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1. Introduction

Les organisations sont amenées a changer au cours de leur vie en fonction de leur évolution
mais aussi de celle, constante, du monde qui nous entoure. La capacité a changer constitue
désormais un enjeu de survie pour les entreprises (Guilmot & Vas, 2012). Lors d’un
changement, la dimension psychologique s’avére étre la principale cause de difficulté. En effet,
le changement peut générer des angoisses, des peurs et inquiétudes mais aussi des incertitudes.
Pour cette raison, la maniére dont le changement est communiqué, soutenu et expliqué jouera
un réle déterminant dans son bon déroulement. Les dirigeants et managers jouent donc un réle

primordial a ce niveau puisqu’ils incarnent le message du changement (Marsan, 2008).

Nous désirons, dans le cadre de ce travail, comprendre comment les dirigeants, a travers leurs
actions, peuvent favoriser le bon déroulement d’un changement organisationnel. Pour aborder
cette thématique, nous nous concentrerons sur différents concepts théoriques au travers d’une

revue de littérature.

Tout d’abord, nous nous concentrerons sur le changement organisationnel. Celui-ci peut étre
défini comme « un processus conduisant a une transformation, plus ou moins profonde, plus ou
moins en adéquation aux intentions des acteurs initiateurs, de régles formelles mais aussi de
comportements individuels et/ou collectifs caractérisant le fonctionnement socio-
organisationnel » (Foudriat, 2015, p. 9). Le changement organisationnel peut concerner divers
éléments : la stratégie, les conditions de travail, les outils, les pratiques, 1’organisation, le métier
et la culture organisationnelle (Autissier & Moulot, 2013). Tout changement entraine des
modifications dans les finalités, les régles formelles et les méthodes de travail de 1’organisation.
Cela entraine des conséquences plus ou moins importantes pour les acteurs concernés qui ne
seront pas tous sujets aux mémes difficultés et n’accorderont pas tous les mémes significations
au changement (Soparnot, 2013). Nous étudierons le changement organisationnel sous 1’angle
de I’adhésion et de la résistance. La résistance peut étre definie comme « un phénoméne qui
affecte le processus de changement, en retardant ou en ralentissant son démarrage, en obstruant
ou en entravant sa mise en ceuvre et en augmentant ses cotts » (Ansoff, 1990 cité dans Pardo
del Val & Martinez Fuentes, 2003, pp. 148-149). La résistance est donc une entrave, concevoir
une stratégie de changement afin de la minimiser ou I’éliminer générera de 1’adhésion. En effet,
les individus ont besoin de comprendre les changements qui les concernent de sorte a y adhérer.
(Alas & Sharifi, 2010 ; Poujol, 2015). Les leaders ont donc un réle a jouer dans I’identification

des résistances.



Nous mobiliserons ensuite la littérature sur le leadership. En effet, le leadership a été mis en
évidence comme facteur de changement organisationnel. Selon Senge et al (1999) le leadership
est défini comme « la capacité d'une communauté humaine a se forger un destin et plus
particulierement a alimenter les processus de changements nécessaires pour le faire »
(Masmoudi, 2020, p. 100). Le leadership peut étre basé sur des traits physiques, des
compétences, la personnalité (Stogdill, 1974) mais aussi sur le comportement et sera alors défini
comme le comportement d'un individu lorsqu'il est impliqué dans la direction des activités du
groupe (Hemphill & Coons, 1957, cité dans Bratton, 2020).

« Comment le style de leadership peut-il influencer I’adhésion ou la résistance des équipes
concernées par un changement organisationnel ?». Nous tenterons de répondre a cette
question de recherche en I’appliquant a un cas pratique. En effet, au sein de I’entreprise HR
Rail, une fusion de deux équipes a eu lieu réecemment. HR Rail est ’employeur juridique des
collaborateurs des chemins de fers belges et a pour mission d’assurer le service RH de la SNCB
et d’Infrabel. L’entreprise exerce de nombreuses activités comme la rémunération, la gestion
des formations mais aussi le recrutement. La fusion a consisté a rassembler 1’équipe du
recrutement externe avec I’équipe du recrutement interne afin de rendre I’ensemble du
personnel polyvalent pour les deux types de recrutement. Un tel changement organisationnel
est particulierement intéressant dans le cadre de cette recherche car il comporte une dimension
psychologique et génére beaucoup d’incertitudes possibles. Pour I’étudier, nous optons pour
une approche qualitative. En effet, nous avons réalisé des entretiens semi-directifs avec des
membres de 1’équipe étudiée afin de les interroger sur I’impact qu’a eu le style de leadership
sur la fusion qu’ils ont vécue (Romelaer, 2005). Nous avons ensuite réalisé une analyse

thématique des données récoltées (Paillé & Mucchielli, 2021).

Cette recherche permet des contributions tant théoriques que pratiques. D’un point de vue
théorique, elle permet d’établir une relation entre le leadership et le changement
organisationnel. Cette relation est caractérisée par 1’adhésion ou la résistance des équipes
concernées. Il est utile de mettre en lien ces concepts théoriques qui sont étroitement liés
puisque les managers se retrouvent en premiere ligne lors de I’implémentation d’un changement
organisationnel. D’un point de vue pratique, cette recherche permet de mettre en évidence les
éléments qui ont généré de 1I’adhésion et de la résistance lors de la fusion des deux équipes. Ces
constations peuvent s’avérer utile pour plusieurs raisons. En effet, tant I’équipe étudiée que les
managers pourront les consulter afin d’opter pour des améliorations ou s’y référer lors d’autres

changements futurs qui pourraient avoir lieu.



Pour ce faire, notre travail sera composé de différentes parties. Nous commencerons par une
revue de littérature consacrée au changement organisationnel et au leadership. Nous y
exposerons ensuite notre cadre d’analyse, dans lequel figureront nos hypotheses. Nous
détaillerons ensuite la méthodologie utilisée en commengant par présenter 1’entreprise et le
contexte dans lequel le changement étudié s’est déroulé. Nous présenterons ensuite notre
méthode de collecte des données dans laquelle nous présenterons le guide d’entretien. Ensuite,
nous exposerons la méthode d’analyse des données. Aprés cela, nous formulerons les résultats
récoltés a la suite de nos interviews. Enfin, nous terminerons par discuter ces résultats avant de

conclure ce travail.



2. Revue de littérature

« Le changement, sous quelque forme que ce soit, est intimidant pour 1’individu, son entourage,
I’organisation, les personnes dirigeant 1’organisation ainsi que les personnes dirigeant le
changement. En effet, le changement entraine une quantité importante de stress, de
préoccupations et d’émotions » (Alaimo, 2022, p. 39). Cette citation laisse entendre que le
changement a un impact important sur 1’organisation, les individus concernés et que ce
changement peut générer diverses réactions, qu’elles soient positives ou négatives. Afin de
mieux appréhender ce phénomeéne, nous allons, dans la premiere partie de cette revue de
littérature, décrire quels sont les différents types de changements et quels sont les facteurs qui

peuvent génerer de I’adhésion ou de la résistance a celui-Ci.

De plus, « en matiére de changement stratégique, la qualité du leadership des gestionnaires qui
menent une entreprise déterminera le succés ou I’échec d’une nouvelle stratégie » (Dessler et
al., 2004, cité dans Masmoudi, 2020, p. 100). Le leadership ayant un impact sur le changement,
nous allons nous pencher sur cette notion dans la deuxieme partie de cette revue de littérature.
Nous y ¢étudierons les différents styles de leadership ainsi que I’impact que peut avoir un leader
sur ses équipes afin de mieux comprendre, de facon générale, son réle dans le changement

organisationnel.

Enfin, nous établirons le cadre d’analyse en identifiant les éléments théoriques que nous
désirons prendre en considération lors de notre recherche empirique concernant, de facon plus
spécifique, I’impact du leadership sur [’adhésion et la résistance au changement

organisationnel.



2.1 L.’adhésion et la résistance au changement organisationnel

Nous vivons dans une période ou les changements sont constants. Qu’il s’agisse de 1’évolution
des technologies, du climat, de I’augmentation de la compétition, du changement des demandes
des clients ainsi que de I’impact de la globalisation, le changement est omniprésent de nos jours
(Saunders, 2020). Les entreprises sont constamment appelées a s’adapter a la dynamique, a
I’incertitude et a la complexité de 1’environnement dans lequel elles se situent, rendant le
changement organisationnel inévitable : « toute entreprise est amenée, a un moment de son
histoire, a faire face a des transformations plus ou moins radicales de son environnement et a
s’engager dans des changements plus ou moins drastiques de ses caractéristiques » (Soparnot,
2013, p. 23).

Le changement organisationnel est défini comme « un processus qui change la direction de
I’histoire ou le développement et qui peut influencer le systéme ou le fonctionnement d’une
organisation » (Abraham, 2000, cité dans Darmawan & Azizah, 2020, p. 49) ou encore comme
« un processus conduisant a une transformation, plus ou moins profonde, plus ou moins en
adéquation aux intentions des acteurs initiateurs, de regles formelles mais aussi de
comportements individuels et/ou collectifs caractérisant le fonctionnement socio-
organisationnel. De tels processus peuvent étre volontaires, dirigés et planifiés ou, au contraire,
spontanés et continus » (Foudriat, 2015, p. 9). Le changement peut concerner divers éléments :
la stratégie, les conditions de travail, les outils, les pratiques, 1’organisation, le métier et la

culture organisationnelle (Autissier & Moulot, 2013).

Tout changement entraine des conséquences plus ou moins importantes pour les acteurs
concernés, car ceux-ci ne disposent pas des mémes ressources. Ils ne seront pas tous sujets aux
mémes difficultés et n’accorderont pas les mémes significations au changement. Les acteurs
s’engagent dans le but d’influencer la finalit¢ du changement projeté, les choix
méthodologiques caractérisant le dispositif d’intervention, les analyses sur les situations-
problémes, les réflexions sur les pistes d’amélioration et la mise en ceuvre du changement

(Soparnot, 2013).

Nous pouvons remarquer que le changement organisationnel est mieux accepté s’il repose sur
la convergence des perceptions concernant sa nature, son intérét et ses conséquences pour les

personnes concernées et I’entreprise (Barbaroux & Gautier, 2017, cité dans Masmoudi, 2020).



L’acceptation du changement dépend de la maniére dont les individus accordent du sens au
changement (Ford et al, 2008), la gestion du changement dépend donc de sa légitimité (Rocha
& Granerud, 2011).

2.1.1 Types et modéles de changement organisationnel

Deux types de changements peuvent étre identifiés selon Alaimo (2022). 1l s’agit des
changements adaptatifs et des changements transformationnels. Les changements
adaptatifs sont des petits changements qui sont graduels, ils permettent une évolution au sein
de l’organisation. Par exemple, une évolution des produits, un changement graduel des
procedures... Quant aux changements transformationnels, ce sont des changements avec une
ampleur plus importante, des changements radicaux. Par exemple, I’expansion des activités de

I’entreprise dans une nouvelle région, une fusion ou une acquisition d’une autre entreprise...

Burke (2018) distingue les types de changements sous un autre angle et les classifie de fagon
dualistique. Le changement peut étre révolutionnaire ou évolutionnaire. Le changement
révolutionnaire est basé sur une structure profonde, des périodes d’équilibre, des périodes
révolutionnaires tandis que le changement évolutionnaire n’affecte pas 1’ensemble de
I’entreprise ou la structure, I’organisation n’est pas fondamentalement modifiée mais elle a subi
une évolution. Le changement peut également étre discontinu ou continu. Lorsqu’il est
discontinu, le changement est vu comme un phénomene brutal qui apparait entre des phases de
stabilité alors que quand il est continu, I’organisation vit en permanence des micro changements
et s’adapte en continu aux circonstances (Foudriat, 2013). Il peut également étre
transformationnel ou transactionnel. Le changement transactionnel fait référence a la
modification des systéemes et des processus dans lesquels les individus interagissent. Le
changement transformationnel, quant a lui, consiste a modifier la fagon dont les membres de
I'organisation percoivent leurs roles, leurs responsabilités et leurs relations. Le changement
transformationnel est plus complexe et challengeant, car il demande une modification des bases

de I’entreprise comme la culture d’entreprise, les normes, valeurs... (Henderson, 2002).

Le changement peut également avoir lieu a différents niveaux. Celui-ci peut s’appliquer a un
niveau individuel en impliquant par exemple une modification dans la fagon de travailler de
certains individus. Il peut aussi se dérouler au niveau du groupe, ¢’est-a-dire qu’il peut impacter
I’ensemble d’une équipe mais aussi un systeme plus large et alors impacter 1’ensemble de

I’organisation (Burke, 2018).



Concernant les modeéles de changement, nous avons décidé de vous en présenter deux. Un plus
théorique, basé sur la résistance et un plus pratique basé sur I’implémentation d’un changement.
Lorsqu’un changement est annoncé, plusieurs étapes peuvent étre identifiées. Le modele de
changement de Kiibler-Ross (voir figure 1 : la courbe de changement Kibler Ross) aussi appelé

la courbe du changement identifie plusieurs étapes.

M doing - . .
@ Microdaing Evolution de I'état mental face au changement

Intégration
Le changement est
intégré et fait partie des
Dénl nouvelles habitudes
Vivre comme si le
changement n'avait
pas eu lieu

Frustration

Reconnaissance du
changement, de la

nouvelle situation, Déc ISiOF‘l

provoque de la colére Apprentissage de la

nouvelle maniére de

Choc travailler; retour de la

Surprise, état de choc positivité
lie a |3 perturbation
des habitudes Experl mentation
DepreSSion Premier pas vers la nouvelle

situation

Perte d'énergie et de
moral

Figure 1 : La courbe du changement Kiibler Ross (Microdoing - Reinventing the way people learn and grow.,, s. d.)

La premiére étape de ce modele est celle du choc : dans celle-ci, les individus ne veulent pas
s’engager dans le changement, ils se demandent s’il est réel ou non. On peut remarquer dans
cette phase que le moral et la confiance de I’individu augmentent. La seconde étape est celle du
déni, en effet, la personne garde espoir que le changement n’est peut-étre pas vrai. Dans cette
étape, le moral et la confiance de I’individu commencent a baisser. Nous retrouvons ensuite la
phase de frustration, les individus sont en colere et frustrés, car ils se rendent compte que le
changement est bien réel. Le moral et la confiance de I’individu diminuent encore. Cette phase
mene a 1’étape de la dépression ou le moral et la confiance sont au plus bas, car la personne
s’est accrochée a un faux espoir, celui que les choses ne changeraient pas. La courbe remonte
ensuite pour arriver a la phase d’expérimentation. Dans celle-ci, I’individu a une nouvelle
résolution, il devient plus rationnel et commence a s’engager dans la nouvelle situation. Nous
retrouvons ensuite 1’étape de la décision, 1’individu s’est demandé comment faire face a la
situation, il choisit comment il va agir dans la nouvelle situation. La confiance et le moral de

I’individu augmentent.



Enfin, la derniére étape est celle de I’intégration, la personne a I’impression d’avoir construit
des moyens pour faire face au changement et trouve un nouvel équilibre. Le moral et la

confiance de I’individu ont encore augmenté et se stabilisent.

Les quatre premiéres étapes de ce modele sont plus émotionnelles tandis que les suivantes sont
plutdt rationnelles (Reiling, 2022). Le chef de service doit pouvoir repérer ces étapes au sein de
son équipe et les respecter afin de permettre le processus d’acceptation et d’intégration. Il devra
aussi veiller au fait que certains salariés ne restent pas bloqués a 1’étape du déni ou de la

dépression, car cela peut mener a des effets destructeurs pour la personne (Poujol, 2015).

Le second modele propose une approche plus pratique, il s’agit du modele de changement de
Kotter (1996, cité dans Alaimo, 2022). Celui-ci nous offre des conseils afin de mener a bien un

changement, qu’il classifie en huit étapes (voir figure 2 : le modéle de Kotter).

1. Créer
l'urgence

8. Ancrer le 2. Former
changement une coalition

7. Consolider 3. Creer
les succes une vision

6. Genérer
les victoires
rapides

4. Communiguer
la vision

5. Inciter a
|'action

Figure 2 : le modéle de Kotter (Autissier et al, 2019)

1) Créer un sentiment d’urgence : selon Kotter, plus de cinquante pour cent des entreprises
¢chouent déja a cette étape. Lorsque 1’entreprise se porte bien et que les personnes
impliquées ne voient pas la nécessité du changement, celui-ci peut étre plus difficile a
mettre en ceuvre. C’est pour cela que Kotter a mis en place cette premiére étape, car

pour lui, les choses sont plus faciles a mettre en ceuvre lorsque les choses vont mal.



2) Créer une coalition directrice : le changement doit inclure 1’ensemble du personnel
impliqué et non pas uniquement les dirigeants. Il faut donc reunir des individus qui
peuvent exercer une influence sur les autres et dont 1’opinion est respectée afin de lutter
contre 1’opposition.

3) Formuler une vision stratégique : elle fournit une feuille de route et un guide pour les
personnes impactées par le changement. Celle-ci est fluide et s’adapte a la progression
du changement.

4) Engager des volontaires : c’est le fait de rassembler les personnes qui ont adhéré au
changement et qui peuvent convaincre les personnes qui n’y adhérent pas. En effet, les
employés croient plus facilement leurs pairs que la direction, il est donc judicieux de
faire appel a ces personnes afin qu’elles assurent la communication sur le changement.

5) Permettre I’action en supprimant les obstacles : il peut s’agir tant d’individus que de
politiques.

6) Geénérer des gains a court terme: comme le changement engendre des sacrifices
personnels, générer des gains permet de remonter le moral et motiver ceux qui croient
au changement et de montrer également aux personnes qui n’y croient pas que les
progres sont en cours.

7) Maintenir I’accélération : il ne faut pas trop vite se contenter des premiers résultats et
penser que tout est accompli, il faut maintenir le changement sur la durée.

8) Instituer le changement : c’est le fait d'institutionnaliser ce changement dans la culture

pour gu'il soit durable.

Deux types de causes déclenchant le changement peuvent étre identifiés : les facteurs externes
et les facteurs internes. Parmi les facteurs externes, Rondeau (1999) en a mis quatre en exergue :
les changements économiques, politiques, technologiques et sociaux. Les changements
économiques sont associés aux phénomenes de la mondialisation des économies et a
I’accroissement de la concurrence. Les changements politiques sont liés a la déréglementation
des marchés et la diminution des structures de controle de 1’état. Les changements
technologiques, quant & eux, concernent 1’évolution des nouvelles technologies, notamment la
mise en place des nouvelles formes d’organisation du travail. Enfin, la diversification de la
main-d’ceuvre et le déclin des traditions et de la hiérarchie constituent les changements sociaux
(Zid, 2006). Parmi les facteurs internes, Grouard et Meston (1998) ont identifié le
développement de I’entreprise et sa croissance ainsi que la vision du dirigeant (Masmoudi,
2020).



