’ajuster sa réalité a
la réalité du changement proposé. Elle se manifeste par: I'action
syndicale, la démission, la demande de mutation, le recours a la
hiérarchie, la gréve, elc. La révolte est précédée de menaces notamment
durant I'argumentation.

4. le sabotage est plus pernicieux et manipulateur que la révolte. Il prend
souvent la forme d’excés de zéle dont le but est de démontrer la stupidité

du changement, d’embarrasser le promoteur du projet. Le sabotage est
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fonction de la relation hiérarchique et plus généralement du pouvoir qui
lie 'individu au promoteur du changement.
La résistance au changement ne s’exprime pas seulement par I'hostilité ou le
refus, dautres formes indirectes ont été mises en lumiére par (Fronda, 2008) :
- le relrait qui consiste a désinvestir psychiquemenl un espace
professionnel.
- larésistance discréte qui est la forme la plus présente aujourd’hui dans
les organisations. Elle consiste & appliquer les régles organisationnelles
«a la lettre » jusqu’a I'absurde. (ette pratique est adopiée par les
salariés lorsqu’ils ne peuvent pas aifronter I'idéologie dominante par
peur de I'exclusion organisationnelle et sociale.

le tableau suivani synthétise les difiérentes formes de résistance aux

changements.
Tableau N° : 1 Les difiérentes formes de résislances aux changements
Résistance Individuelle Collective
Refus d’exécuter une tiche
Refus de suivre une formation Gréve
Active (ritique .c[ cgnleslatlon Sal).olagc
Procrastination Plainte
Insubordination Grief
Départ volontaire
Retour aux vieilles habitudes Ralentissement du travail
Désintéressement Mauvaise circulation de
Passive Lenteur I'information
Absenléisme Rumeurs
Manque de soutien Taux de roulement élevé
Sources :(Les manifestations de la résistance au changement,
2012)

Au final, les formes de résislance aux changements organisationnels sont
diversifiées et elles ne s’expriment pas seulement par 1'hostilité ou le refus. Elles
se manifestent également en aifichant 'indiiférence pour faciliter la tombée du

projet dans I'oubli, le ralentissement du rythme de travail, lamplification des
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difficultés rencontrées dans le processus de changement, eic. ("est pour cela, 1l est
préiérable selon plusieurs chercheurs, de parler au pluriel des résistances au
changement, car les préoccupations se manifesient d’une maniére variées en cours
d’un seul changement.

1.2.5. Faire face aux résistances au changement organisationnel :

(Pastor, 2005, p. 115)confirme que : «aucune transiormation ne peut
correclement se faire sans "adhésion des hommes ». De son coté, (Bareil C. , 2004,
p. 3) conslale : «bien que les employés manifestent de nombreuses réactions
durant le trailement et I'adapiation au changement, les gestionnaires qui
supervisent la mise en @uvre quotidienne de ces transiormations sont souvent irés
peu familiarisés avec ces réactions, et ils sont incertains quant a la meilleure fagon
d'aider leur employés a s’adapter rapidement au changement ».

(Kotter & Schlesinger, 2008, p. 7)ajoutent: « Beaucoup de gestionnaires sous-
estiment la variété des réactions a changer et leur pouvoir d'influencer ces
réponses ».

Dans ses recherches,Lawrence, dés 1969, a déiendu I'idée que les individus
ne résistent pas aux changements organisationnels en fant que tels mais plus a
I'impact de ces changements sur les relations sociales au sein de I'organisation. Il
suggére de concentrer I'attention des managers sur les modifications réelles
engendrées par le changement dans les interactions sociales au sein de
I'organisation. I'une des solutions proposée consisie a impliquer les salariés et a
les faire participer au changement et la compréhension de la nature méme de la
résistance.

