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L’équilibre ponctué et les leviers du changement en continu

Roland Foucher!?, Renée Michaud! et Trimo D. Rasamoely?!

1 Université du Québec en Outaouais, roland.foucher@uqo.ca

Cette recherche de nature qualitative et inductive, sous forme d’étude de cas, apporte un éclairage sur
I'alternance entre les changements organisationnels en rupture et ceux en continu, ainsi que sur la conduite
de ces derniers. Premiérement, I'analyse des pratiques déployées par I'’entreprise a I'étude pour relier les
deux types de changements et stimuler celui en continu indique qu’il est possible de retarder efficacement un
nouveau changement en rupture, et d’ainsi influencer «I’équilibre ponctué ». Deuxiémement, ’analyse de ce
cas et des écrits recensés inspire un modele selon lequel les pratiques déployées pour impulser le changement
en continu peuvent s’articuler pour créer des capacités dont les extrants, tel le réinvestissement des lecons
tirées de I'expérience, représentent des leviers qui entretiennent ce changement en continu.

Mots - clés: changement en continu, apprentissage organisationnel, gestion des connaissances, capacité
organisationnelle de changer, leadership transformationnel

L’équilibre ponctué et les leviers du
changement en continu

Les mutations économiques, technologiques et
sociales font du changement organisationnel une
nécessité avérée (Dunphy et al, 2007). Dans
Le paradoxe d’Icare, Miller (1990) démontre méme
comment l'orientation stratégique ayant procuré un
avantage concurrentiel soutenu a certaines
entreprises les a fait péricliter en raison de leur
inadaptation aux nouvelles réalités. Pour assurer leur
pérennité, les organisations doivent donc s’adapter et,
pour ce faire, apporter des changements en déployant
des démarches et des moyens appropriés (Mignon,
2009). Selon la nature des évolutions, les changements
peuvent étre en rupture ou en continu (Autissier et al.,
2014). Des écrits récents traitant de I'importance des
changements en continu (Miller & Proctor, 2016 ; Wee
& Taylor, 2018) montrent indirectement la pertinence
de notre recherche, dont les objectifs sont de faire
avancer la connaissance en lien avec deux enjeux
touchant leur conduite. Le premier objectif est
d’ajouter de l'information sur la dynamique de
succession des deux types de changements en faisant
des liens avec la théorie de I'équilibre ponctué
(Gersick, 1991 ; Martin & Streams, 2015 ; Sastry, 1997 ;
Uotila, 2018; Wollin, 2000). Le second objectif est
d’apporter un éclairage sur les pratiques que peut
déployer la direction d’'une entreprise pour impulser
un changement en continu (Autissier etal., 2014). Pour
réaliser ces objectifs, nous avons opté pour une

démarche inductive qui, par analogie avec la « théorie
ancrée » (Glaser, 2001), se base sur une analyse de
données empiriques pour faire émerger une
conceptualisation. Ces données ont été collectées dans
une société nationale de télécommunications qui a, a la
suite de sa privatisation, réalisé en succession des
changements en rupture et en continu, et cherché ales
faciliter par diverses pratiques. L’étude de la
succession des changements a précédé celle, en deux
étapes complémentaires, des pratiques de gestion
associées a celui en continu. La premiere étape visait le
classement de ces pratiques. La seconde étape, dont
I'objectif était de comprendre comment les pratiques
recensées avaient influencé le changement en continu,
se caractérise par l'analyse des données du cas en
itération et en récursion avec celles de quelque
130 articles et volumes sur les capacités
organisationnelles et le changement, qui ont été tirés
de banques de données (ABI/Inform, PsyARTICLES) et
publiés durant les 15 dernieres années.

Contexte théorique

Les changements en rupture et ceux en continu ne sont
pas définis de fagon universellement acceptée.
L’analyse de la littérature nous a amenés a retenir deux
critéres pour les différencier : leur horizon temporel et
leurs modalités d’émergence. Sur le plan temporel, les
changements en rupture amenent a rompre plus ou
moins profondément avec le passé, alors que ceux en
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continu le prolongent et en constituent une évolution
plus ou moins rapide (Autissier et al, 2014).
L’autre critére de différenciation, inspiré par la
littérature sur la stratégie de gestion présentée ci-
dessous, a trait aux modalités d’émergence des deux
types de changements, entre autres aux circonstances
entourant leur apparition.