Parmi les facteurs internes facilitant ou compliquant le changement, nous avons tendance a
penser directement a la résistance envers celui-ci. La résistance peut étre définie comme « un
phénomene qui affecte le processus de changement, en retardant ou en ralentissant son
démarrage, en obstruant ou en entravant sa mise en ceuvre et en augmentant ses cotts » (Ansoff,
1990). Elle peut également étre définie comme « toute conduite qui tente de maintenir le statu
quo, c'est-a-dire que la résistance est équivalente a l'inertie, c’est la persistance a éviter le
changement (Maurer, 1996 ; Rumelt, 1995 ; Zaltman et Duncan, 1977). Ainsi, l'inertie et donc
la résistance ne sont pas des concepts négatifs en général, puisque le changement n'est pas
intrinsequement bénéfique pour les organisations. Plus encore, la résistance pourrait montrer
aux gestionnaires du changement certains aspects qui ne sont pas correctement pris en compte
dans le changement (Waddell & Sohal, 1998) » (Pardo del Val & Martinez Fuentes, 2003, pp.
148-149). Cependant, tout le monde ne résiste pas au changement et certains facteurs peuvent
faciliter le processus inverse a la résistance, a savoir 1’adhésion. Nous allons donc, dans le
prochain point, nous intéresser aux facteurs qui peuvent générer de 1’adhésion ou de la

résistance au changement organisationnel.

2.1.2 Les facteurs d’adhésion et de résistance au changement

Dans cette section, nous présenterons les différents types de résistance au changement ainsi que
les différentes causes. Nous aborderons alors la résistance a 1’apprentissage mais aussi les
causes individuelles et collectives de résistance. Enfin, nous terminerons en détaillant la notion

de sensemaking qui peut s’avérer €tre une source d’adhésion au changement organisationnel.

Différents types de résistance au changement peuvent étre distingués. L 'anxiété provoquée par
le changement aussi nommée la résistance psychologique est un facteur de résistance. Le
changement constitue un « stresseur » provoquant un déséquilibre psychologique chez les
individus concernés (Ouimet et Dufour, 1997). Le changement provoque une remise en
question et donc une perte de repere. Nous retrouvons ensuite la relation que [’individu
entretient avec l’entreprise aussi nommée la résistance identitaire. L’organisation nourrit
I’individu en matiére d’image de soi. L’ individu batit son identité et existe socialement a travers
son travail, son appartenance a un monde et a une entreprise. Le changement peut donc
provoquer une remise en cause profonde de I’identité de la personne si celui-ci modifie la nature
de la relation qui lie I’individu a I’ organisation. Les jeux de pouvoir (Crozier & Friedberg, 1977)
aussi nommes resistance politique constituent également un facteur de résistance, car les
individus ne sont pas des objets que 1’on peut manipuler a travers n’importe quel processus de

changement. Ceux-ci sont en mesure de I’orienter dans un sens qui leur est plus favorable.

10.



Les individus ne sont pas automatiquement hostiles a rompre leurs habitudes mais plutét a faire
en sorte que le changement leur soit profitable. La résistance dépend donc de la connaissance
et de la maitrise qu’a I’acteur des enjeux et des effets du changement. L 'influence du groupe,
aussi nommee résistance collective, est définie comme le comportement d’un acteur a 1’égard
du changement et doit étre appréhendée par rapport au systéme social dans lequel il s’insére
(Mayo, 1933). Cependant, le groupe fonctionne selon des régles établies comme des normes,
des rites... Les régles définissent ce qui est bien et mal, ce qui est souhaitable et non
souhaitable ; le changement peut alors se heurter a ce systéme et venir briser 1’équilibre qui
avait été créé par les normes. De plus, la culture d’entreprise peut également générer de la
résistance, elle est aussi nommee résistance culturelle. Toute entreprise posséde une dimension
symbolique propre qui la différencie des autres entreprises. Ces symboles forment la culture de
I’entreprise. La culture n’existe donc pas en dehors des individus, car les valeurs sont
intériorisées et partagées. La culture a donc tendance a conditionner et harmoniser les attitudes
et les comportements des acteurs en fagonnant leurs représentations. Les acteurs vont donc agir
en fonction des significations de ces symboles. Enfin, les connaissances et compétences des
individus aussi nommées résistance cognitive sont également des facteurs de résistance, car le
changement impose d’apprendre de nouvelles techniques et méthodes. Comme le soulignent
Crozier et Friedberg (1977), tout processus de changement est un processus d’apprentissage, de
découverte, de création et d’acquisition de nouveaux modéles de relation, d’autres fagons de
raisonner et de nouvelles capacites collectives. Cependant, les acteurs n’ont parfois pas les
qualifications et les compétences pour effectuer ce qui leur est demandé, provoquant des

difficultés d’adaptation et de la frustration des personnes impactées (Soparnot, 2013).

Afin de parvenir a un changement organisationnel, il faut surmonter la résistance et susciter
I’adhésion au changement. En effet, « tous les changements ne peuvent pas étre un succes et
étre acceptés par tous les employés » (Darmawan & Azizah, 2020, p 49). Pour cela, il faut
identifier la résistance comme une entrave et concevoir une stratégie de changement qui
minimisera ou éliminera la résistance et générera de 1’adhésion (Alas & Sharifi, 2010). Nous
développons tous des formes de résistance a des changements qu’ils soient subis ou choisis. Le
chef de service doit donc identifier les résistances ainsi que leurs differentes étapes afin de
pouvoir les dépasser. Les changements etant souvent imposés de fagcon descendante et avec une
faible consultation des personnes impliquées ; cela peut poser des problémes, car les individus
ont besoin de comprendre les changements qui les concernent avant d’agir en conséquence

(Alas & Sharifi, 2010 ; Poujol, 2015).
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La résistance au changement peut également étre associée a la résistance a 1’apprentissage. En
effet, les individus sont amenés a acquérir des nouveaux comportements et nouvelles
compeétences lors de changements. Argyris et Schon (1996) ont mis en évidence deux niveaux

d’apprentissage : I’apprentissage en boucle simple et en boucle double (Alas & Sharifi, 2010).

L’apprentissage en boucle simple est utilisé « pour décrire les activités de détection et de
correction des erreurs qui n'impliquent pas de changement dans les hypothéses fondamentales »
(Bochman & Kroth, 2010, p. 329). L'apprentissage en boucle double est un changement plus
profond qui implique une remise en question des bases sur lesquelles les décisions sont prises.
L'apprentissage se produit au niveau de nos hypotheéses et de nos paradigmes. « Argyris a relié
I'apprentissage en boucle double au changement transformationnel » (Bochman & Kroth, 2010,
p. 329).

Le fait de faire un lien entre le type d’apprentissage et le changement refléte la capacité de créer
des changements de développement et de transition. Les caractéristiques d’une organisation
apprenante peuvent aider a surmonter la résistance au changement. Ces caractéristiques
concernent le partage, le stockage et la transformation de I’information mais aussi la
participation, une culture solide et I’apprentissage en équipe. De plus, « la création de structures
habilitantes, d'un climat d'apprentissage et le développement d'une réflexion et d'une résolution
de probléemes systématiques (et systémiques) peuvent aider a éliminer les causes
organisationnelles de la résistance » (Alas & Sharifi, 2002, p. 318). Cependant, on peut observer
des obstacles a I’apprentissage, car il y a de la résistance au changement. Ces obstacles sont
présents, car les individus ont été formés a penser et agir differemment. Salaman et Butler
(1999) ont mis en évidence le fait que « la résistance a 1’apprentissage peut provenir de la
culture et la structure de 1’organisation » (Alas & Sharifi, 2002, p. 317). Désapprendre une
ancienne méthode est également une des plus grandes difficultés auxquelles les individus
peuvent faire face. Les causes individuelles de résistance peuvent alors étre contrées par « le
partage, I'expérimentation et la prise de risque, associés a la responsabilisation et a la
participation des salariés aux processus décisionnels » tout en facilitant I’apprentissage (Alas
& Sharifi, 2010, p. 318).

La résistance a I’apprentissage n’est pas la seule a expliquer la résistance au changement. Les
causes peuvent étre individuelles et collectives. Parmi les causes individuelles, nous retrouvons
le fait que le changement génére de 1’anxiété, car il est synonyme de remise en cause et entraine
la perte de reperes. Le changement favorise les interrogations sur soi, son avenir et ses
compétences.
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Parmi les causes collectives, nous retrouvons le systeme de valeurs qui détermine pour les
membres d’un groupe ce qui est bien ou non que cela soit au niveau des attitudes, des

comportements, des avantages recherchés, des contraintes vécues (Poujol, 2015).

L’aspect psychologique du changement est la principale cause de difficulté, car il génere de
I’angoisse, des peurs... selon la personnalité et le mode de fonctionnement de la personne, celle-
ci aura plus ou moins de ressources pour dépasser les résistances internes. Cependant, dans la
pratique professionnelle, la maturité de 1’organisation, la fagon d’organiser le changement, de
le communiquer seront déterminantes pour qu’un changement fonctionne et soit durable
(Marsan, 2008). Lorsqu’il y a résistance au changement, certains comportements peuvent étre
observés comme le déni, I’indifférence, le rejet, la rumeur, I’obéissance aveugle, le refus,

I’argumentation, la contestation, 1’opposition, la répression, la gréve, le sabotage... (Bareil,

2010).

La notion de « sensemaking » est une notion clé dans un contexte de changement, car elle met
en évidence le fait que « I’homme accepte de changer s’il comprend les enjeux et la nécessité »
(Tahri & Elkadiri, 2016, p. 74). Le « sensemaking » ou la « construction du sens » doit sa
présence dans les sciences des organisations a Karl E. Weick (1993). Lors d’un changement
organisationnel, les collaborateurs risquent de perdre le sens que possédait leur travail en se
voyant attribuer de nouvelles missions ou un nouveau réle : cela entraine une perte de contréle.
C’est ici qu’intervient la notion de sensemaking, car il faut donner des réponses aux individus
et donc du sens a leurs activités (Tahri & Elkadiri, 2016). Trois phases de construction du sens
peuvent étre distinguées. La premiere phase est celle de 1’« enactement », dans celle-ci
I’individu cherche a donner du sens a la situation dans laquelle il se trouve, il cherche a réduire
les multiples interprétations qu’il peut donner a la situation. La seconde phase est celle de
la « sélection », il s’agit de choisir le schéma de pensée qui peut expliquer la situation et qui est
acceptable pour tous. Enfin, la derniere phase est celle de la « rétention » qui consiste a garder
en mémoire les différentes situations et interprétations afin de pouvoir s’en souvenir si une
situation similaire se présente a nouveau (Vidaillet, 2009, cité dans Tahri & Elkadiri, 2016). La
construction de sens est d’autant plus importante qu’il y a de I’incertitude. L’incertitude étant
source de stress, « donner du sens au travail permet de promouvoir le bien-étre psychologique »
(Morin & Aranha, 2008, cité dans Tahri & Elkadiri, 2016, p. 76).
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2.2 Le leadership

Pour mener un changement, différentes facons de 1’aborder sont possibles. « Qu’ils soient
limités et de nature marginale, nécessitant la réorganisation d’un seul service, ou de nature
stratégique, touchant I’entreprise dans son ensemble, modifiant sa stratégie, sa culture, ses
employés et ses ressources, les changements organisationnels ne peuvent étre spontanés, ils
sont plutdt déclenches par des problémes et des occasions, puis ils sont dirigés par des leaders »
(Masmoudi, 2020, p. 98). Le leadership a été mis en évidence comme facteur de changement
organisationnel. En effet, selon Senge et al. (1999) le leadership a un impact direct sur le
changement puisqu’il a également été défini comme « la capacité d'une communauté humaine
a se forger un destin et plus particulierement a alimenter les processus de changements
nécessaires pour le faire » (Masmoudi, 2020, p. 100). Nous allons a présent nous intéresser au

leadership.

2.2.1 Lanotion de leadership

Il s’avére difficile d’énoncer une seule et unique définition du leadership, car celles-ci sont
nombreuses. En effet, apres avoir réalisé une revue de la littérature sur le sujet, Stogdill (1974,
p. 259) a conclu que : « il y a presque autant de définitions du leadership qu’il y a de personnes
qui ont tenté de définir le concept » (cité dans Yukl, 2010, p. 20). Nous avons également pu
remarquer qu’il existe des définitions différentes en fonction de la théorie adoptée. Selon si la
définition est basée sur les traits, le comportement, le pouvoir ou le processus, les auteurs

définissent différemment le leadership (Bratton, 2020).

L approche par les traits est la premiére grande approche du leadership qui a commencé a étre
étudiée aux alentours des années 1930, elle suppose que le leadership est le fruit d’une
combinaison de traits de personnalité qui permettent d’étre un bon leader. Celle-ci part du
postulat que les leaders possedent des qualités ou caractéristiques spécifiques que les autres
personnes ne possedent pas. Stogdill (1974) est un des principaux chercheurs de cette approche.
Selon lui, le leadership est basé sur une association complexe de traits qui peuvent étre classés
en trois grandes catégories a savoir les traits physiques (apparence, taille, poids) ; les traits liés
aux compétences (interpersonnelles, techniques et intellectuelles) et les traits de personnalité
(De Ridder et al, 2019). Le mot « traits » fait référence a des caractéristiques durables,
appartenant généralement a un individu, y compris les tendances de la personnalité qui
déterminent le comportement d'un individu. Les traits humains sont mesurables, varient selon
les individus, présentent une stabilité temporelle et situationnelle et aident a prédire les attitudes

et les comportements.
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Selon cette théorie, certains traits de personnalité comme I’extraversion, I’esprit consciencieux,
I’ouverture aux nouvelles idées et a I’apprentissage ainsi que 1’amabilité permettent de prédire
I’efficacité d’un leader (Bratton, 2020).

Dans les années 1950, les chercheurs ont été découragés par 1’approche par les traits et ont
commencé a s’intéresser a ce que les leaders font (Hoy & Miskel, 2013). Ceci a mené a
I’approche basée sur le comportement qui définit le leadership comme le comportement d'un
individu lorsqu'il est impliqué dans la direction des activités du groupe (Hemphill & Coons,
1957, cités dans Bratton, 2020). Cette approche cherche a observer comment les leaders
effectuent leur travail (fonctions, activités et responsabilités), les contraintes qu’ils rencontrent
et comment ils agissent par rapport a leurs subordonnés (Yukl, 2010). « Selon Pesqueux (2012),
le leadership vise un type de comportement, ce qui justement constitue la difficulté de la
définition. Il peut se définir comme la capacité a construire et mettre en ceuvre un cadre
applicable a la conduite des autres, que I’influence prenne la forme d’une logique d’autorité et/
ou d’influence. Il se caractérise par le fait d’étre avant et devant les autres et de proposer une

direction dans le sens d’un changement significatif » (Masmoudi, 2020, p. 109).

L’approche basée sur le pouvoir étudie, quant a elle, les processus d’influence entre le leader et
les autres personnes. Elle tente de comprendre quel type de pouvoir a le leader et comment il
exerce celui-ci (Yukl, 2010). Le pourvoir est important tant pour influencer les subordonnés
que les pairs, les supérieurs, les clients et les fournisseurs. On peut remarquer que le leader
acquiert davantage de pouvoir en démontrant ses compétences et en résolvant des problémes.
De plus, la maniere dont le pouvoir est exercé se traduit par un engagement enthousiaste, une

conformité passive ou une résistance obstinée des subordonnés (Yukl, 1989).

Le leadership peut également étre défini sous d’autres points de vue : c’est un ensemble de
compétences, que tout un chacun peut acquérir (Delavallée, 2014) ; le leadership est une
aptitude, ce qui signifie qu’un leader a la capacité de faire quelque chose grace a son talent et a
ses competences, C’est la capacité a motiver et inspirer ses subordonnés ; c’est aussi un
processus social dans lequel un individu ou un groupe influence le comportement vers un
objectif commun (Hoy & Miskel, 2013, cités dans Tang, 2019).

En synthése, nous pouvons retenir que le leadership est une compétence développée par un
individu qui adopte un certain comportement afin de permettre d’atteindre un objectif commun
a son équipe. Le leader est acteur de transformation (Pascual, 2014). 1l est considéré comme un

guide, il permet I’obtention de résultats en montrant aux autres le chemin a suivre.
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Il communique sa vision et génere un changement dans le comportement des autres. Il est celui
qui est reconnu par le groupe comme étant en adéquation avec la représentation collective du
role (Pesqueux, 2015, cité dans Masmoudi, 2020). Le leader est différent d’un chef, car le chef
s’impose alors que le leader a obtenu son statut grace aux croyances du groupe. Le leader n’est
donc pas forcément le manager et il faut veiller a bien distinguer ces réles (Masmoudi, 2020) :
« le leader est celui qui ouvre la voie des individus vers des changements importants, c'est le
synonyme du « dirigeant » potentiel qui influence les autres grace a sa crédibilite, sa capacité
et son engagement » (Senge et al., 1999, cités dans Masmoudi, 2020, p. 100). Le leader doit
donc posséder certaines compeétences afin de mener a bien un changement. Le leadership est
donc un comportement ou une compétence en fonction du point de vue adopté alors que le

leader est la personne qui entreprend les actions de leadership.

2.2.2 Les styles de leadership

Différents styles de leadership peuvent étre distingués. Le leadership laissez-faire donne tous
les droits et pouvoirs de décision aux employés. Ils peuvent s’autogérer, le leader les guide,
mais ceux-ci sont libres de prendre des décisions. Ce style fonctionne uniquement avec des
personnes ayant de 1’éducation, de 1’expérience et qui sont motivées par leur travail (Tang,
2019). Le leadership charismatique a été défini par House en 1977. Celui-ci est principalement
caractérise par la relation « leader-follower ». En effet, les suiveurs obéissent sans hésitation au
leader, ils apprécient le leader, ils sont trés investis pour atteindre les objectifs de I’entreprise
et sont convaincus qu’ils peuvent contribuer au succes de 1’organisation. Les leaders
charismatiques ont des traits de personnalité et des comportements typiques de ce style de
leadership. En effet, ils ont un fort besoin de pouvoir, une forte maitrise de soi et ont une grande
conviction en leurs idéaux et croyances. Le leader utilise des moyens de communication forts :
il communique des attentes élevées, prend des risques pour atteindre ses objectifs... Le
leadership charismatique est positif, car le leader fait en sorte de faire adhérer ses suiveurs a la
cause et qu’il récompense les efforts de ceux-ci. Ce style de leadership peut s’avérer toutefois
négatif lorsque le leader a un besoin trop important de pouvoir, de domination et qu’il cherche

a ce que ses suiveurs lui soient dévoués plutot qu’a atteindre 1’objectif (Yukl, 2010).