(Bareil (. , Managing Resistance to Change or Readiness to Change?, 2004)a
proposé une méthode pour faire face aux résistances des destinataires aux
changements. (ette méthode repose sur des actions qui sadaptent selon la phase

de préoccupations dans laquelle se trouve le destinataire :
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Phase des préoccupations Objectif Types d'intervention
- Présenter des fails el des données vérifiables
- Assez d'actions, mais pas trop informations
1. Aucune préoccupation Déstabiliser - Faire participer les personnes touchées par le
R changement discussions et décisions

- Encourager les personnes louchées & parler avec
d'autres au sujet du changement

- légitimer [I'existence el 'expression des
préoccupations personnelles

2. Préoccupation centrée sur Rassurer o - Garder les individus informés sur lout ce que le
le destinataire . changement implique en ce qui concerne leur travail et

se lenr au courant -

leurs responsabilités

- Discuter des conséquences du changement sur
leur méthode de travail

- (larifier les questions d'organisation el les raisons

, . ) derriére le choix de changer
3. Préoccupationcenirée sur — N .
o (larifier ~ les - (larifier les impacts du changement sur le long
I'organisation .
choix terme

- Faire preuve de détermination en ce qui concerne
les résultats a atteindre

- Informer el communiquer sur ce que le

] . ] changement est, le plan pour le metire en ceuvre, ses
4. Préoccupation centrée sur . L
avantages et ses Inconvenients
le changement Informer . , . , .

- Inviter des éirangers qui ont vécu le méme
changement & venir en discuter, ou visiter d'aures
endroits ot il a été introduit

- Rassurer les employés sur leurs compétences en

- , . , leur disant combien de temps il leur faut pour s’habituer
5. Préoccupationcentrée sur " " Lo
. . (larifier ~ les | au changement, le genre d'aide et de soutien disponibles,
I’expérimentation .
choix efc.
- Clarifier le « comment »
- Démontrer des solutions pratiques
, . , - Offrir des possibilités d'échange avec des
6. Préoccupation centrée sur .
. collégues
la collaboration Partager . o -
- Utiliser ces individus comme des agents d’aides
techniques ou de changement
) . ) - Encourager de nouvelles suggestions
7. Préoccupation centrée sur . " , '
S Expertise - (réer des réseaux d'experts
I"amélioration du - 5
valorisation - Encourager ces personnes A essayer leurs
changement

améliorations et de piloter ces projets.

863

2021 pours 04 saadl 16 alaell Ay dall 515kl Aais § demell Busg Aoma




Le concept de résistance au changement organisationnel: Cadre théorique d’un
phénomeénehumain DR. Zahat W .DR. Benyahia-Taibi G.

Source :Bareil (. (2004b), Managing Resistance to Change or
Readiness to Change? », Cahier de recherche: 04-02, January 2004, HEC
Montréal, pl3.

(Bareil C., Managing Resistance to Change or Readiness to Change?, 2004, p.
13)ajoute : « bien que ces préoccupations apparaissent individuellement, nous
avons conslalé que cerlains types de préoccupations sont aussi collectives. La
majorité des personnes touchées ont tendance & réagir de la méme maniére en
méme temps. (ela signifie que les gestionnaires peuveni commencer par
intervenir avec toute 1'équipe et répondre a plus de préoccupations spécifiques
des individus ». .

De leur coté, (Autissier&Moutot, 2003) proposent une grille d'analyse
nommée « DRAS » analysant les résistances pouvant se manifester :

- Au niveau desactions des agents. (es actions sont visibles car ils se

maiérialisent par des faits précis ;

- Au niveau desdiscours des agents. (es discours sont faciles a repérer
car ils sont formalisés et repérés ;

- Auniveau desroutines et des symboles des agents. (es deux concepts
proches, le premier désigne : « les maniéres de faire » spécifiques &
I'organisation et orientent le comportement alors que le deuxiéme
correspond aux : codes portés par des objels, langages, vélements....