N

Le changement en rupture vise a rétablir, de
facon délibérée et planifiée, 1’équilibre entre
I'environnement et 'organisation, ou entre certaines
de ses composantes. Dans une perspective systémique,
il constitue un changement de type 2, dontI'objectif est
de créer une évolution accélérée (Autissier et al,
2010). Selon l'intensité et la nature de la brisure, les
couches organisationnelles touchées sont plus ou
moins profondes. D’aprés Hafsi et al. (2002), le
changement en rupture peut prendre la forme d’'une
réorientation stratégique basée sur la modification de
plusieurs composantes organisationnelles telles que la
vision, la position dans I'environnement, les produits,
la culture et les structures (Allaire & Firsirotu, 2004 ;
Gersick, 1991 ; Mintzberg et al.,, 1998), et se décliner
dans des restructurations, des pratiques renouvelées
de gestion et des remplacements de personnel
D’autres évolutions ont toutefois un impact moindre.
Par exemple, la difficulté de répondre a une demande
variable pour les produits offerts peut étre résolue par
I'adoption de pratiques de fabrication et de
distribution plus flexibles.

Pour sa part, le changement en continu est encouragé
par l'organisation elle-méme (Grouard & Meston,
1998) pour exploiter ses forces plus que pour explorer
de nouvelles possibilités (Uotila, 2018), et pour
maintenir I'équilibre existant, ou I'homéostasie. Dans
une perspective systémique, ce changement est appelé
de type 1 (Autissier et al., 2010). La recension des
écrits nous a permis de distinguer trois formes de
changement en continu, soit les changements
incrémentiels, en émergence ou stimulés par des
pratiques de gestion, qui se différencient par leur
origine (les employés ou la direction) et leurs
modalités de déploiement (degré de planification). Les
changements incrémentiels désignent, d’apres
certains auteurs, l'ensemble des changements en
continu (Carter et al, 2014; Uotila, 2018). Selon
d’autres, ils représentent plutdét un type spécifique
de changement en continu voulu par la
direction, progressif, ciblant des aspects précis et
visant a implanter des améliorations ou a corriger
des probléemes par des apports successifs et
progressifs (Carter et al., 2013; Collins & Hill, 1998;
McKendrick & Wade, 2009). Le recours aux
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changements incrémentiels peut aussi servir d’étape
pour tester un changement a venir ou limiter les
résistances a son égard. De leur c6té, les changements
en émergence émanent du personnel, ont un caractere
non organisé, sont plus ou moins délibérés, prennent
racine dans les routines de tous les membres
de [l'organisation (Tsoukas, 1996), modifient
progressivement les pratiques en cours (Alter, 2005;
Feldman, 2000 ; Langley & Denis, 2008 ; March, 1991 ;
Smets et al, 2012), et peuvent résulter d’essais et
d’erreurs. La troisieme forme de changements en
continu regroupe ceux qui sont stimulés par des
pratiques que déploie la direction apres une prise de
conscience résultant d’'un événement (Autissier et al,,
2014). Les pratiques et les objectifs poursuivis sont
alors choisis, mais le déroulement du changement est
progressif et 'horizon temporel de sa réalisation est
indéterminé. C’est ce dernier type de changement en
continu qui est au ceeur de notre étude.