Le leadership autoritaire distingue le leader de ses subordonnés. C’est la vision du leader qui
prime et pas celle des personnes dirigées. Le leader posséde des traits autoritaires comme celui
de fixer des objectifs seul. Son dialogue est unidirectionnel. La communication est descendante

et il domine les interactions. Ce style de leadership peut créer un climat de peur (Tang, 2019).
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De méme, le leadership managérial est descendant. Dans celui-ci, les dirigeants veillent a ce
que les fonctions, les taches soient exécutées correctement afin de faciliter le travail des autres
membres de 1’organisation. L’autorité et I’influence sont attribuées aux personnes ayant un
certain statut dans la hiérarchie. C’est un style trés utilisé dans les burecaucraties mais certains
subordonnés peuvent émettre des réticences lorsqu’ils doivent appliquer des changements

imposés par ’extérieur (Tang, 2019).

Dans le leadership paternaliste, le leader se comporte comme une figure paternelle pour ses
subordonnés. Il se préoccupe beaucoup d’eux et en échange ceux-ci lui sont loyaux et lui
accorde leur confiance. Ils entretiennent une relation solide et les subordonnés adhérent a la
vision du leader. Les employés sont libres d’exécuter leur tache en autonomie, ils sont plus
performants, car ils veulent prouver au leader qu’il peut leur faire confiance. Ceux-ci gagnent
donc en confiance en eux et en compétences. L’inconvénient de ce style de leadership est que
le leader peut faire des différences et accorder plus d’avantages aux personnes qui lui sont plus

loyales (Tang, 2019).

Dans le style de leadership démocratique, les capacités de décision sont partagées avec les
subordonnés, leurs intéréts sont pris en considération. C’est un des styles les plus efficaces, il
génere plus de productivité et un meilleur moral au sein du groupe. Il conduit souvent a plus de
créativité face aux problémes puisque les employés sont encouragés a partager leurs idées.
Cependant, il faut veiller aux problémes de communication et aux projets inachevés lorsque le

temps est compté (Tang, 2019).

Frimousse et al. (2017) ont identifié six grandes catégories de traits et de comportements

caractérisant le leadership positif (Giraud et al, 2022) :

- La générosité : elle correspond a la capacité de servir et d'aider les autres. Cette qualité
est la plus proche du style de leadership appelé le leadership serviteur qui consiste a
suivre les besoins des autres avant de s'occuper de ses propres besoins.

- L'empathie : ¢’est la capacité a reconnaitre et compatir a la souffrance, a la douleur et
aux emotions des autres. « Un leader attentif aura une meilleure compréhension des
événements et sera plus compétent pour diriger son équipe » (Audenaert et al., 2016, p.
216 cités dans Giraud et al, 2022).

- La vigueur : « c’est le sentiment des individus de posséder une force physique, une
énergie émotionnelle et une vivacité cognitive » (Shirom, 2011, p.50 cité dans Giraud
et al, 2022).
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- Lesens collectif : ¢’est le fait de contribuer aux interactions sociales et morales positives
avec les autres et de fonctionner sur un mode collectif et de favoriser I’entraide.
- Laconsonance : c’est la possibilité d'agir authentiquement en accord avec ses forces et

ses valeurs (Dietl & Reb, 2021 cités dans Giraud et al, 2022).

Leadership transactionnel et leadership transformationnel sont, classiquement, opposés 1’'un a
I’autre. Le leadership transactionnel est basé sur un systeme de récompenses et punitions en
fonction des objectifs atteints par les subordonnés (Tang, 2019). Celui-ci résulte d’un processus
d’échange entre les demandes du leader et I’exécution de celles-ci par les suiveurs mais cela ne
génere pas vraiment d’enthousiasme et d’engagement envers les objectifs (Yukl, 2010). Le
leader n’engendre pas réellement de changement dans 1’organisation comparé au leadership

transformationnel (Tang, 2019).

Le leadership transformationnel est un style de leadership qui retient plus particulierement notre
attention, car celui-ci est directement lié au changement. En effet, la notion de changement
apparait systématiquement dans les différentes définitions de celui-ci. Selon Soparnot (2013),
« le leader transformationnel incarne le changement et en devient la figure emblématique ; il
marque la volonté de mouvement en portant et en diffusant une nouvelle vision de I’entreprise.
Par sa vision, il agit sur les interprétations ; son action identitaire permet de produire du sens.
I1 est celui qui porte et assume 1’évolution identitaire de I’organisation. Figure démiurgique, le
leader transformationnel est 1’architecte social du changement » (Soparnot, 2013, p. 33). Le
leadership transformationnel est également défini comme « une approche du leadership qui
provoque des changements dans les systemes individuels et sociaux » (McGregor, 1978, cité
dans Tang, 2019, p. 17). Le leader travaille dans I’optique de mettre en évidence les
changements nécessaires et a pour objectif de créer une vision qui permet de guider le
changement par I’inspiration. Il permet d’améliorer la motivation et la performance des
employés, ceux-ci ressentent de la confiance, de 1’admiration envers leur leader, ils lui sont
loyaux et sont préts a travailler plus dur que prévu. C’est également un modeéle pour ses
subordonnés, il les inspire et suscite leur intérét. De plus, il diffuse une mission et une vision
inspirante, il est prét a modifier 1’organisation pour satisfaire ses subordonnés. Enfin, ce dernier
« est idéalisé dans le sens ou il est un modéle moral d’ceuvrer au bénefice de I'équipe, de
I'organisation et/ou de lacommunauté » (Tang, 2019, p. 18). Les leaderships transformationnels
et transactionnels sont souvent comparés mais ne sont pas exclusifs. Les leaders efficaces

utilisent souvent une combinaison de ces deux styles de leadership (Yukl,2010).
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D’autres styles de leadership existent également comme le leadership distribué, le leadership
moral qui part du principe que le leadership doit se concentrer sur les valeurs, les croyances et
I'éthique des supérieurs ou encore le leadership émotionnel qui met en évidence 1’émotion et

I’interprétation des éveénements (Tang, 2019).

2.2.3 Les effets du leadership

Le leadership des dirigeants est I'un des facteurs les plus importants qui influencent I'expérience
de travail quotidienne des collaborateurs d’une organisation. Par exemple, le style de leadership

a un impact sur la satisfaction au travail (Joung-Gun & Su-Yol, 2011).

Le leadership transformationnel permet d’améliorer la créativité et incite 1’innovation des
employés contrairement au leadership transactionnel. « Un leadership transformationnel fort
signifie que les managers fournissent a leurs subordonnes les ressources et les informations
nécessaires pour faciliter I'exécution des taches, qu'ils aident leurs subordonnés a acquérir
davantage d'idées pour l'innovation, qu'ils prennent en compte les préoccupations de leurs
subordonnés et qu'ils font preuve de soutien et d'intérét pour les sentiments de leurs
subordonnés » (Joung-Gun & Su-Yol, 2011, p. 235).

Gréace a leur capacité a motiver les employés en leur inspirant la confiance et en augmentant la
valeur des résultats liés au travail, les leaders transformationnels permettent de favoriser la
satisfaction au travail. Le fait que le leader les aide a mieux comprendre leur travail et facilite
les sentiments partagés contribue également a renforcer ce sentiment de satisfaction au travail
(Joung-Gun & Su-Yol, 2011).

Certains traits et comportements sont associés au leadership positif comme [l'altruisme,
I'orientation éthique, le fait de créer un environnement de travail positif, développer des
relations positives, se concentrer sur les résultats et s'engager dans une communication positive
avec les employés. Ceux-ci vont permettre I'amélioration de la productivité globale et des
niveaux de performance, I'amélioration du comportement de citoyenneté organisationnelle et

I'amélioration du bien-étre des employés (Giraud et al, 2022).
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D’autres comportements orientés vers le changement permettent également des ameliorations

innovantes ainsi qu’une meilleure adaptation aux changements extérieurs. 11 s’agit :

- de réaliser un monitoring de I’environnement extérieur afin d’identifier les menaces et
les opportunités pour 1’organisation ; de récolter et d’interpréter des données sur les
inquiétudes des clients, la disponibilité des fournisseurs, les actions des compétiteurs,
les tendances du marché, les conditions économiques, les politiques du gouvernement,
ou encore les développements technologiques en cours ;

- d’avoir une vision du changement afin d’inspirer la vision d’un meilleur futur de fagon
enthousiaste et confiante et donc d’influencer I’implication des subordonnés. Cette
compétence est un élément clé des théories du leadership transformationnel ;

- d’encourager une pensée innovante afin de permettre aux employés de proposer des
1dées d’innovation ;

- de prendre des risques personnels lorsque le changement est nécessaire mais risqué
(Yulk et al., 2002).

Plusieurs études ont montré que les leaders dans les organisations du secteur public font face a
des problemes différents des leaders du secteur privé. Cela a un impact sur la mise en ceuvre du
changement organisationnel (Colin, 2020, cité dans Bratton, 2020). Les organisations publiques
operent dans un environnement relativement complexe, qui se caractérise par une multitude de
parties prenantes, des objectifs ambigus et souvent contradictoires, un niveau élevé de
surveillance et de contrdle, et un manque de transparence ainsi que des influences politiques

externes sur les processus décisionnels (Rainey, 2014, cité dans Voet et al., 2015).

En effet, ils doivent diriger leur équipe au sein de nombreuses hiérarchies ayant chacune leurs
systemes d’évaluation et posant des défis aux dirigeants du secteur public. Ils doivent respecter
des exigences a la suite de mandats et donc répondre a des critéres de performance complexes
et variables. Ils ont une marge de manceuvre limitée a cause des contraintes formelles pesant
sur leur autorité. L autonomie des dirigeants dans le secteur public est donc restreinte, il leur
est difficile de fixer des priorités et d’allouer les ressources comme ils le désirent (Colin, 2020,
cité dans Bratton, 2020).
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2.3Cadre d’analyse : ’impact du leadership sur ’adhésion et la résistance au

changement organisationnel

Dans ce chapitre, nous allons décrire ce que nous entendons par adhésion et résistance au
changement dans le cadre de notre recherche avant d’en proposer des tentatives d’explication
sur base de la littérature qui a été présentée dans les chapitres qui précédent. Collerette et al.
(1997) définissent la résistance au changement comme I’« expression implicite ou explicite de
réactions de défense a I’endroit de I’intention de changement » ( cité dans Guilmot, 2016, p.
40). Nous pouvons également la voir comme « une combinaison de réactions individuelles,
liees a un sentiment de frustration et de réactions collectives liées aux pressions subies par le
groupe » (Vas, 2009, p.213). Nous avons décidé d’étudier I’adhésion au changement
organisationnel sous 1’angle du « sensemaking » comme défini dans notre premier chapitre par
Karl E. Weick (1993). Le «sensemaking » ou la « construction de sens » signifie qu’il faut
donner des réponses aux individus et donc du sens a leurs activités. Dans le cadre d’un
changement, la construction de sens prend plus d’ampleur face a I’incertitude, cette notion met
en évidence le fait que « I’homme accepte de changer s’il comprend les enjeux et la nécessité »,

ceci contribuant donc a I’adhésion au changement (Tahri & Elkadiri, 2016).

Le leadership transformationnel est directement lié au changement. Au regard de la littérature,
nous pensons que ce style de leadership est le plus efficace pour mener a bien un changement
puisque le leader transformationnel permet de produire du sens par son action identitaire, il
améliore la motivation et la performance grace a la confiance qu’il communique et il est prét a
modifier I’organisation pour satisfaire ses subordonnés (Tang, 2019). De plus, le leader joue le
role de modéle, il donne un visage au processus de changement, il influence les gens afin qu’ils
adhérent au besoin de changer leur comportement et de fixer de nouveaux objectifs (Caldwell,
2003, cité dans Saunders, 2020). Pour ce faire, nous allons donc retenir quelques facettes du
leadership transformationnel que nous désirons appliquer dans notre recherche afin de les

mettre en lien avec 1’adhésion et la résistance et de formuler nos hypothéses.

Premiérement, nous pensons que les traits et comportements du leader ont un impact sur la
maniére de gérer le changement. En ce sens, nous pensons qu’adopter un leadership qui est
positif a tendance a mener a bien le changement puisque celui-ci permet notamment
I’amélioration de la productivité et du bien-étre des employés. Le leadership positif est
caractérisé par le fait que le leader soit altruiste, qu’il crée un environnement de travail positif

et qu’il développe une communication positive avec son équipe... (Giraud et al., 2022).
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Les traits de caractere et les qualités que possédent les leaders peuvent également inciter les
employés a adopter I’innovation et le changement. En effet, le fait de s’ identifier comme agent
de changement, le courage, 1’ouverture a 1’apprentissage, la capacité a gérer la complexité et
I’incertitude et la vision stratégique sont des qualités importantes qui permettent d’orienter
positivement le changement (Caldwell, 2003). De nombreux auteurs se sont accordes pour
identifier les traits suivants comme étant associés aux leaders de changement : la motivation
personnelle, le désir de diriger, I'nonnéteté, I'intégrité, la capacité cognitive, la confiance en soi,
la connaissance de I'entreprise, la flexibilité et la prise de risque. Cela nous amene a formuler
notre premiéere hypothése de la facon suivante : « Les caractéristiques du leadership positif

favorisent I’adhésion au changement organisationnel ».

Deuxiémement, notre attention s’est focalisée sur la communication. En effet, nous avons pu
lire que selon le style de leadership, la facon de communiquer est différente et donc ses effets
le sont aussi. Une communication claire et positive sur le changement aura donc un impact
positif sur celui-ci (Giraud et al, 2022). De plus, comme le changement organisationnel consiste
en une modification des tiches, la communication et 1’information sur celui-ci sont vitales et
doivent faire partie des efforts et stratégies de changement. L'un des objectifs de la
communication lors d'un changement est de prévenir la résistance ou du moins d'essayer de la
réduire, car 1’organisation ne peut changer que si ses membres acceptent de modifier leur
comportement (Elving, 2005). Nous avons donc formulé notre deuxieme hypothese de la fagon
suivante : « Une communication claire sur le changement permet d’augmenter I’adhésion

a celui-ci ».

Troisiemement, le leader doit fournir une vision stratégique, et une vision claire des objectifs
en adéquation avec les valeurs de I’entreprise afin de vaincre la résistance au changement et
construire un climat de confiance qui permettra a 1’équipe d’accepter d’explorer les risques de
cette nouvelle situation contrairement a un climat de méfiance qui pousse a la réserve et
I’incertitude mettant I’accent sur les pertes potentielles (Rondeau & Bareil, 2010). La confiance
en son leader incite 1’équipe a voir le changement comme une opportunité pour progresser
(Rondeau et Bareil, 2010). Le leadership de changement consiste a créer une vision du
changement tandis que le management du changement consiste a traduire cette vision en

programmes et actions.
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Le leader doit détecter le besoin du changement et trouver une nouvelle réponse stratégique. Il
doit étre un bon stratége afin d’innover. Pour cela, il faut qu’il comprenne une série
d’informations, créer des liens entre celles-ci et développer des options possibles a exploiter en
cas de changements futurs (Masmoudi, 2020). Le leader doit donner du sens et construire la
réalité afin de convaincre son équipe de la pertinence et du bien-fondé du changement afin
d’obtenir le succés. Ceci fait référence a la notion de sensemaking que nous avons développée
précédemment. Nous pouvons également parler du « sensegiving » qui est défini comme « la
facon dont les managers comprennent, interpretent et créent du sens pour eux-mémes, sens base
sur I’information autour du changement stratégique. Le « sensegiving » s’intéresse a
I’influence des managers sur le résultat. Le « sensemaking » et le « sensegiving » résultent
¢galement des processus inconscients reliés a 1’expérience pratique des acteurs, dans lesquels
intervient la connaissance explicite, conscience autour du changement, mais aussi la
connaissance tacite » (Fergelot, 2015, p. 80). Toutes ces informations nous ont permis de
formuler notre troisieme hypotheése de la fagon suivante : « Un leader qui apporte une vision
stratégique permet de donner du sens au changement et tend donc a augmenter I’adhésion

a celui-ci ».

Pour conclure, les trois hypotheses que nous venons de fixer ont pour objectif de tester I’impact
de différentes caractéristiques du leadership transformationnel a savoir le fait de fournir une
vision stratégique, opter pour une communication claire et adopter un leadership qui est positif
sur I’adhésion (ou le sens donné) et la résistance au changement (voir figure 3 : représentation

schématique du cadre d’analyse de la recherche).
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2.3.1 Représentation graphique des hypothéses
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Figure 3: représentation schématique du cadre d'analyse de la recherche
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3. Contexte et méthodologie de recherche

Ce mémoire s’appuie sur une étude de cas : celle d’un changement organisationnel au sein de
HR Rail, & savoir la fusion des équipes en charge du recrutement interne et externe. Une étude
de cas peut étre definie comme « un examen détaillé d'un seul exemple d'une catégorie de
phénomenes, I'étude de cas ne peut fournir d'informations fiables sur I'ensemble de la catégorie.
Mais, elle peut étre utile dans les phases préliminaires d'une enquéte, car elle fournit des
hypothéses qui peuvent étre testées systématiquement avec un plus grand nombre de
personnes » (Abercrombie et al., 1984, cités dans Flyvbjerg, 2006). Selon Flyvbjerg (2006), la
proximité avec le terrain et les nombreux détails qu’offre 1’étude de cas permettent le
développement d’une vision nuancée de la réalité. En effet, la proximité des expériences
concreétes et le retour d’expérience de la population étudiée peuvent étre mobilisés. Une critique
souvent adressée a ce type de méthode est la généralisation qui serait limitée. Cependant, selon
Flyvberg (2006), il est incorrect de conclure qu'on ne peut pas généraliser a partir d'un seul cas,
car tout dépend du cas dont on parle et de la maniére dont il est choisi. De plus, celui-ci précise
que «dans les langues germaniques, le terme science signifie littéralement « acquérir des
connaissances ». La généralisation formelle est un des nombreux moyens par lesquels les gens
acquierent et accumulent des connaissances. Que les connaissances ne puissent pas étre
formellement généralisées ne signifie pas qu'elles ne peuvent pas entrer dans le processus
collectif d'accumulation des connaissances dans un domaine donné ou dans une société. Une
étude de cas purement descriptive et phénoménologique sans aucune tentative de généralisation
peut certainement étre utile. L'étude de cas est utile a la fois pour générer et tester des
hypothéses et elle permet de « se rapprocher » de situations réelles afin de tester des points de
vue directement par rapport a des phénomeénes tels qu'ils se déroulent dans la pratique
(Flyvbjerg, 2006, pp. 226-227).