La matrice DRASpermet de déierminerles maniestations de résistances, leurs
origines et explications. Elle peut se remplir une premiére fois dans la phase
diagnostic d’une maniére hypothélique, et sera compléiée ensuile deux a trois fois
au cours du projet de changement. (eiie matrice constitue un outil de
communication a des décisionnels sur les phénoménes de résistances aiin qu’ils

prennent conscience des problémes et cherchent des solutions.
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(Singery, 2007)ajoute : «(...) pour éviter la résistance au changement, la
seule solution, c’est que le changement soit source d’avantages et de proiit pour
les individus. Jentends profits au sens large, il faut que I'individu y gagne
quelque chose el pas nécessitanl au niveau financier. (a peut étre de la
valorisation, du pouvoir ou... de 'argent, de meilleures conditions de travail, peu
importe quoi, mais suffisamment pour qu’il y trouve son compte » (Singery, 2007,
p. 29).

Pour (Kotter & Schlesinger, 2008) les managers doivent surmonter la
résistance en s’appuyant sur six stratégies possibles :

1. I’éducation et la communication : Eduquer les gens a propos de ce

préalable et communiquer la nécessité et la logique du changement.

2. la participation et I'implication. Impliquer les résistanis potentiels dans
la conception et la mise en @uvre du changement, pour prévenir la
résistance.

3. la facilitation et le soutien. Le soutien peul inclure la formation a de
nouvelles compétences, du temps libre pour les employés pendant une
période exigeante, ou simplement écouter et fournir un Ssoutien
émotionnel.

4. la négociation et I'accord. Ofirir des incitations aux résistants actifs ou
potentiels. La direction pourrait donner un de salaire plus élevé en
contrepartie d'une modification de la régle du travail ; augmenter les
presiations de retraite d'un individu en conirepartie d'une retraite
anticipée, par exemple.

5. La manipulation et la cooptation. La manipulation implique "utilisation
trés sélective de I'information et la structure structurante des

événements.
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6. La coercition explicite et implicite. Les gestionnaires obligent souvent les
individus au sein de l'organisation, & accepter un changement en
menacant explicitement ou implicitement (avec la perte d'emplois, les
possibilités de promotion, elc.) ou en les licenciant ou en les transférant.
Ainsi, « Lorsque la vitesse est essentielle et que le changement est
impopulaire, I'utilisation de la contrainie - bien que risquée - peut &lre la
seule option » (Kotter & Schlesinger, 2008, p. 11).

L'intérét de cette approcheadoptée par(Kotter & Schlesinger, 2008)est de
proposer des stratégies managériales contingentes, selon le degré de résistance
rencontré.

(uant a la résistance au changement dans la catégorie des managers (cadres),
(Pastor, 2005) a mis Iaccent sur I'établissement d’une stratégie, en les soutenant
se changer et de faire changer leur équipe en leur apportant :

Premiérement, des éléments de cadrage aiin de renforcer I'aptitude au
changement des comportements a travers : la mise en évidence de la nécessité de
Iévolution de I'état d’esprit pour obtenir la réussite atiendue ; la construction
d’une véritable vision future partagée ; I'élaboration en commun des fondements
de la culture & instaurer et la mesure de I'écart enire eux et les fondements
actuels pour prendre conscience des efforis a enireprendre.

Deuxiémement,des programmes de développement personnels sont & prévoir.
Il est possible d’utiliser des séminaires, puis des formes de coaching en
sappuyant sur des intervenanis exiernes. Il faut s’assurer au départ que la
nécessité du projel de changement est comprise el acceplée avec ce qu'elle
implique au plan collectif et individuel.

Une phase de communication & I'égard des managers, est a organiser au
moment du lancement, et & renouveler lors des deux ou trois moments clés de

I'opération. De plus, des outils concreis avec des contenus précis et concis a
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diffuser, doivent leur étre fournis de facon a étre certains que les points clés du
projet auront été diffusés partout dans I'entreprise en évitant les coniradictions,
les oublis, elc.

Pour (Kanter, 2012, p. 3): « bien que les dirigeants ne puissent pas toujours
rendre les gens se sentir & I'aise avec le changement, ils peuvent minimiser
I'inconiort. Le diagnostic des sources de résistance est la premiére étape vers de
bonnes solutions. Et les commentaires des résistances peuvent méme &ire utiles
pour améliorer le processus d'acceptation du changement ».

2. Mythes et réalités autour de la résistance au changement :

La revue de la littérature sur le concept de « résistance du changement » a
permis de metire en exergue des divergences sur la définition du phénomeéne.