Au cours de leur existence, les organisations affrontent
des discontinuités provenant d’évolutions, de
problémes a résoudre ou d’améliorations a apporter
qui leur demandent d’effectuer des changements, en
rupture ou en continu, pour s’adapter (Deeg, 2009).
Ces changements se succédent selon des séquences et
des dynamiques que cherche a expliquer la théorie de
I'équilibre ponctué. Selon cette théorie inspirée de la
paléontologie (Gersick, 1991; Martin & Streams,
2015; Romanelli & Tushman, 1994; Sastry, 1997;
Uotila, 2018; Wollin, 2000), la vie des organisations
alterne entre de longues périodes de changements en
continu marquées par l'exploitation des forces de
I'organisation (convergence) et de courtes périodes de
changement en rupture caractérisées par I'exploration
de nouvelles possibilités (divergence). D’'un co6té, le
revirement stratégique requis par une brisure avec
I'environnement mene a modifier profondément des
composantes organisationnelles pour réaliser la
redéfinition et le réalignement désirés. De I'autre coté,
les changements en continu peuvent contribuer a
I'adaptation et a la pérennité de 'organisation a la suite
d’'un changement en rupture, notamment par I'apport
d’améliorations et la résolution de problemes de
fonctionnement. Toutefois, ils ne garantissent pas le
non-recours a de nouveaux changements en rupture et
peuvent méme s’avérer moins efficaces pour favoriser
une adaptation a 'environnement (Miller, 1982 ; Miller
& Friesen, 1980). Des questions se posent donc sur les
pratiques a déployer pour impulser des changements
en continu et pour que ceux-ci repoussent
efficacement la nécessité de nouveaux changements en
rupture. Pour répondre a ces questions, nous avons
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effectué une réflexion sur trois objets, chacun étant
associé aux données analysées lors d'une étape de la
recherche (Tableau 1) : a) I'existence de liens entre le
changement en rupture et celui en continu; b) le type
de pratiques déployées pour s’adapter aux nouvelles
réalités; c) la fagon dont s’organisent les pratiques de
gestion pour impulser le changement. S’inspirant de
travaux sur les capacités organisationnelles (Helfat et
al,, 2007 ; Renard & Saint-Amant, 2003 ; Teece, 2007 ;
Turmel, 2014), le troisieme objet de réflexion est
I'articulation des pratiques (moyens d’action comme
des politiques, outils de gestion, ententes) en capacités
a l'origine de leviers du changement en continu
(Figure 1).

Figure 1

Liens entre les pratiques, la capacité et le levier en résultant

Ensemble de >
pratiques

Moyens d’action

Ces capacités ont été définies, a la suite des écrits
consultés, comme des aptitudes a  agir
intentionnellement dans un sens donné pour produire
des résultats, et nous avons postulé que ces résultats
constituent des leviers du changement en continu qui,
par analogie avec la mécanique, suscitent une poussée
et facilitent la réalisation d’une action.

Méthodologie

De nature qualitative et inductive, la recherche
consiste en une étude de cas unique a niveaux
multiples d’analyse (Yin, 1984), une méthode donnant
acces a un matériel riche sur un phénoméne
insuffisamment observé ou théorisé (Eisenhardt &
Graebner, 2007). La participation au changement d’'un
des coauteurs de I'étude amene a la classer comme une
observation participante interne (Jones et al.,, 2000),
une démarche aidant a déterminer comment
s’organise la réalité observée. La collecte de données
s’est faite dans une entreprise apte a fournir de
I'information sur les recours successifs aux
changements en rupture et en continu, ainsi que sur les
pratiques déployées pour faciliter ceux en continu.
Sise dans un pays de I'Union africaine, cette entreprise
est une agence de télécommunications qui a apporté
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Aptitude a agir en un sens donné
produite par un ensemble
cohérent de pratiques
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des changements, en rupture et en continu, a la suite
de sa privatisation. Organisme d’Etat, elle était aux
prises avec des difficultés depuis plusieurs années. Sa
privatisation a été amorcée apres la libéralisation du
secteur des télécommunications pour l'aider a mieux
faire face a la concurrence issue de la mondialisation et
a été faite en continuité avec la politique du
gouvernement qui s’était engagé dans un programme
de privatisation touchant plusieurs secteurs
économiques.

La collecte de données, qui s’est étalée sur deux ans,
provient d’observations, de documents officiels de
l'organisation et d’entretiens informels. Les
observations ont été faites par un des coauteurs de

> Levier

Résultat issu de la
capacité permettant de
créer une impulsion

cette étude dans le cadre de ses fonctions au sein de la
Direction des ressources humaines (DRH). Elles ont
permis d’obtenir de I'information sur les changements
apportés et les réactions qu’ils ont engendrées. Les
documents pris en compte sont de trois types. Les
premiers, soit les politiques et répertoires de
I'entreprise, ont permis de mieux comprendre les
orientations privilégiées. Les deuxiemes, soit deux
rapports d’évaluation rédigés par la DRHsur la
productivité des ressources humaines, ont servi a
appréhender le fonctionnement de l'entreprise. Le
troisieme, qui consiste en données agrégées tirées des
entretiens annuels d’évaluation effectués par les
gestionnaires, renseigne sur la satisfaction des
employés, leurs difficultés au travail et leurs opinions
sur les nouvelles pratiques. Enfin, le coauteur de cet
article qui a travaillé dans I'organisation a eu plusieurs
conversations informelles, visant 3 mieux comprendre
les raisons d’étre de certaines pratiques et la
perception de leurs effets, avec une douzaine de
membres de la direction, de gestionnaires et
d’employés-clés.