Dans la suite de cette partie du mémoire, nous présenterons le contexte de la recherche ainsi

que les méthodes de collecte et d’analyse des données.
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3.1 Contexte de la recherche

Dans ce chapitre, nous allons présenter le changement organisationnel sur lequel porte notre

recherche ainsi que I’organisation dans laquelle il se déroule.

3.1.1 Présentation de ’entreprise et de I’équipe étudiée

L’entreprise dans laquelle se déroule le changement organisationnel que nous allons analyser
est HR Rail. HR Rail est I’employeur juridique des membres du personnel des chemins de fer
belges. HR Rail assure donc le service RH pour les collaborateurs de la SNCB et d’Infrabel.
HR Rail a été créé le 1°" janvier 2014 suite a une fusion au sein de la SNCB-Holding (voir figure
n°3). En effet, la SNCB-Holding a disparu suite a une fusion avec sa filiale SNCB pour devenir
SNCB. Celle-ci devient alors une entreprise ferroviaire au statut d'entreprise publique autonome
détenue par I'Etat belge. De son coté, Infrabel devient aussi une entreprise publique autonome
détenue par I'Etat belge. Une troisiéme entreprise SA de droit public est alors créée, il s’agit de
HR Rail. « C'est une filiale a parts égales de la nouvelle SNCB et d'Infrabel, dont au moins 2 %
des actions et 60 % des droits de vote sont détenus par I'Etat belge. Elle est I'employeur unique
de I'ensemble du personnel de la SNCB et d'Infrabel ». La SNCB est 1’exploitant ferroviaire
tandis qu’Infrabel est le gestionnaire de I’infrastructure (« Société nationale des chemins de fer

belges », 2023). La figure 4 représente la fusion.
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Figure 4 : représentation de la fusion de la SNCB HOLDING (« Société nationale des chemins de fer belges », 2023).

HR Rail a pour objectif de répondre aux besoins de ses deux partenaires. Pour cela, ’entreprise
gere diverses activités comme le recrutement, la gestion des formations, la rémunération, le

dialogue social, mais est aussi compétente en matiére de bien-étre.
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Le changement organisationnel que nous allons étudier se déroule au sein du département
recrutement. Le recrutement est une part importante des activités d’HR Rail puisque chaque
année 1’entreprise recoit environ 40 000 candidatures et recrute environ 2000 personnes. Le
service recrutement est divisé en différentes équipes. L’équipe que nous étudions est en charge
des premiéres étapes de la procédure de recrutement pour les chemins de fer belges ainsi que
des sélections concernant la mobilité interne des entreprises. L’équipe est donc en charge de
répondre aux besoins communiqués par la SNCB et Infrabel en réalisant diverses taches. Elle
demande la publication des offres d’emploi a 1’équipe en charge de cette tache. Elle réalise le
screening administratif, ¢’est-a-dire qu’elle vérifie si le candidat répond aux différents criteres
de sélection établis au préalable par I’entreprise. Les membres de 1’équipe réalisent ensuite le
screening téléphonique en posant des questions sur la fonction, des questions techniques ... Si
la SNCB ou Infrabel en manifestent le besoin, des tests peuvent également étre organisés pour
les candidats sélectionnés. Enfin, I’équipe planifie les entretiens d’embauche avec les candidats
(entretiens assurés par une autre équipe) et s’assure du suivi des dossiers en transmettant les

informations a I’équipe qui s’occupe de la rédaction des contrats de travail.

3.1.2 Présentation de la fusion étudiée dans cette recherche

Le changement organisationnel abordé dans ce travail est une fusion de deux équipes. Celle-ci
a débuté officiellement le 1*" aolt 2022. Avant cette date, 1’équipe étudiee était composée de
deux cheffes d’équipes, 1’une étant responsable des épreuves externes (c’est-a-dire les offres
d’emploi destinées au public) et I’autre des épreuves internes (c’est-a-dire les offres d’emploi
destinées uniquement au personnel de la SNCB, d’Infrabel ou d’ HR Rail). Pour les épauler, il
y avait trois sous-chefs d’équipe dont deux pour les épreuves externes (un pour la SNCB et un
pour Infrabel) et un pour le recrutement interne. Dans 1’équipe en charge du recrutement interne,
nous retrouvions trois recruitment officers contre quinze dans 1’équipe en charge des épreuves

externes.

La cheffe de I’équipe du recrutement interne a été pensionnée le ler novembre 2022. C’est son
départ qui a enclenché le début du changement étudié, en pratique le ler aolt 2022. La
hiérarchie a alors demandé de restructurer les deux équipes en les fusionnant en une seule
équipe. C’est suite au depart de la cheffe d’équipe du recrutement interne que celle du
recrutement externe est devenue la cheffe de I’ensemble de I’équipe. Un nouvel organigramme
et une nouvelle fagon de travailler ont alors été implémentés. Désormais, tous les membres de
I’équipe doivent étre polyvalents et travailler tant pour le recrutement interne que le recrutement

externe. L’organigramme a également été remanié.
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En effet, ’équipe est maintenant composée de quatre sous-chefs, dont deux néerlandophones
et deux francophones : cela signifie que désormais les sous-chefs travaillent soit pour la SNCB
soit pour Infrabel, et cela dans leur langue maternelle. De plus, ceux-ci sont désormais chacun
en charge de la gestion de quelques membres de 1’équipe. Cette nouvelle structure a pour

objectif d’offrir un meilleur soutien et suivi aupres de I’équipe.

Cette fusion implique donc un changement dans la facon de travailler des membres. En effet,
les étapes a suivre lors de 1’analyse d’une candidature interne ou externe sont différentes. Par
exemple, pour le recrutement externe, les candidatures sont triées au fur et a mesure alors que
pour le recrutement interne toutes les candidatures sont traitées en une fois afin de prévenir tous
les candidats en méme temps pour éviter les malentendus au sein de [’entreprise. Les
candidatures internes ne sont pas ouvertes a I’ensemble de 1’entreprise mais uniquement aux
personnes travaillant dans une certaine fonction : ¢’est un élément supplémentaire a vérifier,

par comparaison avec le recrutement externe.

3.2 La méthodologie

Le dispositif méthodologique utilisé pour répondre a notre question de recherche correspond a
une approche qualitative. L’enquéte qualitative de terrain peut étre définie comme « la
recherche qui implique un contact personnel avec les sujets de la recherche, principalement par
des entretiens et par 1’observation des pratiques dans les milieux mémes ou évoluent les
acteurs » (Paillé & Mucchielli, 2021, p. 15). Les méthodes et instruments de ce type d’enquéte
sont congus pour recueillir des données qualitatives (témoignages, notes de terrain, images
vidéo, etc.). De plus, « I’ensemble du processus est mené d’une maniére " naturelle ", sans
appareils sophistiqués ou mises en situation artificielles, selon une logique proche des
personnes, de leurs actions et de leurs témoignages » (Paillé & Mucchielli, 2021, p.15).
L’analyse qualitative nous a semblé étre la méthode la plus appropriée au regard de ces éléments
et de la taille de notre échantillon. Pour ce qui est de la démarche adoptée, nous optons pour
une démarche hypothético-déductive, car nous nous sommes basés sur la littérature existante
pour formuler nos hypotheses et les tester en pratique. Dans la suite de cette section, nous

détaillerons les méthodes de collecte et d’analyse des résultats.

3.2.1 La méthode de collecte des données

La phase de collecte des données s’est déroulée durant le mois de janvier 2023, c¢’est-a-dire cing
mois aprées le début de la fusion des deux équipes. Afin de collecter nos données, nous avons

décidé de réaliser des entretiens semi-directifs.
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Nous avons choisi cette méthode, car elle est rigoureuse puisque la méme démarche est
appliquée pour chaque entretien. Elle cherche a récolter des données sur le terrain qu’on estime
importantes et qui refletent réellement les connaissances, pensees et émotions de la personne

interrogée (Romelaer, 2005).

Pour pouvoir entamer la collecte des données, deux guides d’entretien ont été congus au
préalable. Un était destiné a 1’équipe tandis que ’autre a été adapté aux managers, qui ont
implémenté le changement afin de récolter des informations supplémentaires. Les questions du
guide d’entretien ont été formulées de sorte a vérifier nos hypothéses. Celui-ci a donc été
construit en fonction de six dimensions & savoir la nature générale du changement, la création
de sens, le leadership positif, le leadership transformationnel, la communication et la vision. Le
guide d’entretien comporte des questions ouvertes afin de laisser les personnes s’exprimer un
maximum sur le sujet abordé. Celui-ci est composé de dix-huit questions. La question
introductive a pour objectif de rappeler I’objet de I’entretien et a été formulée de la fagon
suivante : « Pouvez-vous m’expliquer le changement qui s’est déroulé dans 1’équipe ainsi que
ses différentes étapes ? » Cette question avait pour objectif d’entrer directement dans le sujet et
de comprendre comment la personne a percu le changement. Les questions suivantes visaient a
couvrir les différents themes que nous avions déterminés au préalable. La question de
conclusion avait pour objectif de comprendre ce que les répondants désiraient qu’il soit mis en
place concernant le changement et a été formulée de la fagon suivante : « Comment auriez-vous
mis en ceuvre ce changement si vous aviez été le chef d’équipe ? Auriez-vous suivi d’autres
pistes? Si oui, lesquelles ? ». Les questions n’ont pas toujours toutes été posées dans 1’ordre et
elles ont parfois été reformulées afin de s’adapter aux propos du répondant tout en recouvrant
les différents themes (Quivy et al., 2017). L’équipe étant composée tant de personnes
néerlandophones que francophones, le guide d’entretien avait été traduit en néerlandais au
préalable afin de pouvoir poser les questions en néerlandais pour les personnes rencontrant des

difficultés a s’exprimer en frangais (voir annexe n°1).

L’opérationnalisation des variables en dimensions et en indicateurs, ¢’est-a-dire en question
d’entretien est presentée dans le tableau 1. Ce tableau rassemble les deux guides d’entretien et
donc tant les questions pour les agents que pour les managers. Les batteries de questions ont
été construites en s’inspirant de la littérature portant sur les variables et dimensions
correspondantes. Une référence principale figure donc, a ce titre, a chaque fois dans la deuxiéme

colonne du tableau.
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Variables

Dimensions

Indicateurs (questions)

Le changement

Aux agents :

Pouvez-vous m’expliquer quel changement a
eu lieu dans 1’équipe et quelles ont été les
différentes étapes ?

Que pensez-vous de la nouvelle structure qui

a été mise en place ?

Aux managers :

Pouvez-vous m’expliquer le changement qui s’est
déroulé dans I’équipe ainsi que ses différentes
étapes ?

Ou en est le changement actuellement ? Est-ce

qu’il y a d’autres étapes qui sont prévues ?

Résistance/

adhésion

Le sensemaking

(Wang, 2011)

Aux agents :

Comment avez-vous vécu ce changement ?
Comment vos collégues ont-ils vécu le
changement ?

Avez-vous rencontré des difficultés lors de la
mise en place du changement ? Si oui,
lesquelles ?

Ce changement a-t-il du sens pour vous ? Et

pourquoi ou pourguoi pas ?
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®
L X4

®
L X4

®
L X4

Aux managers

Comment avez-vous vécu ce changement ?
Comment pensez-vous que Vvotre équipe a
vécu le changement ?
Avez-vous ressenti des réticences par rapport
au changement ? Si oui, lesquelles ?
o Avez-vous rencontré des difficultés
lors de la mise en place de ce

changement ? Si ouli, lesquelles ?

Le leadership

Le leadership

positif

(Frimousse &

Peretti, 2017)

Aux agents :

Ce changement a-t-il été mis en place de
maniére top down ou 1I’équipe a pu contribuer
a celui-ci ?

Comment avez-vous participé au processus
de ce changement ? Vous a-t-on demandé
votre avis ?

Comment vos besoins ont-ils été pris en

compte ? Et quels étaient ceux-ci ?

Aux managers :

Comment agissez-vous pour implémenter ce

changement ?
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X/
L X4

Comment incitez-vous 1’équipe a réagir
autour du changement ? Est-ce que leur
ressenti a eté pris en compte ?

Quels étaient les différents besoins de
1I’équipe ? Y avez-vous répondu ? Si ouli,

comment ?

Le leadership

transformationnel

(Trépanier et al,

2012)

(Gillet et al,

2016).

Aux agents :
Comment décririez-vous votre chef
d’équipe ?
Les besoins de 1’équipe ont-ils été compris et
pris en considération ?
Avez-vous été encourage a fournir un
feedback sur cette nouvelle structure ? Si oui,

de quelle fagon ?

Aux managers :

Quels aspects du leadership avez - vous
utilisés lors de la mise en place du

changement ?

La

communication

(Adamu &

Mohamad, 2019).

Aux agents :
Comment le changement a-t-il eté
communiqué ? Cette communication était-elle
claire ?
Quels ont été les différents moyens mis en

place pour informer I’équipe du changement ?
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Trouvez-vous que votre chef d’équipe est
accessible pour discuter de vos besoins ?

Comment étes-vous écouté ?

Aux managers :

Comment avez-vous annonce et puis
communiqué autour du changement ?
Quels moyens de communication avez-vous
utilisés pour informer 1’équipe du
changement ?

Pensez-vous avoir communiqué suffisamment
et efficacement autour du changement ? Si

oui, comment avez-vous fait ?

La vision

(Trépanier et al,

2012).

(Wang, 2011)

Aux agents :

Quelle était la vision du changement qui vous
a été communiquée ? Etait-elle claire dés le
départ ?

La vision finale du changement a-t-elle été
clairement définie deés le départ ?

Ce changement rejoint-il la philosophie de

1I’équipe ? Comment ?

Aux managers :

Quelle est votre vision du changement ?

Votre objectif final ?
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Conclusion Aux agents :

e Comment auriez-vous mis en ceuvre ce
changement si vous aviez été le chef d’équipe
? Auriez-vous suivi d’autres pistes ? Si oul,

lesquelles ?

Tableau 1: opérationnalisation des variables de la recherche

L’équipe étant composée de dix-huit personnes au moment de la réalisation des interviews, un
mail a été envoyé a I’ensemble de celle-ci afin de savoir qui désirait réaliser un entretien,
I’objectif était que les entretiens soient réalisés sur base volontaire. Un total de douze interviews
a eté réalisé : huit d’entre elles ont eu lieu en présentiel au sein des bureaux de I’entreprise, dans
une salle de réunion afin d’étre dans un endroit calme ; les quatre autres ont eu lieu grace a
I’outil de vidéoconférence « Teams ». Parmi les personnes interrogées, nous retrouvons la
cheffe d’équipe, deux sous-cheffes et neuf collaborateurs. Deux tiers de la population d’intérét
a donc été interrogée, cet échantillon étant tout a fait proche de la population en termes de
compositions socio-démographique en termes de genre, d’age, etc. Nous avons décidé
d’anonymiser le nom des personnes interrogées afin qu’elles puissent se sentir plus libres de
parler, car les questions posées les ameénent a parler de leurs collégues ainsi que de leurs

supérieurs.

Nous avons rassemblé les informations concernant les répondants dans le tableau n° 1. Celui-
ci ne reprend pas de données personnelles pour garantir un anonymat complet des répondants
mais reprend plutdt des informations liées a I’entretien telles que la langue dans laquelle se sont
déroulés les entretiens, la durée, et le lieu. Concernant la durée des entretiens, celle-ci est assez
variable. Nous pensons que cette différence est liée a deux facteurs. Premierement, certaines
personnes ont été moins impactées par le changement que d’autres : elles avaient donc moins
d’éléments a partager. Deuxiemement, bien que les personnes soient bilingues, nous pensons
que la langue reste tout de méme un frein pour exprimer certaines idées : la langue peut donc
représenter un biais dans notre étude. Finalement, nous avons décidé de numéroter nos

répondants afin de reprendre cette numérotation lors de I’analyse des résultats.
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Répondant Langue Langue utilisée lors Duréede Lieu
maternelle del’entretien I'entretien

1 Francais Francais 54:24 Présentiel
2 Néerlandais Frangais/ néerlandais 27:53 Présentiel
3 Frangais Frangais 41:21 Présentiel
4 Francais Francais 31:41 Teams

5 Francais Francais 35:34 Présentiel
6 Néerlandais Francais 31:30 Teams

7 Néerlandais Frangais 26:27 Teams

8 Néerlandais Francais/ néerlandais 15:04 Présentiel
9 Francais Francais 39:03 Teams

10 Néerlandais Frangais 24:53 Présentiel
11 Frangais Frangais 22:45 Présentiel
12 Néerlandais Frangais 28:42 Présentiel

Tableau 2: tableau récapitulatif des répondants

3.2.2 La méthode d’analyse des résultats

Apres avoir réalisé la phase de collecte de données, nous sommes passés a leur analyse.
L’analyse qualitative « met a profit les capacités naturelles de I’esprit du chercheur et vise la
comprehension et I’interprétation des pratiques et des expériences plutét que la mesure de
variables a 1’aide de procédés mathématiques » (Paillé & Mucchielli, 2021, p. 15). Pour
analyser les données de maniere qualitative, c’est-a-dire en extrayant le sens plutét qu’en les

transformant en pourcentages ou en statistiques, nous avons opté pour une analyse thématique.

« Les opérations et manipulations dont il s’agit dans 1’analyse qualitative des données peuvent
étre matérielles : comme des transcriptions, des découpages de texte, des mises en tableau, des
reports dans des grilles ; ou elles peuvent étre intellectuelles : comme des transpositions de
termes en d’autres termes, des regroupements intuitifs, des confrontations a des savoirs, des
inductions généralisantes ou des réductions a des constantes ou a des formes essentielles. Ces
procédés aident le chercheur dans sa volonté de faire surgir le sens » (Paillé & Mucchielli, 2021,
p. 17).
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Cependant, avant de commencer le travail de thématisation, nous nous sommes pose diverses
questions telles que : quel est I’objet de I’étude ? Quelles sont les questions de la recherche ?
Quels sont les objectifs de 1’analyse ? Quel est le résultat attendu ? Comment s’est déroulée
I’enquéte, et quelles informations livre-t-elle déja? Celles-ci permettent, selon Paillé et
Mucchielli (2021), de faire la différence notamment entre ce qui sera considéré comme données

significatives ou non.