2.1. Mythe n°l : La résistance au changement est associée aux
échelons inférieurs

Plusieurs chercheurs, tels que Coch, French, Kotter ou Kanteront présenté
explicitement ou implicitement la résistance au changement comme un
phénomene propre aux niveaux inférieurs de I'organisation. D"autres chercheurs
ont remis en cause celle idée tels que (Vas& Van de Velde, 2000). Ces chercheurs
ont mis laccent sur deux sources imporlanies de résistances sous-estimés :
résistance des middle managers et des tops managers. Deux types de résistances
onl 616 mis en évidence par ces chercheurs :

Les résistances lacites sont des résistances qui ne sont pas formellement
exprimées, car elles sont sous-entendues, et impliciles (résistance passive).

Les résistances explicites s’expriment de facon ouverle, claire et formelle par

des paroles ou des actes (résistance aclive).
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Tableau N° : 3 Types de résistance au changement selon le niveau

hiérarchique
(atégorie d’acteurs Type de résistance Impacl de la résistance
Top management Tacile Stratégique
Middle management %:?::gm stratégique et opérationnel
Base (leaders d’opinion) Explicite Opérationnel

Source :Vas A. et B. Vande Velde (2000), La résistance au
changement revisitée du top management a la base : une étude
exploratoire », IXIéme coniérence internationale de management
stratégique, Montpellier, p21.

Quelques années plus tard,(Vas A. , 2005)a mené une autre étude dont les
résultals onl mis en évidence une autre fois que les résistances au changement
peuvent éire attribuées a tous les niveaux hiérarchiques de I'entreprise.

2.2. Mythe n°2 : La résistance au changement : réaction illégilime
et inutile !

Partant au départ d’un postulat intéressant de(Colerette, Schneider, &
Lauzier, 2013, p. 6)selon lequel : « Les changements ne sont pas nécessairement
lous bons, utiles, appropriés ou opportuns ! Le changement n’est ni un absolu ni
une verfu et I'appréciation de sa valeur dépend essentiellement de la perspective
de T'observateur ». (e postulai vient justifier une partie des résistances aux
changements observées au sein des organisations.

Selon (Colerette, Delisle, & Perron, 1997, p. 94).« la résistance au changement
est I'expression implicite ou explicite de réactions de déiense & I'endroit de
I'intention de changement». la résistance au changement est une réaction

légitime, voire méme fonctionnelle.
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Dans le méme sens, (Carton, 2006, p. 60) souligne que: «la phase de
résistance au changement est souvent assimilée d une altitude passéisie, anti
progressisie et excessivement conformiste voire réactionnaire, alors qu’elle est
pourtant quasiment naturelle, innée, et je la trouve utile et nécessaire ».

(Fronda, 2008)considére que les salariés ne s’opposent pas au changement
dans T'absolu : ce qu’ils refusent, c’est d’aller dans le sens d’un changement
imposé du sommet de I'organisation, et dont ils ne partagent pas les finalités.

De leur part, (Baily, Bourgeois, Bruére, Raulet-Croset, & Roland-Levy, 2013, p.
287) parlent de la résistance au changement pour désigner : « la manifestation
d’une approche rationnelle de I'analyse du changement vue par Iacteur qui le vit,
et se doit étre analysée pour éire comprisen.

Pour (Bareil & al, 2004): «le concept de résistance au changement a
beaucoup évolué. 11 est dorénavant reconnu que la résistance est une
manifestation intrinséquement liée au changement et une étape essentielle du
processus dynamique de la transition et de I'appropriation du changement. On
commence également a reconnaitre la dimension émotive el rationnelle liée au
changement organisationnel et a admettre que les réactionsdesdestinataires sont
des construits sociaux normaux et utiles » (Bareil & al, 2004, p. 34).

(uant a (Carton 6. , 2011), la résistance au changementest utile pour quatre
raisons :

1. Du point de vue psychologique, la résistance permel de réaliser le
changement, et verbaliser les arguments. (ela permet d’évacuer le
stress el d’objectiver la réalilé.