L’analyse de I'information provenant de chaque source
s’est déroulée en trois étapes, selon une démarche
inductive marquée par un aller-retour entre les
données du cas et la littérature (Tableau 1).
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Tableau 1
Synthése du déroulement de la recherche

52

Etape Objet d’étude

Méthodologie

Description du changement en

Classification des pratiques visant
le changement en continu
exigences

Analyse itérative et récursive entre ~ Facon dont s’organisent les
pratiques pour impulser le pattern
changement en continu

les données de 'entreprise et la
littérature

Caractéristiques du changement en  Collecte d’information ; description
rupture rupture ; existence de liens avec
celui en continu

de cette derniére

Classement des pratiques déployées Extraction de catégories par la
pour s’adapter aux nouvelles

méthode des comparaisons
constantes (unanimité des juges)

Démarche inspirée de I'analyse de

De nature descriptive, la premiére étape visait a faire
état des changements en rupture survenus dans
I'entreprise et a comprendre leur rapport avec ceux en
continu, ces deux formes de changements ayant été
distinguées a partir de trois critéres : la nécessité de
remédier a une rupture avec I'environnement (déficit,
produits invendus, réactions négatives des clients) ; la
continuité entre les nouveaux changements et ceux
déja implantés; et lintention de la direction de
modifier le cours des choses ou de construire sur des
acquis. La deuxiéme étape de l'analyse avait pour
objectif de classer les pratiques (moyens d’action
comme des politiques, outils de gestion, ententes)
déployées par l'entreprise pour s’adapter aux
nouvelles exigences. L'application de la méthode des
comparaisons constantes (Savin-Baden & Major,
2013) devait mener a I'extraction de catégories de
pratiques faisant I'unanimité entre les chercheurs.
Alors qu’il y avait eu entente sur la composition de
trois d’entre elles, la présence d'une quatrieme
catégorie comprenant les pratiques non classées a
déclenché la troisieme étape de I'analyse. Orientée par
une interrogation sur ce qui avait contribué aux
réussites de l'entreprise et a son alignement sur les
évolutions de I'environnement sans qu’'un nouveau
changement en rupture soit nécessaire, cette étape se
caractérise par une démarche en deux volets visant a
clarifier la facon dont les pratiques déployées ont
facilité le changement en continu. Le premier volet, qui
a consisté en un aller-retour entre les données du cas
etla littérature, a permis d’identifier quatre ensembles
dans lesquels les pratiques recensées peuvent étre
regroupées pour former des capacités a l'origine de
leviers du changement en continu (Figure 1). L’autre
volet de la démarche est de nature récursive et
s’inspire de 'analyse de pattern (Saldana, 2011); elle a
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consisté a comparer ces pratiques a celles présentées
dans les écrits sur le changement en continu pour
déterminer la capacité et le levier auxquels elles
avaient contribué (facteur d’appartenance).

Résultats et discussion

Les changements étudiés se sont déployés en deux
phases. La premiére est celle des changements en
rupture qui ont eu lieu pendant les premiéres années
suivant la privatisation, et qui ont touché a la fois le
positionnement de I’entreprise dans I’environnement
et son fonctionnement interne. Certains de ces
changements ont créé un terrain propice a la seconde
phase, celle des changements en continu qui ont
contribué a consolider les nouveaux acquis.