L’analyse thématique consiste a « procéder systématiquement au repérage, au regroupement et
a I’examen discursif des thémes abordés dans un corpus. Le theme renvoie a ce qui est abordé
dans I’extrait du corpus correspondant tout en fournissant des indications sur la teneur des
propos » (Paillé & Mucchielli, 2021, p. 21). De plus, «le théme n’est pas un ensemble
« ordinaire » de mots : il est un outil analytique. Sa teneur, sa forme, son économie, sa
correspondance avec le corpus sont toutes assujetties a des considérations scientifiques. Ceci
implique que, lorsque nous thématisons, nous ne sommes pas uniquement préoccupés par la
recherche des mots justes pour synthétiser les propos recueillis, nous restons également attentifs
a I’économie d’ensemble, au rapport des parties au tout, a la postérité de nos thémes, donc a
leur équilibre sur tous les plans, bref a I’accomplissement du travail d’analyse en lien avec les

interrogations directrices de la recherche » (Paillé & Mucchielli, 2021, p. 25).

Afin d’analyser les retranscriptions des entretiens, une premicre étape d’analyse a été réalisée.
En effet, selon Paillé & Mucchielli (2021), nous trouvons en analyse qualitative, une certaine
utilité a divers types de procédés tels : le marquage (coloriage, surlignage) ; les annotations
formelles ( les différences entre énoncé, theme, catégorie, etc.) ou informelles (une pensée, une
idée, une référence a un auteur... ) ; les inventaires (référents interprétatifs, repéres théoriques,
extraits de témoignages probants, liste de catégories apparentées ou mises en relation,
regroupements de caractéristiques sociodémographiques des acteurs) ; les notes analytiques
(mémos, essais de modélisation ou de théorisation, remarques méthodologiques) ; les

schématisations (grilles comparatives, chartes, schémas visuels, matrices) ; etc.

Concernant la nature du support matériel, nous avons opté pour le support papier. En effet,
selon Paillé & Mucchielli (2021), le support papier est le moyen traditionnel par excellence. Il
permet de transcrire les entretiens ou de réunir les documents afin de pouvoir ensuite y noter
directement les themes. Les avantages sont surtout ceux du contact physique avec le corpus
ainsi que la flexibilité du support. En effet, pour certains, le fait de manipuler, c’est-a-dire de

classer, disposer sur une grande surface ou découper, les supports est cognitivement aidant.
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De plus, cette méthode ne requiert aucun apprentissage au départ et le matériel se manipule

aisément s’il n’est pas trop abondant.

Dans le cadre de notre travail, nous avons surligné divers éléments, afin de pouvoir identifier
les différents themes dans chaque interview, et annoté divers passages avec des liens qui nous
venaient en téte. Nous avons donc réalisé une inscription en inséré : cela signifie que sur le
support papier, nous avons introduit au-dessus du passage pertinent le theme a 1’aide d’un code
de couleur. Ce mode est intéressant, car il est une partie intégrante du texte et facilite parfois
les opérations de sélection de passages, de recherche, de regroupement (Paillé & Mucchielli,
2021).

Nous nous sommes basés sur les themes qui avaient été abordés dans notre guide d’entretien, a
savoir la résistance et I’adhésion au changement, le leadership, la communication, la vision et
le sens. Pour chaque théme, nous avons rassemblé les idées principales des intervenants tout en

distinguant les résultats relatifs aux membres des différentes équipes.

Une fois 1’analyse thématique réalisée, il s’agit de mettre en lien les informations recueillies
avec les hypotheses, I’objectif de 1’analyse des informations étant la vérification empirique.
Cependant, ce n’est pas 1’objectif unique, car la réalité est plus riche et nuancée. En effet, nous
pouvons souvent mettre en évidence d’autres faits que ceux auxquels on s’attendait et d’autres
relations qui ne sont pas négligeables. Interpréter ces faits inattendus, revoir ou affiner les
hypothéses afin que, dans les conclusions, le chercheur soit en mesure de suggerer des
améliorations de son modele d’analyse ou de proposer des pistes de réflexion et de recherche
pour I’avenir est alors une seconde fonction de I’analyse des résultats (Marquet et al., 2022).
C’est ce que nous réaliserons dans notre chapitre consacré a la discussion. De fait, si I’approche
a été largement hypothético-déductive, elle est ainsi restée ouverte a une certaine forme

d’induction.
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4. Résultats

Ce chapitre reprend I’analyse des interviews que nous avons réalisées auprés de douze
collaborateurs du service étudié au sein de la société HR Rail. Les personnes que nous avons
interrogées ont récemment vécu une fusion au sein de leur équipe. Ces personnes étant en
grande majorité des femmes, nous utiliserons toujours le féminin pour relater les propos
récoltés, de sorte a rester le plus anonyme possible. Pour rappel, le bureau qui nous occupe
était scindé en deux, une équipe s’occupant des sélections pour le recrutement interne et la
seconde pour le recrutement externe. Désormais, tous les membres de ce bureau réalisent les
sélections tant pour le recrutement en interne qu’en externe. Ce chapitre a donc pour objectif
d’illustrer les résultats que nous avons pu récolter a la suite des entretiens semi-directifs réalisés

avec Ces personnes.

Cette analyse sera scindée en différentes parties qui correspondent aux themes abordés dans
notre guide d’entretien : il s’agit de la résistance et de I’adhésion, du sens, du leadership, de la
communication et de la vision du changement. Ces parties seront précédées d’une rapide

présentation des équipes qui ont fusionné.

4.1 Présentation des équipes interrogées

L’équipe du recrutement interne était composee de cing personnes avant le changement étudieé :
une cheffe d’équipe, une sous-cheffe ainsi que trois collaboratrices. C’est le départ a la retraite
de la cheffe de cette équipe qui a engendré la fusion que nous sommes en train d’étudier. Nous
avons pu interroger deux d’entre elles. Nous n’avons malheureusement pas pu interroger les
deux autres personnes de cette équipe, car elles étaient absentes lors de la phase de réalisation
de nos interviews. Au sein de 1I’équipe du recrutement externe, nous avons pu interroger huit

collaboratrices des treize qui la composent.

Enfin, nous avons interrogé la cheffe ainsi qu’une sous-cheffe de 1’équipe du recrutement
externe, celles-ci occupant désormais le méme réle pour les deux équipes réunies. Nous avons
décidé de scinder leurs propos de ceux de 1’équipe du recrutement externe, car ces répondants
ont implémenté la fusion. Cela nous permet d’analyser les résultats de leurs interviews sous un
autre angle. Lorsque nous parlerons de ces derniéres, nous parlerons des leaders de la fusion.
De plus, le guide d’entretien a été légérement adapté pour ces deux personnes afin de

comprendre les démarches qu’elles ont mises en place en faveur de la fusion.
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4.2 La résistance et I’adhésion au changement

Au début de chaque entretien, nous avons demandé aux répondantes de présenter le changement
qu’elles étaient en train de vivre. Cette question nous a permis de comprendre plus en détail la
fusion ainsi que ses différentes étapes mais aussi de saisir I’'importance que chaque personne a
accordée a cette fusion des deux équipes. Ensuite, nous leur avons demandé comment elles ont
vécu la situation afin de connaitre les points positifs et négatifs et cela nous a permis de
comprendre quels éléments ont pu susciter de 1’adhésion ou au contraire de la résistance a la
fusion des équipes. Pour rappel, nous avions défini la résistance comme « un phénoméne qui
affecte le processus de changement, en retardant ou en ralentissant son démarrage, en obstruant
ou en entravant sa mise en ceuvre et en augmentant ses codts » (Ansoff, 1990, cité dans Del Val
& Fuentes, 2003, pp. 148-149). L adhésion, par contraste, peut étre vue comme le phénoméne

inverse.

Pour les répondantes de 1I’équipe du recrutement interne, C’est le départ a la pension de leur
ancienne cheffe, en aolt 2022, qui a été percu comme 1’élément déclencheur du changement.
Pour elles, le changement a réellement débuté a ce moment-l1a. Elles n’ont pas ressenti de phase
de préparation au préalable. Par comparaison, au sein de I’équipe du recrutement externe, seules
quatre personnes sur huit ont évoqué le fait que le changement a commencé lors du départ a la
pension de I’ancienne cheffe de 1’équipe du recrutement interne. Cette différence est
principalement due au fait que la fusion n’a pas impacté le travail de toutes les membres de la
méme facon. En effet, parmi les huit personnes interrogées, 1’une d’entre elles n’avait pas
encore vécu le changement au moment de notre entrevue. Cela signifie qu’aucune épreuve
interne ne lui avait déja été attribuée. Une seconde personne avait, quant a elle, dans ses taches,
déja une journée par semaine attribuée au recrutement interne avant la fusion des équipes. Elle
a donc peu ressenti le changement puisqu’elle était déja familiére avec cette maniére de
travailler. En effet, elle nous confie : « je n'ai pas vraiment percgu le changement au niveau du
travail quotidien, mais ¢ est vrai que du coup on a acces a plus de types d'épreuves. Et dans
ces cas-la, c'est plus enrichissant pour tout le monde [...] mais, je ne suis pas convaincue qu'il
y aura un grand changement, une grande différence » (répondante n°9). D’autres interviewées
n’ont eu I’occasion de ne travailler que sur une a deux épreuves internes depuis le debut de la
fusion. Elles n’ont donc pas encore ressenti de grandes modifications dans leur fagon de

travailler ni eu 1’occasion de s’habituer a cette nouvelle méthode de travail.
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Nous avons pu le remarquer dans leurs réponses, car nous avons recueilli des témoignages tels
que : « ce sont surtout les internes et les externes qui sont devenus une seule équipe. Maintenant,
honnétement, je n’ai pas vu beaucoup de changements » (répondante n°10) ; « le changement ?
Ca n’a pas beaucoup changé pour moi. J'ai eu des épreuves internes mais juste deux pour le
moment. Je pense qu il y en aura plus dans le futur mais pour moi ¢a ne change pas beaucoup »
(répondante n°7). Six personnes sur huit n’ont donc pas ressenti un changement important dans

leur quotidien.

Les répondantes de 1’équipe du recrutement interne ont toutes les deux souligné la maniére
différente de travailler s’agissant des épreuves internes ou externes et ont évoqué le fait qu’elles
ont eu beaucoup de nouvelles choses a apprendre. L’une d’entre elles nous a expliqué que, dans
les épreuves internes, la maniére de communiquer avec les candidats est différente, car ceux-ci
peuvent entrer facilement en contact avec les syndicats et qu’il y a une maniére différente de
réaliser les screening, etc. Une intervieweée de 1’équipe du recrutement externe nous a expliqué
que certaines bonnes pratiques des épreuves internes ont été utilisées pour les épreuves externes
afin d’uniformiser le travail et le rendre plus efficace. Ils ont par exemple mis en place
I’utilisation de sharepoint pour rassembler diverses informations et créé une boite mail partagée
afin de réaliser les invitations aux entretiens d’embauche pour les membres du jury. Ce qui est
étonnant, c’est que cet élément a été pointé uniquement par une personne de 1’équipe. Celle-Ci
nous explique : «j’ai l'impression que dans le changement, il y avait plus d’intentions de
grands changements, de grande différence et au quotidien je n‘ai pas vraiment vu une grande
différence, si ce n’est une chose qu’ils ont mise en place : [’envoi des mails depuis la boite
fonctionnelle » (répondante n°9). Les changements dans la facon de travailler semblent donc

impacter davantage 1’équipe du recrutement interne que celle du recrutement externe.

Nous pouvons ensuite constater que chaque personne attendait la fusion d’une facon différente.
En effet, la fusion était plutot la bienvenue et était attendue pour les interviewées de 1’équipe
du recrutement interne. L une des deux répondantes a postulé pour devenir sous-cheffe de la
nouvelle équipe, poste qu’elle a obtenu. La seconde était également enthousiaste face a ce
changement puisqu’elle nous a confié : « j attendais ¢a avec impatience parce qu’aprés cing
ans, j’avais envie de faire un peu autre chose et de voir un petit peu le recrutement externe,

donc j attendais vraiment ¢a avec impatience » (répondante n°1).

40.



Au sein de I’autre équipe, quatre personnes n’étaient pas contre la fusion mais ressentaient des
appréhensions a travailler pour le recrutement interne parce qu’elles estimaient que c’est une
facon de travailler plus rigoureuse. En effet, selon elles, les dossiers sont plus deélicats, elles
doivent donc étre attentives a plus d’éléments qu’avec les dossiers des candidats externes a

I’entreprise.

C’est par exemple le cas de la répondante n°5 qui ressentait des appréhensions a travailler pour
le recrutement interne : « franchement je trouve que ¢a va, je m’attendais a pire parce que je
N’avais jamais fait des épreuves internes. Ca me faisait peur parce que voila, les internes on

sait commentils sont /...] et j ‘avais un peu peur d’avoir affaire a eux, finalement tout va bien ».

Nous avons toutefois pu constater que quelques éléments ont engendré des difficultés aupres
des interviewés. Au sein de I’équipe du recrutement interne, une répondante nous a confié avoir
rencontré des difficultés qui sont principalement liées a son nouveau réle. En effet, cette
derniere a di gérer I’équipe tout en apprenant la maniere de travailler dans le recrutement
externe. Elle nous a confié : « ¢ ’était difficile au début pour moli, j ai eu des responsabilités en
plus [...] je suis nouvelle dans ce boulot donc au début je devais beaucoup chercher les
informations [...] pour les épreuves externes, je devais beaucoup demander aux autres et
Jjavais 'impression d’étre une touriste » (répondante n°2). De plus, celle-ci a rencontré des
difficultés liées au fait que sa plus proche collaboratrice a été absente lors de ses premieres
semaines dans sa nouvelle fonction. Elle nous explique : «j’avais des réunions avec des
membres du business mais je ne les connaissais pas et il n’y avait personne pour me présenter ...
alors j’ai di leur expliquer moi-méme parce qu’ils n’étaient pas toujours au courant »
(répondante n°2). Celle-ci a désormais pris ses marques mais ses premiers moments dans sa
nouvelle fonction se sont avérés plus compliqués que prévu. Une seconde répondante a, quant
aelle, rencontré des difficultés qui sont principalement liées au fait que les choses ont beaucoup
changé en peu de temps de son cbté : « J’ai vécu ce changement trés radicalement parce qu’il
n’y a pas eu seulement au niveau des dossiers en tant que tels, il y a vraiment aussi au point de
vue de [’équipe ou tout a changé » (répondante n°1). Elle a donc perdu plusieurs points de
repere au sein de son ancienne equipe tout en se voyant attribuer de nouvelles taches. Celle-ci
témoigne également : « j’ai en tout cas été décue que les changements n’étaient que du coté
interne, il y a eu beaucoup de changement pour nous. On nous a donné tres vite des épreuves
externes da faire et je n’ai pas vu ce changement tres vite du coté externe. Je n’ai pas senti mes
collégues désorientés comme j'ai pu [’étre. Et donc ¢a a mis un peu de frustration parce que

voila on forme une équipe [...] » (répondante n°1).
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Celle-ci a également été décue de ne pas avoir été sollicitée pour partager son expertise au sein
des épreuves internes aupres de ses collégues, elle nous explique : « je connaissais beaucoup
de choses et avec mes colléegues qui n’étaient pas la, il y avait trés peu de monde en épreuves
internes pour expliquer les choses. J’avais dit que je n’étais pas contre d’aider a expliquer
certaines choses. Mais c¢’est vrai que j'ai trouvé ¢a dommage qu’ils n’impliquent pas plus
certaines personnes responsables des épreuves internes dans [’organisation de formations »

(répondante n°1).

Au sein de 1’équipe du recrutement externe, certaines personnes ont éprouve quelques
réticences et difficultés lors de la mise en place de la fusion. C’est par exemple le cas de la
répondante n°5 qui n’a pas percu d’étapes dans 1’instauration du changement et s’est retrouvée
du jour au lendemain avec une épreuve interne. Elle nous confie : « j’ai eu un peu peur au début
parce que je me suis dit que je n’ai jamais fait ¢a, on ne m’explique pas, qu’est-Ce que je vais
faire... ». Quatre personnes sur huit s’accordent sur le fait que le changement a été vécu plus
difficilement dans I’autre équipe que la leur. En effet, elles estiment avoir été moins impactées,
car elles ont regu moins de nouvelles taches que 1’autre équipe. La répondante n°3 nous
explique : « je me sens moins Iésée que les collegues des épreuves internes par exemple, parce
qu’il y a beaucoup plus de travail du cété externe tout simplement ». De plus, plusieurs
personnes ont fait remarquer le manque de préparation et regrettent qu’une formation générale
n’ait pas été organisée avant I’instauration de la fusion des équipes. Nous avons pu récolter
divers témoignages allant dans ce sens, tels que : « le changement est arrivé un peu comme un
cheveu dans la soupe, on savait qu’il allait arriver, donc on était, je ne vais pas dire qu’on était
préparé parce que non justement... on espérait l’étre un peu mieux mais c’est arrivé. C’est ...
voila la personne est partie, le lendemain on était fusionné, voila il n’y a pas eu de
préparation » (répondante n°3). Une des leaders de la fusion nous confie également avoir
rencontré quelques difficultés. Elle était angoissée par 1’idée de ne pas bien faire les choses
pour son équipe, elle témoigne « je voulais bien faire pour tout le monde et j’ai vraiment eu
peur que je ne le faisais pas ou que les personnes de [’équipe des épreuves internes croient que
je ne pense pas a eux » (répondante n°12). Elle avait également peur de ne pas bien réaliser les
nouvelles tches qui lui revenaient : « j’ai eu peur parce que je ne connaissais pas le travail de
Sylvie (nom d’emprunt), je lui ai demandé de me former avant de partir mais elle m’a dit que

Jje n’en avais pas besoin » (répondante n°12).
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Les leaders de la fusion nous ont présenté le changement de maniere assez similaire aux autres
répondantes. Cependant, leur point de vue nous a permis de récolter quelques informations
supplémentaires. Par exemple, une des leaders nous a confié que la demande de fusionner les
deux bureaux provenait de sa hiérarchie directe mais aussi des membres du business d’Infrabel
et de la SNCB qui désiraient n’avoir plus qu’un seul point de contact pour toutes les offres
d’emplois. Suite a cette demande, la leader a retravaillé 1’organigramme au mois de juin et a
décidé d’attribuer des roles bien définis aux teamsupervisors de la nouvelle équipe. En effet,
désormais elles sont au nombre de quatre et chacune s’occupe soit des offres d’emploi pour
Infrabel soit pour la SNCB et cela dans leur langue maternelle. La leader de la fusion a fait
valider son idée par sa supérieure et les différents acteurs avant de mettre les modifications en
place. Lorsque nous lui avons demandé ou en était la fusion, elle nous a répondu que septante
a quatre-vingt pour cent de son équipe était opérationnelle au moment de nos interviews pour
travailler tant pour les épreuves internes qu’externes. En effet, certaines personnes n’ont pas
encore eu I’occasion de réaliser des épreuves internes mais cela s’explique par le fait qu’il y a
moins d’offres d’emploi pour les membres du personnel internes a 1’entreprise que pour les
candidats externes a I’entreprise. Quant a notre seconde leader de la fusion, celle-ci a mis en
évidence le fait que le changement a été assez rapide pour I’équipe des sous-cheffes et que leurs
taches ont été également modifiées, car elles ont d, elles aussi, se former a la fagon de travailler
les épreuves internes. Cependant, elle trouve qu’il n’y a pas eu de difficultés lors de la mise en
application de la fusion des équipes. Elle note qu’il reste certaines formations a donner sur des
éléments plus techniques mais nous fait remarquer que : « C’est en faisant qu’on apprend iCi »

(répondante n°11).