2. Du point de vue opérationnel, tout changement annoncé n’est pas
nécessairement le meilleur possible ; il peut étre amélioré sur le fond
el sur la forme. La résistance & travers I'argumentation, permel

d’améliorer le changement sinon de montrer ses limites.
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3. Du point de vue éthique, la résistance permetira de faire échec a
certains changements injustes ou malhonnétes qui se font au mépris
des valeurs ou des croyances des individus.

4. Du point de vue humain, la résistance permet de filtrer les
changements nés des enchainements des décisions et d’orientation et
de réguler les risques d’abus de pouvoir.

Finalement, « la résistance au changement n’est pas toujours quelque chose
de négatif. Les résistances, 1l faut les accepter comme des éléments enrichissant
les changements.» (Bouvier, Cavaillé, Champenaud, Pardon, & Telliez, 2008, p. 13).

2.3. Mythe n®3: La résistance au changement: un phénomeéne
naturel et instinetif

Plusieurs chercheurs & linstar de (Pastor, 2005) ont montré que les
changements n’entrainent pas automatiquement de résistance.

(Bernoux & Gagnon, 2008, p. 36)ajoutent que : « la résistance au changement
vient d’un refus stratégique et non d'une peur « naturelle » du changement,
comme cela est trop souvent évoqué». Selon I'explication fournie parces
chercheurs, il est faux de dire qu’il est dans la nature humaine d’avoir peur du
changement car les individus acceptent les changements car ils en vivent tous les
jours, dans leur vie privée comme dans leur vie de travail.

Dans le méme sens, Crozier et Friedberg (1977, cité par Thuderoz, 2011)
ajoute : « La notion de résistance au changement devrait &ire rayée du vocabulaire
de la littérature organisationnelle. Non qu’il n’y ait pas de résistances. Mais celles-
ci ne sont le plus souvent que I'expression de I'appréciation tout & fail raisonnable
et légitime par les acteurs concernés des risques que comporte pour eux tout
changement con¢u en dehors d’eux et visani avani tout a « rationalisers leurs
comporlements, c’esl-d-dire a les rendre plus prévisibles en supprimant leurs

sources d’incertitudes »(Thuderoz, 2011, p. 26).
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Conclusion :

Le survol théorique concernant le phénoméne de résistance au changement
organisationnel nous a permis de déceler plusieurs aspects.

D’abord, les chercheurs partagent I'idée que la résistance au changement
est un phénoméne quasi-universel et un frein incontournable que rencontrent la
majorité des managers conirontés d la nécessité de melire en place des
changements au sein de leurs organisations, nolamment ceux les plus importants.
D"autre part, des chercheurs ont remis en cause I'idée de résistances naturelles au
changement organisationnel.

Ensuite, notre recherche est venue mettre la lumiére sur la possibilité de
I'existence de résistances qui ne viennent pas nécessairement des salariés de la
base. D"autres niveaux hiérarchiques sont sources de résistances non négligeables.
I s"agit des tops managers et des managers intermédiaires.

Finalement, une autre idée a été mise en avant dans cette revue de la
littérature selon laquelle les changements ne peuvent pas toujours engendrer des
résistances surtout ceux qui viennent répondre a des crises. (es changements
peuvent &ire facilement accepiés par les salariés.

(e travail de synthése théorique proposé dans cet article, a permis de metire
la lumiére sur un concept peu exploité dans les recherches sur les entreprises
algériennes. Il serait intéressant, voire utile, d’analyser la pratique des entreprises
algériennes (publiques et privées) en matiére de gestion du changement
organisationnel, plus précisément le volet « résistance au changement » : est-il
pris en considération avant I'implantation du changement ? Quels sont les outils
mis en place par les managers pour limiter la résistance des salariés ? Comment
ces derniers appréhendent-ils le changement et comment réagissent-ils face aux

situations  conilictuelles que crée le changement organisationnel ?...Notre
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recherche ouvre ainsi, la perspective & plusieurs autres recherches dans le

contexte algérien.
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