La phase des changements en rupture a été marquée
par l'arrivée de nouveaux actionnaires qui ont pris le
controle de lentreprise et ont opté pour une
réorientation stratégique visant a accroitre la
compétitivité par le déploiement de démarches
d’innovation permanente, la création d'un chantier
technologique  stimulé notamment par des
investissements importants dans le réseau de fibre
optique, l'offre d’'une gamme élargie de services et le
maintien de standards de qualité plus élevés, appliqués
avec constance. Pour réaliser ce nouvel alignement,
plusieurs changements ont été apportés. Certains sont
d’ordre structurel, soit le lancement d’une nouvelle
filiale de téléphonie mobile, le développement de
nouveaux métiers et l'adoption de pratiques
d’organisation du travail exigeant de nouvelles
compétences, entre autres en matiére de collaboration.
D’autres concernent le personnel. Apres avoir réduit
I'effectif de 2000 a 1200, il a fallu investir pour
disposer d’'une main-d’ceuvre apte a contribuer aux
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nouvelles exigences d’ordre technologique et
commercial. Ces investissements ont été faits dans
trois domaines complémentaires: la refonte de la
convention collective en matiére de recrutement, de
formation et d’évaluation du rendement ; 'adoption de
valeurs de gestion spécifiant les comportements
devant dorénavant étre privilégiés par tous; le
lancement de pratiques de dotation prévoyant,
notamment, le recours a des consultants externes et a
I'expatriation de certains employés. En plus d’aider au
réalignement immédiat en modifiant des couches
profondes de I'organisation, chacun de ces
changements a contribué a jeter les bases d’une autre
étape: la nouvelle convention, en déclinant des
pratiques axées sur la maitrise des compétences
requises; les nouvelles valeurs de gestion, en créant un
terrain propice a l'émergence d'une culture de
changement en continu; le recours a de nouvelles
pratiques de dotation, en servant de test a leur
utilisation future.

La phase du changement en continu prend racine
dans la volonté des dirigeants et des gestionnaires de
développer la capacité d’adaptation de leurs
collaborateurs et leur engagement a faire évoluer
I'entreprise. C'est avec cet éclairage que seront
examinées les pratiques déployées.

L’évolution du secteur des télécommunications a incité
I'entreprise a 1'étude a déployer deux ordres de
pratiques pour favoriser la maitrise de compétences
qui, en plus d'étre adaptées aux exigences
contemporaines, favoriseraient I'innovation, la qualité
et la compétitivité. Les unes ont servi de toile de fond
orientant les actions concreétes; ce sont la politique de
formation et d’encouragement a l'apprentissage, le
répertoire des compétences-clés a maitriser, la gestion
prévisionnelle des emplois et des compétences, et la
politique de gestion de la releve. Les autres ont
consisté en moyens concrets d’actions visant a faciliter
le développement des compétences. Certaines de ces
pratiques étaient destinées a 'ensemble du personnel,
soit la conclusion d’ententes avec des institutions
d’enseignement, I'envoi a I’étranger de membres du
personnel pour fins d’études, 'embauche d’expatriés
détenant une expertise non maitrisée dans
I'organisation, I'établissement de partenariats avec les
équipementiers pour assurer la formation technique et
la création d'un centre institutionnel de formation
chargé de diffuser de la formation lui-méme ou en
invitant des experts étrangers. D’autres pratiques
visaient a favoriser 'apprentissage des personnes-clés
pressenties pour faire partie de la reléve; elles
consistaient a mettre a contribution une personne de
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la DRH, le supérieur hiérarchique et la personne
concernée pour analyser ses besoins de
développement et choisir des moyens pour les
combler.

Pour s’adapter aux nouvelles réalités, I'organisation a
aussi déployé quatre pratiques de gestion des
connaissances favorisant leur partage et stimulant la
création de nouvelles. Ce sont 'embauche, durant des
périodes de temps déterminées, de consultants ayant
une expertise a partager avec le personnel ; la mise sur
pied de groupes de réflexion ou communautés de
pratique favorisant des échanges réguliers entre
I'exécutif et les personnes-clés de chaque direction; la
revue mensuelle des activités par un comité de la
direction étudiant I'information issue des tableaux de
bord de chaque secteur; et le lancement d’'un réseau
intranet stimulant les échanges.

La direction de I'entreprise a aussi cherché a accroitre
la capacité d’adaptation de l'organisation par des
pratiques de fidélisation de leffectif visant a
développer son sentiment d’appartenance et son
engagement organisationnel (Paillé¢, 2014). Des son
entrée en fonction, le nouveau personnel participait a
un séminaire d’'intégration destiné a stimuler son désir
de contribuer au changement. Afin de tisser des liens
entre dirigeants et employés, la DRH a créé des
commissions chargées d’organiser des activités
sociales et sportives de type team building. Un autre
domaine d’intervention est celui des communications,
jugées essentielles a la poursuite du changement. En
plus de créer un département des communications, la
direction a cherché a stimuler les échanges
d’information, notamment par l'affichage physique,
I'attribution d’'une adresse courriel aux employés et
I'octroi d’'une connexion au systeme de téléphonie
mobile.