Concernant 1’équipe, 1’une des leaders de la fusion nous confie : « au début, il y a beaucoup de
gens qui ont vraiment eu peur du changement mais c’est normal, j’ai eu ¢a aussi » (répondante
n°12). Elle est bien consciente que certains émettent des critiques par rapport au changement.
Elle tente alors de mettre des choses en place sur le plan de la formation. Mais cette tache
s’avere difficile pour elle, car elle estime que son équipe ne lui donne pas assez d’éléments
concrets sur lesquels elle peut agir. Elle affirme : « je n’ai jamais l’input de mon équipe donc
c’est difficile » (répondante n°12). Les remarques qui lui ont malgré tout été rapportées
concernent le manque de formation, de soutien, le changement des teamsupervisors attitrés au
sein de 1’organigramme ou encore le fait que la fusion n’ait pas eu lieu assez rapidement. Ces
éléments concordent avec ceux qui nous ont été rapportés par les intervieweés lors de nos

différents entretiens.
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La seconde leader de la fusion, quant a elle, congoit que les résistances envers la fusion
proviennent plutot des personnes qui composaient 1’équipe du recrutement interne. Cela est d,
selon elle, au fait que désormais le rythme de travail est différent et au fait qu’il est nécessaire
de prendre plus d’initiatives au sein du recrutement externe. Elle déclare : « | ’équipe publique
s’intégre trés bien dans ['interne alors que l'interne a plus de mal a suivre, c’est la seule
différence. L’interne c’est une autre fagon de penser et la résistance vient plutot des gens qui
travaillaient en interne » (répondante n°11). D’un autre coté, elle pense que globalement
I’équipe est contente de 1’instauration de la fusion, car celle-ci a permis une diversification des

taches et une meilleure répartition de la charge de travail.

En synthese, la fusion a donc eu un impact différent sur les interviewés dépendamment de
I’équipe dans laquelle ils se trouvaient avant celle-ci et du nombre de nouvelles épreuves sur
lesquelles ils ont déja travaillé au moment de nos interviews. De plus, nous avons constaté que,
le projet de changement a débuté en juin. Cependant, celui-ci a vraiment été mis en place en
aodt lors du départ a la retraite de 1’ancienne cheffe de 1’équipe du recrutement interne. La
fusion a alors été mise en place progressivement d’un point de vue d’ensemble puisqu’en
janvier, au moment de nos interviews, tout le monde ne s’était pas encore vu attribuer de
nouvelles taches. Chaque membre a donc vecu la fusion & un moment différent et les membres
de I’équipe du recrutement interne ont été plus impactés, car le degré de changement dans la
facon de travailler était plus important pour eux que pour 1’autre équipe. La fusion a donc eu
plus d’impact sur I’équipe du recrutement interne, ce qui aurait pu engendrer des résistances.
Les répondantes issues de cette équipe étaient pourtant plus enthousiastes et ont adhéré au
changement lors de son annonce car elles voyaient celui-ci comme un nouveau challenge.
Plusieurs éléments ont eu un impact sur I’adhésion au changement instauré dans 1’équipe. Nous
avons pu remarquer au fil de nos interviews que le soutien, le partage d’informations, la mise
en place de formations font partie des points pour lesquels les collaboratrices ont ressenti des
difficultés. De plus, nous pouvons remarquer que les leaders de la fusion ont conscience de ces
¢léments et qu’ils concordent avec ce que les interviewés nous ont partagé lors de nos entretiens.
Pour rassurer 1’équipe, les leaders essayent d’étre un maximum a 1’écoute et de proposer des
solutions aux problémes rencontrés. Tout changement engendre de la peur, méme pour les
personnes qui I’implémentent. En effet, la fusion a dans un premier temps généré de 1’adhésion
auprés de 1’équipe du recrutement interne alors que 1’équipe du recrutement externe était

initialement un peu plus résistante.
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Enfin, nous remarquons que cette fusion a nécessité des apprentissages de la part de tous, tant
de la part des collaboratrices que des leaders, ce qui pourrait genérer un sentiment de cohésion

et d’entraide au sein de 1’équipe.

4.3 La construction de sens

La thématique du « sensemaking » ou « construction de sens » a ensuite été abordée avec les
répondantes. Nous leur avons demandé quel sens a, selon elles, la fusion qu’elles ont vécue.
Pour rappel, cette notion met en évidence le fait que I’individu accepte de s’adapter s’il
comprend les enjeux et la nécessité du changement (Tahri & Elkadiri, 2016). Cette notion nous
semblait étre un sujet important a aborder afin de comprendre les effets de ’ensemble des
démarches qui ont été mises en place par les leaders qui permettent a 1’équipe de donner du

sens a la fusion qu’ils ont récemment vécue.

Au sein de 1’équipe du recrutement interne, une des répondantes trouve du sens a ce changement
en le mettant en lien avec les valeurs de I’entreprise : « je pense que la collaboration est une
valeur importante chez HR Rail, donc je pense que ce changement a du sens et que tout le
monde peut s’ aider : la communication, la collaboration sont importantes. Il permet que tout
le monde devienne flexible» (répondante n°2). Une seconde répondante attendait
impatiemment la fusion afin de pouvoir développer de nouvelles connaissances et compétences
: « [...] ¢a permet d’avoir un panel tres large de ce qu’on fait et de voir vraiment le recrutement
dans son ensemble. [...] Donc, j’ai trouvé que c’était une bonne idée parce que
personnellement, j ‘avais fait un peu le tour [...] je trouvais ¢a intéressant de mixer [...] d avoir
plus de contact avec le candidat parce que c’était un peu ¢ca qui me manquait aussi, donc pour
moi ¢ ’était une bonne idée [...] Je pense que je suis une des personnes les plus ravies de la
fusion de ces bureaux parce que personnellement j’ai envie d’avoir une approche trés complete
du recrutement » (répondante n°1). Cette fusion a donc du sens pour elle : elle y trouve de

nombreux avantages.

Au sein de I’équipe du recrutement externe, les huit répondantes s’accordent sur le fait que le
changement est logique, qu’il fait sens. Différents avantages a ce changement ont été mis en
évidence. Par exemple, le fait de pouvoir s’entraider a été pointé & de nombreuses reprises. La
répondante n°3 nous raconte : « avant quand on s aidait les uns les autres, on devait limite le
faire en cachette parce qu’il y avait vraiment cette scission entre les deux équipes que je
trouvais dommage, car ¢a n’avait pas beaucoup de sens de faire ces cachotteries la [...]

Maintenant qu’on est une équipe, on est tous sur le méme pied, on est solidaire.
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Ce passage fait écho aux propos de la répondante n°9 qui nous explique que pour elle, le sens
de ce changement est qu’il permet une meilleure cohésion de groupe et une meilleure répartition
du travail : « le fait d’assembler les deux équipes en une permet notamment comme je disais
tout a I’heure, la cohésion de groupe. Je pense que ¢a fait aussi une meilleure dispersion du
travail entre chaque collégues, je pense que de temps en temps dans les épreuves internes c’est
beaucoup plus calme [...] le fait d’avoir un peu plus de connaissances un peu melangées ¢a a
du sens ». Plusieurs personnes sont également favorables au fait que cette fusion leur permet
d’¢largir leurs connaissances et compétences mais aussi de réaliser des taches différentes.
L’interviewée n°4 nous explique : « Moi je trouve que ce n’est pas une mauvaise idée [ ...] pour
moi ¢a semble assez naturel étant donné que c’est vrai que j’'ai beaucoup travaillé sur des
épreuves externes jusqu’a présent mais moi je trouve ¢a chouette qu’on soit plus polyvalentes
dans notre travail. Du coup, il y a une plus grande diversité des taches, ce qui est guand méme
pas mal du tout dans le sens ou c’est vrai qu’il y a une routine qui peut s’installer si tu fais

toujours les mémes épreuves ».

La seule personne qui n’a pas encore vécu la fusion a proprement parler pense également qu’elle
a du sens puisqu’elle rejoint les valeurs de I’équipe : « quand j’ai été recrutée, ils m’ont dit
quils voulaient quelqu 'un qui s adapte bien dans [’équipe parce que le travail c’est ¢a, pouvoir
s’adapter et avoir du feelgood » (répondante n°8). Elle pense donc que le fait de pouvoir
constamment s’adapter, notamment au changement, fait partie du fonctionnement de 1’équipe.
Une seule personne pense que cela aurait été aussi bien de garder ’ancienne structure en
recrutant une autre cheffe mais s’accorde sur le fait que la nouvelle fagon de travailler a
également du sens, elle explique : « étant donné qu’il n’y a plus de chef de I’autre cété, je dirais
que oui ¢a a du sens, maintenant s’ils avaient recruté quelqu 'un pour la remplacer. Je pense
que ¢a aurait été pareil on arrivait bien a se débrouiller avant, je ne vois pas pourquoi on

n’aurait pas continué a bien se debrouiller aprés » (répondante n°4).

Pour I'une des leaders, la fusion a tout son sens, car elle permet d’améliorer I’ambiance de
travail dans I’équipe et a tendance a faire disparaitre la scission entre les deux équipes qui était
présente auparavant : « je trouve que la réunification se passe bien, finalement c’est une bonne
chose et je ne voyais pas comment faire difféeremment a part concrétiser. On fait quasiment le
méme travail, c¢’est pour [’ambiance du bureau que c’est assez bénéfique » (répondante n°11).
Pour la répondante n°12, le changement correspond & la philosophie de 1I’équipe, car pour elle,
le sens de ce changement est : « gu 'on soit tous une team, que tout le monde travaille, tout le

monde s entraide, qu’il n’y ait pas de négativisme et que les gens aiment travailler ».
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Nous pouvons remarquer que la fusion a une réelle valeur ajoutée pour 1’équipe et que la
majorité des interviewées donnent le méme sens a celui-ci. L’objectif a donc bien été compris
et intégré par I’équipe ; ce qui favorise le processus de construction de sens. La diversification
des taches et le fait d’étre plus polyvalent semblent étre des éléments appréciés par I’ensemble

de I’équipe comme un enjeu et une nécessite.

4.4 | e leadership

Le leadership correspond aux traits et aux comportements qui sont mis en ceuvre par une
personne afin d’étre un leader. C’est une aptitude, le leader a la capacité de faire quelque chose
grace a son talent et a ses compétences. C’est aussi un processus social dans lequel un individu
ou un groupe influence le comportement vers un objectif commun (Hoy & Miskel, 2013, cités
dans Tang, 2019). Les questions que nous avons posées ont pour objectif plus spécifique de
nous faire comprendre quel style de leadership a été adopté pour conduire le changement étudié.

Au regard de nos différentes interviews, nous avons pu remarquer qu’il y a eu un manque de
partage de connaissances au sein des deux équipes et que, tant les teamsupervisors que 1’équipe,
ont essayeé de se débrouiller avec les informations qui étaient en leur possession. En effet, une
interviewée regrette le fait que des formations n’aient pas été organisées au debut du processus
de la fusion afin de rendre les choses plus claires. Elle pense que la hiérarchie aurait pu
s’adresser a elle afin de mettre a contribution son expertise devenue plutot rare puisque
plusieurs de ses collégues n’étaient pas présents au moment du changement. Elle a évoqué ce
point & plusieurs reprises : « Non je n’ai pas du tout participé et ¢ est ¢a que j 'émets parfois une
critique. Je pense que ce changement ¢a fait déja plusieurs mois voire plusieurs années qu’on
en parle et a aucun moment les chefs d’équipe des épreuves publiques ne sont venues en interne
pour demander comment est-ce que ¢a fonctionne [...] Mes nouveaux chefs d’équipe ne
savaient pas comment faire et moi je savais trés bien comment il fallait le faire [...] Et donc
j’ai eu quelques frictions parce qu’ils ne savaient pas comment faire et ne venaient pas
forcément vers moi pour me demander, ils laissaient en suspens certaines choses » (répondante
n°l). Ces formations auraient pu s’avérer bénéfiques puisque cing répondants sur les huit
interrogés au sein de 1’équipe du recrutement externe auraient aimé pouvoir bénéficier d’une
formation avant la mise en place de la fusion. Une formation pourrait bient6t étre organisée

mais certaines personnes pensent que celle-ci arrive trop tard.
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C’est par exemple le cas de la répondante n°3 : « la formation intervient six mois plus tard, ce
que je trouve tard et un peu dommage parce qu’ils auraient pu profiter de la connaissance de
la personne qui est partie & la pension /...J] donc je trouve que c’est un peu négligé [...] on
dirait que tant que personne ne réaborde le sujet, on ne le fait pas ». La répondante n°1 met
¢galement en évidence le fait que I’équipe ne prend pas le temps d’organiser des formations sur
les différentes épreuves, a cause du fait qu’ils soient souvent trés OCCUPES : « a un moment
donné il faut prendre le temps de faire ce genre de choses pour éviter effectivement les

frustrations et ce genre de choses qui peuvent démotiver ou frustrer les gens ».

En ce qui concerne la participation de 1’équipe a I’implémentation du changement, celle-ci ne
semble pas considérable. La répondante n°3 nous confie : « on nous a un peu demandé comment
on voulait que ¢a se passe, maintenant est-ce qu ‘on a pu vraiment contribuer au changement -
méme, non ». La répondante n°5 partage le méme avis et pense que : « ne serait-ce que nous
demander ce qu’on en pense maintenant parce que bon, c’est vrai qu’enfin moi en tout cas je
n’ai pas l'impression qu’on m’a demandé un feedback, ne serait-ce que nous demander pendant
notre performance management de fin d’année ¢a aurait pu étre pas mal ». Concernant
I’écoute, la répondante n°1 a ressenti un manque d’écoute relatif a la mise en place de la fusion
. « javais effectivement ce besoin de me faire entendre parce que j’avais cette expérience dans
les épreuves internes qui pouvait étre intéressante ». Son témoignage met en évidence un
mangue de communication et de partage de connaissances et compétences pour réaliser les

nouvelles taches.

L’équipe encadrante semble pourtant étre a 1I’écoute des besoins des collaborateurs de maniére
plus générale : « j’exprime mes besoins, ils les écoutent et mettent des choses en place, donc
¢a, c’est assez constructif de ce coté-la». La répondante n°5 semble étre du méme avis
puisqu’elle nous confie : « s’il y a quelque chose qui ne va pas, je sais que je pourrais le dire
sans aucun probleme et qu ’elles feront en sorte que ¢a se passe mieux ». Cette derniére décrit
les leaders comme étant « compréhensives » et nous dit clairement : « j'ai confiance en elles ».
La capacité d’écoute semble étre une des qualités des leaders. En effet, divers témoignages ont
été recueillis en ce sens : « je pense qu'ils écoutent [’opinion de tout le monde », « nos chefs
directs sont a [’écoute, souvent, ils sont d’accord avec nous aussi [...] on est entendu dans la
plupart des situations, c’est remonté en réunion d’équipe mais est-ce que c’est modifié c’est
différent parce qu’on n’est pas les seuls a décider » (répondante n°9) ; « ils prennent le temps
pour écouter [...] si j'ai une question ils vont faire le nécessaire pour me répondre »

(répondante n°10).
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Au sein de 1’équipe du recrutement externe, selon que son travail soit pour Infrabel ou pour la
SNCB, la collaboratrice effectue un recrutement et se référe a une personne différente. Elle
considére donc une personne différente comme son leader en fonction des taches qu’elle doit
effectuer. Nous n’avons, cependant, pas noté de grande différence dans la description des
leaders. Nour remarquons qu’une certaine confiance est accordée a 1’équipe des leaders. La
répondante n°8 nous confie : « je pense que ce qu’ils décident est bien pour I’avenir, ils ne vont
pas décider sans regarder [’impact de la décision, ce sont des décisions bien réfléchies ».
Certains ont méme mis en valeur les compétences de leur leader en exprimant : « elle a une
grande connaissance de tout, elle sait nous aider » (répondante n°4). Concernant la relation
entretenue avec son leader, la répondante n°4 nous explique : «elle n’a pas un style de
leadership particulier mais c’est vraiment de la collaboration, elle m’impose tres peu de

choses /...] 1l faut que je réponde a ses attentes mais ce n’est pas autoritaire ».

Les questions qui ont été posées aux leaders de la fusion étaient relativement différentes de
celles posées aux membres de 1’équipe. Nous avons demandé a nos deux répondantes quelles
ont été les actions mises en place et quel style de leadership a été adopté lors de
I’implémentation du changement. L une d’elles nous confie essayer d’étre présente et a I’écoute
pour son équipe tant quotidiennement qu’au sujet de la fusion. De ce fait, elle estime que le
changement n’est pas définitif et peut étre amélioré en fonction des retours de son équipe.
Cependant, elle est confrontée a une grande charge de travail et ne peut pas tout faire. C’est
pour cela que les teamsupervisors ont une mission bien précise: «je veux que les
teamsupervisors fassent plus de coaching, ils le font quand ils veulent mais je leur ai demandé
qu’ils prennent le temps dans leur agenda pour le faire [...]. J'ai donné [’objectif d’étre a
[’écoute pour trouver des solutions rapidement [ ...] je leur ai demandé qu’ils prennent le temps
pour étre la parce que moi je n’ai pas le temps, méme si je le voulais » (répondante n°12). De
plus, elle aimerait disposer de plus de retours de son équipe afin de pouvoir améliorer les choses.
Elle estime ne pas recevoir assez d’idées concrétes pour lui permettre de proposer une
amélioration continue : « pour moi, ce n’est pas cloturé, ¢a peut [’étre mais je veux savoir si
tout est OK pour [’équipe et ce n’est pas parce qu’on dit que maintenant tout est en ordre qu’on

ne va pas changer dans un an, si [’équipe en a besoin » (répondante n°12).