Ces trois types de pratiques (développement des
compétences, partage des connaissances, fidélisation)
destinées a favoriser l'adaptation aux nouvelles
exigences, ainsi que les autres qu’il n’a pas été possible
de classer, ne sont certes pas étrangéres aux
réalisations de I'organisation a I'étude, telles qu’avoir
diversifié ses produits et services, avoir augmenté son
chiffre d’affaires, s’étre adaptée aux évolutions de la
technologie et des clientéles, avoir obtenu des
performances financieres lui ayant permis de survivre
et étre devenue un opérateur national compétitif ayant
méme lancé des filiales dans d’autres pays. Puisque ces
réalisations ont été accomplies sans qu’il y ait eu de
nouveau changement en rupture, nous avons émis
I'hypothése que les pratiques mises en ceuvre dans
I'entreprise a 1'étude devaient avoir contribué au
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changement en continu. Une démarche en deux volets
a été déployée pour comprendre leurs effets. Le
premier volet a consisté en une étude des écrits sur ce
type de changement, qui a permis d’identifier quatre
ensembles dans lesquels les diverses pratiques prises
en compte peuvent étre regroupées en capacités a
l'origine de leviers du changement en continu
(Figure 1). Le second volet a consisté en une
comparaison de ces pratiques avec celles présentées
dans les écrits sur le changement en continu en vue de
déterminer a quelle capacité et a quel levier elles
contribuent. Ce sont les objectifs visés par une pratique
qui ont permis de préciser quelle capacité elle aide a
former, une méme pratique pouvant servir a plus d'une
capacité selon I'usage qui en est fait. La Figure 2 illustre
le modele des leviers du changement en continu que
nous proposons a la suite de cette analyse.

Les pratiques de développement des compétences et
de partage des connaissances décrites précédemment
forment le premier ensemble ayant contribué a une
capacité, celle de maitriser les compétences requises,
qui a fourni un levier au changement en continu : celui
d’'une main-d’ceuvre adaptée aux nouvelles exigences.
Balogun et Jenkins (2003) mentionnent d’ailleurs
la contribution au changement du partage des
connaissances (Niu, 2010) par la dissémination croisée
(Dee & Leisyte, 2017) et les communautés de pratiques
(Dalkir, 2011 ; Ferrary & Pesqueux, 2006), toutes deux
mises en place dans l'organisation a I'étude.

Le deuxiéme ensemble est composé des pratiques qui
ont permis de réfléchir et d’apprendre a partir de
I'action, et qui se sont conjuguées pour développer la
capacité d’apprentissage organisationnel et donner
naissance a un deuxiéme levier : le réinvestissement
des apprentissages effectués a travers les évolutions
de l'organisation. L’'importance de I'apprentissage
organisationnel se reflete dans plusieurs écrits,
notamment dans ceux qui étudient ses liens avec la
gestion des compétences et des connaissances (Dalkir,
2011; van der Bent et al., 1999), et avec le changement
(Crossan & Berdrow, 2003; Peris-Ortiz et al., 2018;
Petersen et al., 2004; Schechter & Qadach, 2012; Sheng
& Chien, 2015; Silins et al,, 2002; Yan et al,, 2016).
Processus complexe servant a tirer profit des
expériences, 'apprentissage organisationnel passe par
des actions aux niveaux individuel et collectif, fait
référence a la réflexion face aux problemes
organisationnels et s’appuie sur un partage des visions
aidant a élaborer des solutions adéquates (Senge,
1991). Argyris et Schon (2002) ajoutent que
I'apprenstissage organisationnel consiste en un effort
de réinvention, se caractérise par une réflexion suivant
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I'action pour identifier les bons coups a répéter et
améliorer ce qui peut l'étre, et est facilité par la
convergence des investigations individuelles et
organisationnelles. Les pratiques suivantes de
I'entreprise a I'étude ont pu contribuer a développer
une capacité d’apprentissage organisationnel :
a) 'embauche d’expatriés et de consultants externes
pour partager une expertise avec le personnel de
I'entreprise et ainsi mener a un apprentissage
organisationnel; b) la mise sur pied de groupes de
réflexion ou de communautés de pratique favorisant
des échanges réguliers entre l'exécutif et les
personnes-clés de chaque direction; c) la rencontre
mensuelle de type think tank entre le directeur général
et le DRH pour aider a mieux comprendre I'évolution
de I'organisation et les changements a apporter; d) les
pratiques de développement de la releve visant
a produire des retombées individuelles et
organisationnelles a partir, notamment, d'une
réflexion sur le poste occupé et ses apports
organisationnels. Ajoutons que les pratiques de
développement des ressources humaines implantées
par l'organisation a I'étude sont compatibles avec les
constats ressortant de la recension des écrits de Tseng
et McLean (2008) sur les caractéristiques de celles qui
contribuent a l'apprentissage organisationnel: elles
sont associées a des pratiques d’analyse de
I'environnement, soutenues par la haute direction,
alignées sur les missions et objectifs de I'organisation,
et axées sur la productivité et la participation.

Le troisieme ensemble comprend des pratiques
contribuant a accroitre la capacité organisationnelle
de changer et, au final, le déploiement réussi de
changements servant de levier au changement en
continu. Objet de nombreuses conceptualisations
(Turmel, 2014), la capacité de changer dépend des
réajustements et progrés issus de l'apprentissage
organisationnel (Klamer et al., 2008), et est associée a
la disponibilit¢é a prendre de nouvelles mesures
(Weiner, 2009) selon les objectifs que l'intention
initiale avait définis (Renard & Saint-Amant, 2003). Ses
principaux roles sont de favoriser I'adaptation des
individus et des organisations aux évolutions (Judge &
Douglas, 2009; Klamer et al., 2008), de contribuer
systématiquement a la résolution de problemes par
des décisions alignées sur des objectifs tenant compte
des opportunités et des risques (Li & Liu, 2014), et
d’aider a faire survenir le changement en préservant
les opérations quotidiennes et ce qui fonctionne
bien (Heckman et al., 2016). Cette capacité peut
étre stimulée, notamment, par les caractéristiques
et pratiques organisationnelles suivantes: a)la
convergence culturelle et la légitimité percue
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du changement mentionnées dans le modele de
Soparnot (2011) ; b) des communications efficaces et
la présence de champions du changement mesurées
dans le questionnaire de Judge & Douglas (2009);
c) I'utilisation d’outils de mesure servant a suivre les
progrées accomplis durant un changement (Autissier et
al., 2010).

En ayant réussi a s’adapter avec succes aux évolutions,
a mener a bien ses projets d’expansion et a apporter
des changements sans bouleverser ce qui fonctionnait,
I'entreprise de télécommunications a indirectement
démontré qu’elle possédait une capacité de changer.
Celle-ci aurait été acquise, notamment, par le
déploiement de ces cinq pratiques : a) celles visant a

Figure 2
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développer une culture du changement continu, telle la
valorisation de nouvelles facons de faire; b) les
groupes d’échanges entre I'exécutif et les personnes-
clés de chaque direction servant a stimuler la réflexion
sur la transformation continue de I'organisation et son
avenir a partir d’'une vision globale contrant la création
de silos; c) le recours a des champions du changement
pour faciliter son acceptation et son déploiement; d) la
revue mensuelle des activités effectuée par un comité
de la direction générale étudiant I'information
provenant des tableaux de bord de chaque direction,
qui a servi d’outil de rétroaction et de régulation ; e) les
pratiques de communication déployées pour assurer la
circulation de I'information nécessaire au changement
et pour stimuler 'engagement a son égard.

Leviers du changement en continu résultant des pratiques déployées par la direction et des capacités qu’elles

développent : nature et effets

Pratiques pour développer des compétences et partager des connaissances

Matitrise des compétences requises (capacité)

Main d’ceuvre adaptée aux nouvelles exigences de I'environnement

Pratiques pour réfléchir et

Pratiques pour créer des dispositions

apprendre a partir de 'action

Capacité d'apprentissage

organisationnel

Réinvestissement des
apprentissages effectués a
travers les évolutions de
I'organisation

Changement
en
continu

favorables

Capacité organisationnelle de changer

<:| Déploiement réussi de
changements

Pratiques pour assurer un leadership transformationnel
Susciter motivation et engagement face au changement (capacité)

Contexte favorable a I’émergence des autres capacités et leviers

Humain et Organisation
Volume 6 N° 1 | Juin 2020

© 2020 SQPTO



Foucher et al.