La seconde leader met en évidence la méme fagon de fonctionner. Elle essaye d’écouter un
maximum son équipe tant dans les réunions que de maniére informelle et, comme il le lui a été
demandé, elle organise des réunions chaque semaine par petits groupes afin d’ouvrir la

discussion sur différentes thématiques, ce qui n’avait pas lieu avant la fusion.
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Elle pense de ces reunions que : « ¢a permet a chacun de s ’exprimer ; au plus on en fait et au
plus ils sont a ['aise et osent s exprimer. Je trouve qu’il y a vraiment une différence dans la
récolte des informations, il y a moins de filtres et on a les informations plus rapidement »
(répondante n°11). Quant au style de leadership, elle estime y aller au « feeling ». Elle essaye
¢galement de changer la fagon de gérer 1’équipe. Selon elle, auparavant, la structure était rigide
et autoritaire. Désormais, c’est le bien-étre au travail qui prime, 1’écoute et 1’entraide : « on
essaye d’étre a [’écoute et de trouver des solutions, pour qu’ils puissent s exprimer et qu’on
puisse les écouter [...] qu’ils partagent leurs frustrations, c’est pas mal déja et puis on essaye
un leadership moins autoritaire et plus a [’horizontale, a [’écoute et moins vertical »
(répondante n°11). Quant a la répondante n°2, elle nous confie : « je pense que nous sommes
des leaders comme des collegues. Je pense que ¢a n’est pas difficile de nous poser des
questions, nous sommes accessibles et je pense que les collegues ne sont pas génés de dire
quelque chose quand ils ne sont pas contents. Ils savent que s’ils ne sont pas contents, nous
pouvons organiser une réunion pour en parler ». Elle nous confie veiller personnellement a
toujours expliquer pourquoi et comment les personnes qui sont sous son aile doivent travailler

afin de s’assurer de la bonne compréhension des taches et des objectifs définis.

Pour conclure cette thématique, nous pouvons identifier les différentes caractéristiques du
leadership transformationnel a travers les propos de nos différents répondants. En effet nous
pouvons retrouver des caracteristiques comme 1’écoute, la confiance et le fait de veiller au bien-

étre de 1’équipe.

4.5 La communication

La communication a un role important dans I’implémentation d’un changement organisationnel
puisqu’un de ses objectifs est de prévenir la résistance au changement. Les moyens de
communication utilisés par le leader ont un impact sur le message qu’il désire faire passer. Ce
message ayant pour but de permettre aux membres d’accepter de modifier leur comportement

(Elving, 2005, Yukl, 2010 ; Tang, 2019).

Au sein de I’équipe du recrutement interne, les deux répondantes n’ont pas su indiquer
précisément quand et comment le changement a été communiqué : cette information semblait
déja lointaine pour elles. Pour I’'une des interviewées, la communication était implicite. En effet,
elle estime qu’il était evident que le changement serait concret une fois que leur cheffe partirait
a la pension. Elle nous confie : « ¢ca a longtemps été une rumeur et une fois que ma cheffe est

partie a la pension, il y a eu des actions » (répondante n°2).
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Lorsque nous avons demandé a I’autre interviewée comment le changement a été communiqué,
celle-ci nous a répondu : « ¢a n’a pas été tres clair parce que je sais qu’on en parle depuis un
petit temps, qu’on nous a dit que ¢a serait en aolit puis ¢a a été en septembre. Et puis je pense
gue ¢a a été communigué en réunion mais encore une fois, je ne me rappelle pas que cela a été
clairement dit [...] » (répondante n°1). Toutes les deux évoquent également un mail de
communication au sujet de la fusion des équipes mais ne se souviennent plus du contenu de ce

dernier.

Au sein de I’équipe du recrutement externe, les avis sont unanimes par rapport au moment ou
le changement a été communiqué : tous evoquent une réunion pendant laquelle le changement
a été annoncé ainsi que I’envoi d’un mail d’annonce. Cependant, la communication sur le sujet
semble avoir été entachée par le fait que le changement a longtemps été une « rumeur ». La
répondante n°10 nous explique : « on parle de ¢a depuis longtemps et on ne [’a jamais fait et
maintenant que ¢a a été decidé, qu ‘on va le faire mais comme on en parle depuis longtemps ce
n’était pas une surprise. C’était tout le temps annoncé, on va le faire dans x temps et apres ils
ne le faisaient pas ». De plus, la communication ne semble pas avoir été assez compléte pour
la répondante n°5 qui nous explique que le changement lui a été annoncé de la facon suivante :
« on va changer, tout le monde va faire les épreuves de tout le monde, autant interne qu 'externe
mais on vous expliquera par la suite comment ¢a se passera. Et je ne pense pas qu’on a eu
spécialement d’autres explications ». La répondante n°3 regrette également la mauvaise
communication autour du changement et note : « pendant trés longtemps ca a été une rumeur
parce qu’on savait que la cheffe allait partir a la pension [...] ¢a aurait pu mériter d’avoir un
peu plus de communication liée au changement attendu, espéré et vraiment réalisé /...J il y a
un manque de clarification sur ce qu’on attendait de nous, ce qu’il était attendu du

changement ».

Concernant les leaders, celles-ci nous confirment avoir communiqué le changement durant une
réunion d’équipe et avoir envoyé un mail aux autres départements afin d’informer les chefs de
la fusion. Leurs propos concordent donc avec ceux de 1’équipe. L’une d’elles nous explique que
son équipe connaissait 1’objectif général de la fusion mais que les informations ont été

communiquées petit a petit en fonction des nouvelles missions attribuées a son équipe.

En synthese, la communication autour du changement ne semble pas avoir été optimale selon
les répondants, cependant les répondantes ne proposent pas réellement de pistes d’amélioration
en évidence. Enfin, nous pouvons remarquer que plusieurs membres ont eu tendance a
considérer la fusion comme une rumeur par mangue de communication autour du sujet.
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Une communication plus claire des attentes et des modifications a venir auraient alors pu

permettre d’éviter certaines appréhensions.

4.6 La vision

Pour rappel, la vision est un élément important dans le processus d’adhésion a un changement
organisationnel. En effet, fournir une vision stratégique consiste a fournir des objectifs clairs
autour du changement et a pour objectif de limiter la résistance a celui-ci (Rondeau & Bareil,
2010).

La vision du changement semble étre claire pour nos deux interviewées de 1’équipe du
recrutement interne. En effet, selon elles, 1’objectif est que tout le monde soit autonome et
polyvalent pour les deux types d’épreuves. Elles nous expliquent aussi que ce changement a
notamment pour objectif de savoir plus facilement remplacer une personne lorsqu’elle est
absente : « le but ¢ est un petit peu de toucher a tout et de savoir aussi bien gérer les deux types

d’épreuves » (répondante n°1).

Au sein de I’équipe du recrutement externe, 1es réponses que nous avons récoltées s’avérent
partagées. En effet, pour certains, la vision semble claire alors que ce n’est pas du tout le cas
pour d’autres. Pour la répondante n°9, la vision du changement n’est pas claire puisqu’elle
nous explique : « je ne sais pas s il y a encore du changement qui doit étre apporté, si on a fini
le changement. Mais je ne trouve pas qu’il y ait une vision précise de ce qui était attendu de ce
changement, de ce qu’on attend de nous de ce changement. Non, peut-étre que la vision n’était
pas super précise ». La répondante n°5 est également de cet avis : « je pense que dés le départ
quand on nous a expliqué qu’on allait devoir fusionner ce qui aurait ézé bien, c’est de savoir,
dés le départ, comment ¢a allait se faire parce qu’ici comme on [’a dit ¢a a été un peu flou
parce que finalement oui ¢a va se faire, mais, comment, quand exactement [...] comment est-
ce que les choses vont étre apportées, qui sera la pour nous aiguillier, je pense que ¢a aurait
pu étre bien parce que moi forcément qui n’aime pas le changement et en plus flou ... ¢ca m’a
fait tres stresser et j’'érais en mode : "est-ce que je vais rester jusque-la ?" ». Pour d’autres,
I’objectif était plus ou moins clair : ils savaient que I’objectif était de former une seule équipe
mais, en pratique : « on verra au moment venu ». Cependant cet aspect n’a pas 1’air de les avoir
préoccupes. Deux personnes étaient plus rassurées a ce propos et trouvaient que les objectifs
avaient éte clairement définis. La répondante n°4 nous explique : « ils voulaient qu 'on soit plus
polyvalentes dans notre travail qu’on puisse diversifier nos taches [...] que ¢a soit plus fluide

et que tout le monde puisse avoir une charge de travail bien répartie ».

52.



La vision qui voulait étre donnée au changement a visiblement été bien assimilée par 1’équipe
puisque les leaders nous ont confirmé les objectifs du changement qui étaient de rendre I’équipe
plus polyvalente et de permettre une meilleure répartition de la charge de travail. L’une d’entre
elles a ajouté que la transparence a également été valorisée dans le cadre de cette fusion afin de
placer tout le monde derriere un objectif commun. L’objectif était que tout le monde posséde
la méme charge de travail afin que ses collaborateurs aient désormais la possibilité de se libérer

du temps pour réaliser des taches qui leur tiennent a ceeur (par exemple, réaliser des formations).

Pour conclure, la fusion avait un objectif clairement défini qui a été compris par la majorité des
répondantes. Nous pouvons constater que cette vision a permis a certaines personnes d’adhérer
a I’instauration de la fusion de 1’équipe et que donner une vision a tendance a rassurer les
personnes, elles ont besoin de savoir vers ou elles vont. Les répondantes qui n’ont pas saisi la
vision du changement avaient plus de difficultés a se projeter et donc a adhérer a la fusion des

équipes.
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5. Discussion

Dans cette partie, nous allons prendre du recul vis-a-vis des résultats que nous avons récoltés
afin d’examiner les trois hypothéses que nous avions formulées dans notre cadre d’analyse.
Nous essayerons de comprendre si les éléments de leadership qui ont été mis en place au sein
d’HR Rail sont de nature a faciliter la fusion des deux équipes qui composaient le service étudié
et si ceux-ci suscitent de 1’adhésion ou de la résistance au changement auprés des membres

interrogés.

5.1L’impact du leadership positif sur le changement organisationnel

Pour rappel, la premiére hypothése sur laquelle nous avions basé notre analyse consistait a
mettre en lien les avantages du leadership positif avec 1’adhésion. Nous 1’avions formulée de la
facon suivante: «les caractéristiques du leadership positif favorisent 1’adhésion au
changement organisationnel ». Nous avons formulé cette hypothése, car nous avions
découvert dans la littérature que les traits et comportements du leader ont un impact sur la
maniere de gérer le changement. Le leadership positif est caractérisé par le fait que le leader
soit altruiste, crée un environnement de travail positif, développe une communication positive
avec son équipe. Ce style de leadership aurait un impact positif sur la productivité et le bien-
étre des employés (Giraud et al, 2022). De plus, Frimousse et al. (2017) ont identifié différents
traits et comportements caractérisant le leadership positif tels que la générosité, 1’empathie, la

vigueur, le sens collectif et la consonance.

Lors de I’analyse de nos résultats, nous avons pu remarquer que les caractéristiques du
leadership positif étaient appréciées par les collaborateurs et que celles-ci généraient de
I’adhésion au changement. Au contraire, lorsqu’il y a un manque d’écoute et de prise en
considération et donc pas de leadership positif, nous pouvons remarquer que des frustrations et
critiques apparaissaient au regard du changement.

Dans le détail, nous avons remarqué que de nombreuses caractéristiques du leadership positif
étaient présentes chez les managers de 1’équipe étudiée. Les leaders de I'équipe affirment étre
disponibles, ouvertes et a I’écoute de leur personnel. Celles-ci possédent les traits et les
comportements mis en avant par Frimousse et al. (2017) puisqu’elles possédent une certaine
empathie grace a 1’écoute qu’elles offrent a leur équipe ainsi que leur disponibilité. Nous
retrouvons également la consonance qui caractérise les leaders positifs, car il s’avére qu’elles
agissent en faveur de leur équipe afin de résoudre divers problemes que les membres pourraient

rencontrer, dans le but d’améliorer leur bien-étre.
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Les membres de 1’équipe du recrutement externe illustrent aussi a travers leurs propos la
présence d’un leadership positif au sein de leur équipe puisque ceux-ci estiment pouvoir
discuter ouvertement lorsqu’ils rencontrent un probléme et que des solutions seront directement

envisagées, qu’il s’agisse de la fusion ou d’éléments plus personnels.

Par contre, au sein du recrutement interne, un manque de considération et d’écoute a été mis en
évidence. Celui-ci est principalement lié au partage de connaissances qui aurait pu avoir lieu au
début du changement. Cela a généré des frustrations et des appréhensions auprés de ces
personnes, ce qui aurait pu porter préjudice au bon déroulement du changement. Cela dit, pour
des problémes plus personnels, les membres sont d’accord avec 1I’équipe du recrutement externe
pour affirmer que leurs supérieurs sont a I’écoute. Ces €léments récoltés sont tant positifs que
négatifs et nous permettent de valider notre premiere hypothese. En effet, nous remarquons que
les caractéristiques de leadership positif identifiées par 1’équipe ont permis de générer de
I’adhésion a la fusion. Quand le leadership n’est pas positif, nous remarquons qu’il ne génére

pas d’adhésion et qu’il peut méme engendrer de la résistance.

Ces éléments concordent avec ceux qui sont avancés, notamment, dans I’article de Kelloway et
al. (2013) qui démontrent que les dirigeants possedent un réle supplémentaire important, celui
de créer ou de faciliter des émotions positives chez leurs collaborateurs, ce qui les ameéne a
définir le leadership positif comme des comportements qui permettent aux subordonnés de
ressentir des émotions positives. La positivité du leader permet aux suiveurs de leur faire
davantage confiance ainsi que d’avoir une meilleure perception de I'efficacité du leader. En
pratique, nous avons pu ressentir cette positivité de la part des leaders de 1’équipe étudiée et

nous pensons que celle-ci a réellement eu un impact sur le bien-étre des collaborateurs.

5.2 Des appréhensions suite a un manque de communication

La seconde hypothése que nous avions émise était basée sur la communication et I’impact que
celle-ci a sur le changement organisationnel. Pour rappel, nous 1’avions formulée de la fagon
suivante : « une communication claire sur le changement permet d’augmenter 1’adhésion
a celui-ci ». Cette hypothése a pour objectif de mettre en évidence I’importance de la
communication dans le changement et le fait qu’une communication claire et positive de celui-
ci aura un impact positif en termes d’adhésion. Comme nous avions pu le lire dans la revue de
littérature, selon Yukl (2010) et Tang (2019), la communication a son importance dans le style
de leadership mobilisé. Pour cela, les leaders utilisent des moyens de communication forts et

communiquent des attentes élevées afin de mener a bien leurs objectifs.
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La communication a également pour objectif de prévenir la résistance ou au moins d'essayer de
la réduire lors d’un changement. En effet, celle-ci est nécessaire afin que les membres acceptent
de modifier leur comportement pour permettre la mise en application d’un changement (Elving,
2005).

De fait, nous pouvons remarquer que la non-communication de certaines informations a pu
génerer des appréhensions aupres des membres de I’équipe fusionnée au sein d’HR Rail. Au
sein de 1’équipe du recrutement externe, un manque de communication a été relevé a plusieurs
reprises. Ceux-ci espéraient davantage de clarifications sur le sujet et principalement sur la
manicre de travailler pour les épreuves internes. Certaines personnes nous ont confié qu’elles
ne savaient pas ce qui était attendu d’elles dans le cadre de cette fusion, ce qui a eu tendance a
les effrayer. Nous avons également pu remarquer que les problemes de communication étaient
déja présents avant méme le changement, ceux-ci sont principalement dus au fait que leurs
clients ne leur donnent pas toujours les informations nécessaires, pouvant créer des malentendus

au sein de I’équipe.

La communication autour du changement ne semble également pas claire pour 1’équipe du
recrutement interne. En effet, les répondants ne se souvenaient plus réellement de la maniere
dont le changement avait ét¢ communiqué. De plus, la mise en place de la fusion s’est avérée
implicite puisqu’elle a eu lieu au départ a la pension de la cheffe d’équipe du recrutement

interne. Il n’y a pas eu de communication ce jour-la qui aurait pu acter la fusion.

Nous pouvons donc remarquer que, dans notre étude de cas, la communication autour du
changement semble avoir été insuffisante, au regret de plusieurs collaborateurs. Le manque de
communication et d’informations précises a souvent été relevé. Une communication plus claire
et plus abondante au sujet du changement aurait été favorable et aurait pu susciter de la part de

I’équipe plus d’attrait pour le changement.

Ces eléments nous amenent a nuancer notre hypothese. En effet, nous avons pu constater qu’une
communication qui n’est pas claire a tendance a générer de la résistance. En effet, le fait que
certaines informations n’aient pas été communiquées a pu effrayer certains répondants, créer
des appréhensions et engendrer des signes de résistance. A I’inverse, nous pensons donc qu’une
communication plus claire aurait été optimale et aurait donc pu susciter davantage d’adhésion

au changement.
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Cependant, la communication n’ayant pas ¢été claire dans notre étude de cas, nous ne pouvons
pas confirmer notre hypothése mais nous ne pouvons pas I’infirmer non plus, car nous n’avons
pas apercu I’effet opposé, a savoir qu’une communication claire générerait nécessairement de

la résistance.

Ces résultats ne confortent pas nécessairement 1’idée selon laquelle une communication claire
génére de I’adhésion au changement. Par contre, d’autres recherches font écho a notre
hypothése et mettent en évidence I’importance de la communication et principalement le fait
que la communication ne se limite pas au partage des informations pour atteindre les objectifs
de I’organisation. Les interactions sont tout aussi importantes, car la participation aux échanges
est une attitude en faveur du changement. De plus, le succes du changement stratégique dépend
de plusieurs facteurs, notamment de la capacité de 1’organisation a transmettre la nouvelle
mission et les nouvelles priorités a ses nombreuses parties prenantes. L'organisation a
également pour mission de fournir des informations et de persuader ses membres d'accepter le
changement (Van Vuuren & Elving, 2008). Par ailleurs, les quelques défaillances observées en
matiére de communication, dans notre étude de cas, ont peut-étre été tempérées par les autres

dimensions du leadership mises en ceuvre par 1’équipe encadrante.

5.3 Une vision claire de I’objectif du changement

Notre troisieme hypothese portait sur la vision donnée au changement et était formulée comme
suit : «un leader qui apporte une vision stratégique permet de donner du sens au
changement et tend donc & augmenter ’adhésion & celui-ci ». Pour rappel, cette hypothése
suggere que le leader doit fournir une vision stratégique du changement (Kotter, 1996) ainsi
qu’une vision claire des objectifs en adéquation avec les valeurs de I’entreprise afin de vaincre
la résistance au changement (Rondeau et Bareil, 2010). De plus, celui-ci doit donner du sens et
construire la réalité afin de convaincre son équipe de la pertinence du changement afin d’obtenir

le succes (Fergelot, 2015).