Le quatriéme ensemble regroupe les pratiques visant a
assurer un leadership stimulant la motivation et
I'engagement face au changement (capacité), et
contribuant ainsi a créer un contexte (levier) favorable
al’émergence des autres capacités et leviers.

Ce sont ces influences possibles du leadership sur le
changement qui ont amené des chercheurs a s’y
intéresser. C’'est ce que proposent Judge et Douglas
(2009) et Soparnot (2011) pour vérifier ses effets sur
la capacité de changer. C'est ce que d’autres (Carter et
al, 2013; Carter et al, 2014; Feng et al, 2016;
Nemanich & Keller, 2007) ont fait en mesurant
I'influence des pratiques de leadership
transformationnel (Bass, 1999 ; Bass & Riggio, 2006)
utilisées a divers niveaux hiérarchiques pour susciter
la confiance et le soutien sur des réactions telles que
I'acceptation du changement, I'engagement a son
égard et la volonté de contribuer au bénéfice de la
collectivité (Bass, 1999 ; Bass & Riggio, 2006). Nous ne
disposons pas de données chiffrées sur la perception
du leadership exercé dans I'organisation a I’étude pour
soutenir le changement. En revanche, les efforts qu’elle
a déployés pour favoriser les communications ainsi
que les aspects qu’elle a mesurés pour vérifier le
leadership exercé (confiance a I'égard des
gestionnaires, perception de la légitimité des
changements, satisfaction face au fonctionnement de
I'organisation) sont des indices retenus par Judge et
Douglas (2009) et par Soparnot (2011) pour évaluer
I'influence du leadership sur le changement.

Conclusion

Les apports théoriques de cette recherche sont
doubles. D’abord, elle montre I'utilité de jeter les bases
du changement en continu lors du changement en
rupture et de déployer, a la suite de ce dernier, des
pratiques facilitant I'adaptation aux nouvelles réalités
(développement des compétences, partage des
connaissances, fidélisation) afin que l'organisation
diminue la nécessité d’avoir recours de nouveau a un
changement en rupture. Cette recherche fournit ainsi
des données pouvant éclairer la dynamique de
I'alternance entre les changements en rupture et ceux
en continu, appréhendée par la théorie de I'équilibre
ponctué. Deuxiémement, elle montre qu’il est possible
de déployer des pratiques de gestion s’articulant
en capacités a l'origine de leviers du changement
en continu. Elle permet ainsi de proposer un cadre
théorique préliminaire illustré a la Figure 2
comprenant, en plus de la référence aux pratiques,
quatre capacités nommeées : maitriser les compétences
requises, 'apprentissage organisationnel, la capacité
organisationnelle de changer et susciter motivation
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et engagement face au changement, et quatre
leviers en résultant: disposer d’'une main-d’ceuvre
adaptée aux nouvelles exigences de I'environnement;
réinvestir les apprentissages effectués a travers les
évolutions  del'organisation ; réussir le déploiement
de changements; créer un contexte favorable a
I'émergence des autres capacités et leviers.

En revanche, notre recherche ne permet pas d’affirmer
qu’il n’existe pas d’autres capacités ou leviers.
Ajoutons qu’elle comporte aussi deux limites touchant
la validité des données ayant servi a 'analyse : a) les
sources consultées ont fourni une information riche et
diversifiée, mais il n’est pas garanti qu’elles soient en
quantité et qualité suffisantes; b) l'utilisation d'une
triangulation pour analyser les données a pu assurer la
fidélité des interprétations, mais pas leur parfaite
objectivité. Pour remédier aux limites de notre
recherche, il serait pertinent d’explorer ces trois pistes
de recherche : a) réaliser des études de cas semblables
pour vérifier si la facon d’arrimer le changement en
continu a celui en rupture s’avere efficace et ale méme
apport a la théorie de I'équilibre ponctué ; b) vérifier si
des organisations privilégiant des changements en
continu déploient des pratiques de gestion avec pour
objectif qu’elles s’articulent en capacités dont les
extrants correspondent aux leviers que nous avons
identifiés ; c) accumuler des données quantitatives sur
les liens entre les pratiques déployées, les capacités et
les leviers, ainsi qu’entre les leviers et le changement
en continu.
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