Au sein de I’équipe du recrutement interne, la vision donnée au changement était claire, les
répondantes nous ont rapporté que 1’objectif de la fusion était que tout le monde soit autonome
et polyvalent pour les deux types d’épreuve. Cette vision a en effet donné du sens au
changement et a permis aux membres d’y adhérer, car ils y ont attribué un sens qui leur tenait

a coeur.
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En effet, I’'une des interviewées désirait posséder une approche complete du recrutement et
augmenter ses connaissances tandis que 1’autre saisissait 1’opportunité de devenir sous-cheffe
grace a cette fusion. En plus du sens donné au changement par les leaders, les deux interviewées

ont créé un sens supplémentaire a ce changement afin d’en tirer profit.

Au sein de I’équipe du recrutement externe, la vision semblait également claire pour la majorité
des répondants, méme si certains d’entre eux ont relevé un manque de clarté. En effet, ils
pensaient que les objectifs n’étaient pas clairement définis des le départ et ils ont ressenti des

difficultés pour comprendre ce que I’équipe encadrante attendait d’eux vis-a-vis de la fusion.

Nous pouvons donc remarquer que la vision stratégique du changement a provoqué de
I’adhésion a celui-ci puisque les personnes impactées ont adhéré a I’objectif du changement qui
était de les rendre plus compétentes et polyvalentes. En effet, personne ne s’est opposé au
changement et tout le monde a participé a sa mise en application. Nous pensons que cela est
principalement lié au sens qui était bénéfique pour les répondants. Ces éléments nous amenent
a valider notre troisieme hypothése puisque fournir une vision stratégique a permis aux

répondants de donner du sens a la fusion.

La validation de cette hypothése nous permet également de nous référer a la notion de
sensemaking développée dans notre littérature. Effectivement, nous avons remarqué que
plusieurs interviewés ont accordé un sens supplémentaire a la fusion. L’article de Guilmot et
Vas (2012) nous donne plus d’informations a ce sujet. Selon ces derniers, la notion de
sensemaking occupe une place centrale dans le cadre d’un changement, car elle permet « de
comprendre de quelles facons les schémas de pensée individuels évoluent de maniere a atteindre
un certain niveau de compréhension partagée du besoin de changement permettant la mise en
ceuvre coordonnée des actions attachées au processus de changement (Balogun & Johnson,
2004 ; Bartunek et al., 2006) ». Lors d’un changement, les sujets vivent une remise en question
de leurs schémas de pensée, ce qui les amenent a agir de fagon plus consciente et moins
automatique afin de comprendre ce qui se passe au travers d’interactions avec leurs collégues.
IIs tentent donc de donner du sens a la situation afin de construire une nouvelle représentation

partagée de la réalité qui les entoure (Guilmot & Vas, 2012).
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5.4Un leadership paternaliste ?

Nos hypothéses avaient pour objectif de tester des caractéristiques du leadership
transformationnel en les mettant en lien avec les notions d’adhésion et de résistance. Pour
rappel, selon Soparnot (2013), « le leader transformationnel incarne le changement et en devient
la figure emblématique ; il marque la volonté de mouvement en portant et en diffusant une
nouvelle vision de I’entreprise. Par sa vision, il agit sur les interprétations ; son action identitaire
permet de produire du sens. Il est celui qui porte et assume 1’évolution identitaire de
I’organisation » (Soparnot, 2013, p 33). Le leader travaille dans I’optique de mettre en évidence
les changements nécessaires et a pour objectif de créer une vision qui permet de guider le
changement par I’inspiration. I permet d’améliorer la motivation et la performance des
employés, ceux-ci ressentent de la confiance, de I’admiration envers leur leader, ils lui sont
loyaux et sont préts a travailler plus dur que prévu (Tang, 2019). Nous pouvons remarquer a
travers nos résultats que le leadership transformationnel a bien été mobilisé pour mettre en place
ce changement. Une vision claire a été mise en place, les interviewés ont confiance en leurs
différents chefs ... Nous pensons que ce style de leadership a, de maniére générale, permis de

favoriser 1’adhésion a la fusion.

Nous avons pu remarquer que les leaders de 1’équipe étudiée disposent de plusieurs
caractéristiques. En effet, elles sont compréhensives, a I’écoute des besoins. Elles s’intéressent
aux motivations professionnelles des membres de leur équipe et veillent au bien-étre et a
I’épanouissement de ceux-ci. Ces caractéristiques nous font penser a celles reprises dans
I’article de Maltais et al. (2007) concernant les caractéristiques du leadership transformationnel.
Selon ces auteurs, le leader transformationnel sait étre empathique et agit comme moteur du
changement grace au fait qu’il connait les particularités du groupe. Il s’intéresse au
développement d’autrui, gere les conflits et crée de véritables liens avec les autres. 1l fait preuve
d’une attention véritable pour les autres, car il prend en considération les capacités, les besoins

et les intéréts particuliers de son équipe (Maltais et al., 2007).

Par ailleurs, nous pouvons remarquer que ce n’est pas le seul style de leadership qui est utilisé
au sein de I’équipe. En effet, nous avons pu identifier diverses caractéristiques du leadership
paternaliste a travers les propos de nos interviewés. Dans notre revue de littérature, nous avions
abordé brievement ce style de leadership mais nous n’avions pas anticipé son utilisation au sein
de notre cadre d’analyse. Pour rappel, dans le leadership paternaliste, le leader se comporte
comme une figure paternelle pour ses subordonnés. Ceux-ci lui accordent leur confiance et leur

loyauté. Ils entretiennent une relation solide et les subordonnés adhérent a la vision du leader.
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Les employés sont libres d’exécuter leur tache en autonomie, ce qui ameéliore leur performance
et leur confiance en eux (Tang, 2019). Dans notre étude de cas, nous retrouvons ces
caractéristiques aupres de I’équipe encadrante. En effet, la leader est animée par le souci de
bien faire afin d’assurer le bien-étre de son equipe. Celle-ci inculque cette motivation a ses
sous-chefs en leur demandant d’organiser des réunions chaque semaine afin de promouvoir la
transparence et de s’assurer du bien-étre des membres de I’équipe. De plus, nous avons
remarqué que les interviewés accordent beaucoup de confiance a leurs supérieures et sont préts
a se confier sur des éléments plus personnels, car ils savent que celles-ci seront compréhensives

a cet égard.

Pour conclure, deux de nos trois hypothéses ont pu étre confirmées. L’adhésion au changement
organisationnel peut donc étre favorisée par le fait de fournir une vision claire ainsi que d’opter
pour un leadership positif. Nous avons ensuite pris du recul face a nos résultats en mettant en
évidence le fait que le leadership transformationnel et le leadership paternaliste sont intervenus
dans le cadre de cette fusion. Ces styles de leadership comportent plusieurs similitudes mais

ont tous deux été mobilisés aupres de 1’équipe étudiée.
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6. Conclusion

« Toute entreprise est amenée, & un moment de son histoire, a faire face a des transformations
plus ou moins radicales de son environnement et a s’engager dans des changements plus ou
moins drastiques de ses caractéristiques » (Soparnot, 2013, p. 23). Les organisations sont
ameneées a changer au cours de leur vie et cette capacité a changer constitue un enjeu de survie
pour les entreprises (Guilmot & Vas, 2012). Dans ce travail, nous avons tenté de comprendre
comment les dirigeants, grace au leadership, peuvent a travers leurs actions, engendrer de
I’adhésion ou de la résistance au changement organisationnel. Nos différentes interrogations
nous ont amenées a examiner la question de recherche suivante : « comment le style de
leadership peut-il influencer [’adhésion ou la résistance des équipes concernées par un

changement organisationnel ?»

Cette recherche s’est basée sur 1’étude d’un changement organisationnel en particulier : la
fusion de deux équipes en une seule au sein de I’entreprise HR Rail. Cette fusion consistait a
rassembler 1’équipe du recrutement interne avec 1’équipe du recrutement externe afin de rendre
I’ensemble du personnel polyvalent pour les deux types de recrutement. Nous avons opté pour
une approche qualitative en réalisant douze entretiens semi-directifs auprés des membres de
I’équipe qui étaient volontaires. Nous avons réalisé une analyse thématique, telle que décrite
par Paillé et Mucchielli (2021), des données récoltées. L’analyse thématique consiste a
« procéder systématiquement au repérage, au regroupement et a I’examen discursif des thémes
abordés dans un corpus. Lethéme renvoie a ce qui est abordé dans 1’extrait du corpus
correspondant tout en fournissant des indications sur la teneur des propos » (Paillé
& Mucchielli, 2021, p. 21). Cette analyse nous a permis de mettre en évidence diverses

informations sur le sujet qui nous occupe.

Notre recherche nous a permis mettre en évidence le fait que le leadership transformationnel
contribue a 1’adhésion au changement organisationnel. En effet, nous avons pu observer
differentes caractéristiques de ce dernier au sein de notre étude de cas. Il s’avére qu’apporter
une vision claire des objectifs a permis aux membres de 1’équipe étudiée de mieux comprendre
la fusion et ses enjeux, les aidant a opter pour de nouveaux comportements en faveur du
changement. La communication joue également un réle important dans la mise en place d’un
changement puisqu’elle permet un partage d’informations et une meilleure compréhension des
modifications engendrées par la fusion. Ensuite, nous nous sommes attardés sur le sens que les
personnes ont donné a la fusion afin de réaliser le lien avec la notion de « sensemaking » ou

création de sens.
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Nous avons pu remarquer que les personnes qui ont donné du sens a la fusion, par exemple en
y voyant le bénéfice d’étre plus polyvalent, d’avoir plus de connaissances, ont mieux compris
les enjeux et avaient le désir d’agir en faveur de la fusion. Enfin, adopter pour les
caractéristiques du leadership positif a également été apprécié par 1’équipe et a contribué a
I’adhésion a la fusion. Par ailleurs, nous avons pu constater que Si ces caractéristiques ne sont
pas mises en ceuvre, les interviewés ont tendance a éprouver de la résistance, cela a notamment

été le cas au sujet de la communication qui ne semblait pas suffisante pour nos interviewés.

Néanmoins, il s’est avéré que le leadership transformationnel n’était pas le seul style de
leadership adopté par 1’équipe des leaders, nous avons pu remarquer la présence d’un leadership
paternalise de la part de ces derniers. Il s’avere que la confiance, la prise en considération des
besoins de I’équipe sont des caractéristiques que les leaders de 1’équipe étudiée possedent et

qui correspondent aux caractéristiques du leadership paternaliste.

Cette recherche comporte des implications théoriques, méthodologiques et pratiques.
Concernant les implications théorigues, nous nous sommes, dans un premier temps, attardés sur
le changement organisationnel et plus particuliérement sur les notions d’adhésion, de résistance
et de création de sens ou « sensemaking ». La littérature a ce sujet étant abondante, nous aurions
également pu aborder le changement grace a d’autres modeéles théoriques et aborder plus
frontalement sa dimension pratique a partir de ’approche de Lewin (1951). Celle-ci vise a
convaincre les personnes de I’intérét du changement afin de lever les résistances. Il met en place
une démarche de persuasion a travers différentes étapes a suivre (Autissier et al, 2022). 1l aurait
pu étre intéressant de tester ce modéle au sein de notre étude de cas en proposant a 1’équipe

étudiée la mise en place des différentes étapes énoncées par Lewin (1951).

Par ailleurs, suite a notre étude sur le terrain, nous nous sommes rendu compte qu’il aurait été
intéressant d’aborder le leadership paternaliste plus amplement puisqu’il s’est avéré que ce style
de leadership était présent dans 1’équipe étudiée. Si nous avions pris en compte ce style de
leadership d’un point de vue théorique, nous aurions pu, en pratique, le comparer au leadership
transformationnel. Nous aurions pu tenter de comprendre lequel de ces deux styles a le plus
d’impact sur I’adhésion et la résistance au changement organisationnel. Plusieurs auteurs, tels
que Pesqueux ( 2021), Erben et Giineser (2008) ont étudié le leadership paternaliste de maniére
générale. Cependant, il semble que les articles étudiant explicitement le lien entre le leadership

paternaliste et le changement organisationnel sont rares.
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Enfin, notre recherche se déroulant dans le secteur public, une comparaison avec le secteur
privé aurait pu obtenir notre intérét d’un point de vue théorique. Il aurait alors été intéressant
de mobiliser I’article de Maltais et al. (2017), qui met en évidence la particularité d’exercer du
leadership au sein du secteur public : « ¢’est bien davantage que de gérer des politiques et des
programmes publics, assurer 1’application de régles et de procédures et la prestation de services,
ou encore répondre diligemment aux " ordres " qui viennent " d’en haut . Bien que toutes ces
fonctions soient trés importantes, faire preuve de leadership dans une organisation publique,
c’est surtout accepter de jouer un role critique sur le plan des changements organisationnels,
c’est savoir agir et faire agir dans des environnements complexes, incertains et souvent
turbulents. C’est finalement savoir innover dans les fagons de faire, de maniére a faciliter
I’adaptation de I’organisation a de tels environnements » (Maltais et al., 2007). La prise de
conscience de la différence entre les leaders du secteur privé et du secteur public aurait pu étre
bénéfique afin de comprendre si des fagons différentes de mettre en ceuvre un méme

changement, au sein de ces deux secteurs, seraient mises en place afin de susciter 1’adhésion.

D’un point de vue méthodologique, nous avons opté pour une approche qualitative en réalisant
des entretiens semi-directs auprés de douze membres de I’équipe qui étaient volontaires. Le fait
que la participation ait été volontaire peut représenter un biais favorable a des attitudes positives
vis-a-vis de la fusion. Nous aurions pu sélectionner des membres au hasard et imposer leur
participation, car parmi les personnes qui n’étaient pas volontaires, il pourrait s’avérer que
certaines étaient contre le changement. Leur point de vue aurait peut-étre permis de mettre en

lumiére des situations ou plus de résistance était présente.

Par ailleurs, d’un point de vue pratique, nous avons basé notre recherche sur 1’organisation dans
laguelle nous avons réalisé notre stage. Avec plus de temps et de moyens, nous aurions pu
comparer les résultats récoltés auprés d’autres équipes en réalisant une expérience dans laquelle
nous aurions testé I’impact de différents styles de leadership auprés de plusieurs équipes sur

I’adhésion et la résistance au changement.

En pratique, nous pensons qu’il est primordial d’investir dans la communication autour du
changement afin de faciliter son bon déroulement. En effet, communiquer sur la raison d’étre,
sur les changements prévus et attendus de la part de I’équipe lui permettra d’avoir une vision
plus claire et a plus long terme, ce qui ne peut étre que bénéfique pour les différents acteurs.
Nous avons pu constater dans cette recherche que les répondants étaient favorables a davantage
de communication afin d’étre rassurés sur les modifications a venir. Le manque de
communication a engendré des peurs et angoisses aupres de 1’équipe.
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Il est donc primordial de communiquer clairement et suffisamment afin d’éviter toute
résistance. Les organisations peuvent mettre cela en place en pensant un plan de communication
au préalable. Au sein de I’équipe étudiée, des réunions par petits groupes ont été mises en place
plus régulierement et cette pratique semble avoir été favorable puisqu’elle permet davantage de

transparence au sein de 1’équipe.

Un autre élément qui est ressorti de nos interviews est I’intérét des formations. Nous pensons
qu’instaurer une formation avant le changement aurait pu étre bénéfique dans le cas étudié afin
de rassurer les membres sur les nouvelles taches qu’ils avaient a réaliser. La formation aurait

pu éviter les craintes et une perte de temps lors de la recherche d’informations manquantes.

Finalement, nous avons remarqué a travers notre recherche que les agents ont apprécié les
moments ou ils ont pu donner des feedbacks sur la situation qu’ils ont vécue. Nous conseillons
donc aux organisations de susciter le partage, par exemple via I’envoi de sondages anonymes.
Cela permettrait de connaitre le ressenti de I’équipe au cours d’un changement et de pouvoir
ajuster le processus de changement en fonction des retours récoltés. Cependant, nous
encourageons également les membres de 1’équipe a donner spontanément leur feedback

lorsqu’ils en ont I’occasion afin de contribuer au partage et au processus d’amélioration.

En derniére analyse, le travail présenté dans ce mémoire a permis de démontrer que le
leadership joue un rdle majeur sur la création de sens, grace aux diverses démarches entreprises
par les leaders de I’équipe étudiée et donc sur I’adhésion ou la résistance au changement

organisationnel analyse.
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8. Annexes

8.1 Guide d’entretien

Guide d’entretien traduit en néerlandais

Introduceer het onderwerp, bedankt voor deelname, vraag toestemming om op te nemen

voor transcriptie

Variabelen Grootte Indicatoren (vragen)

Veranderen o Kan je me uitleggen welke
verandering er in het team
plaatsvond en welke waren de
verschillende stadia?

e Wat vindje van de nieuwe
structuur die is opgezet?

Weerstand /hechting | Zingeving e Hoe heb je deze verandering

(Wang, 2011)

ervaren?

Hoe ervaarden jouw collega’s deze
verandering?

Heb je problemen ondervonden bij
het doorvoeren van de
wijzigingen? Zo ja, welke?

Is deze verandering logisch voor

jou? En waarom wel/niet?
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Leiderschap

Positief leiderschap
(Frimousse &

Peretti, 2017)

Is deze verandering top-down
doorgevoerd of kon het team
hieraan bijdragen?

Hoe heb je deelgenomen aan het
proces van deze verandering?
Werd jouw meninggevraagd?
Hoe is er rekening gehouden met
jouw behoeften? En welke waren

jouw behoeften?

Transformationeel
leiderschap
(Trépanier e.a.,
2012)

(Gillet et al, 2016).

Hoe zou je jouw teamlead
omschrijven?

Zijn de behoeften van het team
begrepen en in aanmerking
genomen?

Werd je aangemoedigd om
feedback te geven over deze

nieuwe structuur? Zo ja, hoe?

Communicatie
(Adamu &

Mohamad, 2019).

Hoe werd de verandering
gecommuniceerd? Was deze
communicatie duidelijk?
Wat waren de verschillende

manieren om het team op de
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hoogte te stellen van de
verandering?

Vind je dat jouw teamlead
toegankelijk is om je behoeften te
bespreken? Op welke manier

wordt er naar jou geluisterd?

De Visie
(Trépanier et al,
2012).

(Wang, 2011),

Wat was de visie op verandering
die aan jou werd
gecommuniceerd? Was het vanaf
het begin duidelijk?

Was de uiteindelijke visie op
verandering vanaf het begin
duidelijk gedefinieerd?

Sluit deze verandering aan bij de

filosofie van het team? Hoe?

Conclusie

Hoe had jij dit
veranderingsmanagement
concreet doorgevoerd indien jij de
teamlead was? Had je andere

pistes gevolgd?

Bedankt voor jouw tijd en deelname
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