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Toute entreprise est aujourd'hui appelée a sadapter a la
dynamique, a l'incertitude et a la complexité de son environnement en
Sengageant dans des changements plus ou moins importants. Afin
d’'assurer sa pérennité et garantir la réussite de sa démarche de
transformation, elle se trouve obligée de développer sa capacité de
changement et de disposer de trés nombreuses sources d'initiative
pour agir. Dans cette perspective, on a essayé d éudier le réle du
leadership dans la mise en ocavre et la réussite du changement
stratégique. A travers une analyse approfondie et critique de la
littérature, nous avons essayé de déterminer les compétences du
leader nécessaires a la conduite de cette démarche de transformation.

Mots-clés: Leadership - Changement stratégique - Leader -
Transformation - Compétences.

Any company is today called to adapt itself to the dynamics,
to the uncertainty and to the complexity of its environment by
engaging in more or less important changes. To assure its
sustainability and guarantee the success of its process of
transformation, it is recommended to develop its capacity of change
and to arrange very numerous sources of initiative for action. In this
perspective, we tried to study the role of the leadership in the
implementation and the success of the strategic change. Through a
deep and critical analysis of the literature, we tried to determine the
skills of the leader needed to conduct this process of transformation.
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Todas las empresas de hoy estan llamada a adaptarse a la
dindmica, la incertidumbre y la complgjidad de su entorno mediante
la realizacion de cambios mas o menos significativos. Para asegurar
su sostenibilidad y garantizar e éxito de su proceso de
transformacién, esta obligado a desarrollar su capacidad de cambio y
a disponer de muchas fuentes de iniciativa para actuar. Desde esta
perspectiva, se ha intentado estudiar el papel del liderazgo en la
implicacion y el éxito del cambio estratégico. A través de un andlisis
profundo y critico de la literatura, hemos tratado de determinar las
habilidades de liderazgo necesarias para dirigir a cabo este proceso
de transformacion.

Palabras-clave: Liderazgo - Cambio estratégico - Lider -
Transformacion -Habilidades.

I ntroduction

Depuis un certain temps, nous vivons une nouvelle ére
économique caractérisée principalement par la globalisation des
marchés et de la concurrence. Cette ére pourra se poursuivre encore
pendant deux, quatre, voire dix décennies. La globalisation ne fait que
commencer. Selon Gibson (1997 : 1995), la principale conséquence de
cette globalisation est qu’elle engendre a la fois davantage de risques
et davantage d’opportunités pour tout le monde. Des risques en termes
de volatilité croissante de 1’environnement et de concurrence accrue,
des opportunités par 1’augmentation du nombre et de la taille des
marchés. Tout cela accélére et intensifie le changement. Qu’ils soient
limités et de nature marginal, nécessitant la réorganisation d’un seul
service, ou de nature stratégique, touchant 1’entreprise dans son
ensemble, modifiant sa stratégie, sa culture, ses employés et ses
ressources, les changements organisationnels ne peuvent étre
spontanés, ils sont plutét déclenchés par des problémes et des
occasions, puis ils sont dirigés par des leaders.

Dans un contexte d’incertitude et d’instabilité marqué par la
globalisation des marchés et des progres technologiques, 1’entreprise
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actuelle doit s’adapter continuellement et opter le cas échéant pour des
changements plus prononcés et plus importants. C’est ce qu’on
appelle généralement les changements stratégiques.

Selon Dessler et al (2004), le changement organisationnel
commence souvent par le changement stratégique, soit une
modification de la stratégie, de la mission et de la vision de
I’organisation. Le changement stratégique peut ensuite, entrainer
d’autres changements organisationnels en ce qui a trait a la
technologie, a la structure et a la culture de 1’entreprise. Par exemple,
pour soutenir une nouvelle stratégie, 1’équipe de direction d’une
entreprise peut décider de modifier la structure des services, des
modes de coordination et de répartition de responsabilité, ou des
valeurs communes de 1’entreprise ou des méthodes de travail qui
permettent a 1’organisation de réaliser ses taches. Ce role devient de
plus en plus crucial lorsqu’on se situe dans un contexte
organisationnel marqué par une évolution rapide de 1’environnement.
Face a cette situation, les entreprises se trouvent obligées de
développer leur capacité et leur rapidité d’adaptation. Cependant, cet
environnement est souvent présenté comme un facteur contraignant la
stratégie des firmes (Soparnot, 2005), I’adaptation aux exigences
externes impose donc la mise en ceuvre de changement notamment, de
nature stratégique. Pour ce faire, elles doivent se fournir des moyens
leur permettant de détecter plus vite les signes annonciateurs du
changement et disposer de trés nombreuses sources d’initiative pour
agir.

A cet égard, tous les individus placés a I’interface entre
I’organisation et son environnement peuvent jouer un role clé. Le
changement ne peut réussir que si quelqu’un en est responsable, méme
si cette responsabilité peut en réalité revenir a plus d’une personne. Un
réformateur doit étre soutenu par d’autres pour effectuer un
changement stratégique (Balogun et al, 2004). Ainsi, le P.D.G d’une
organisation peut décider de diriger le changement avec le soutien
d’'une équipe de cadres supérieurs, mais également avec des
consultants extérieurs pour qu’ils fournissent conseils et assistance,
voire des ressources supplémentaires si nécessaires, comme des
groupes de changement ou des délégués fonctionnels.

Néanmoins, la notion de leadership reste importante, car pour
effectuer des transformations importantes dans une organisation « il
faut souvent un champion capable de faire preuve d’un engagement
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hors du commun et d’un enthousiasme exceptionnel pour mettre en
ceuvre sa vision » (Balogun et al, 2004).

En effet, lorsque ’on décrit la conduite du changement, on
donne trop souvent un réle prépondérant a I’influence personnelle des
dirigeants qui est elle-méme directement liée selon certains auteurs
(Johson et al, 2005) au rdle du leader stratégique. En partant du fait
que le leadership est « une influence interpersonnelle, exercée dans
une situation donnée et dirigée par un processus de communication,
vers 1’atteinte d’un but spécifique » (Tannebbaum et al, 1961), on note
le pouvoir efficace que pourrait exercer la direction (« le leader ») si
elle est en mesure d’exercer le leadership.

Apparue suite a I’évolution accélérée dans un environnement
concurrentiel et volatile, cette notion de leadership consiste a gérer le
changement. Quant a la tiche du leader, elle consiste a produire le
changement (Kotter, 1999). Sa tiche va plus loin que celle du
contrdle, de recrutement et de résolution des problémes ; il s'agit de
relever les défis afin d'assurer la croissance, la performance et
l'apprentissage. On ramene de ce fait le leadership a « un ensemble de
savoir et de talent » (Ronald et Laurie, 1999), a un défi a emporter en
mobilisant les gens autour d'un objectif visant a produire le
changement. Le leader sera ainsi appelé a amener ceux qui l'entourent
a communiquer le changement, a ajuster leurs valeurs, a modifier leurs
perspectives et a acquérir de nouvelles habitudes. Pour ce faire, il doit
détecter les opportunités et localiser les compétences existantes (Zone,
2003).

Aujourd’hui, selon Senge et al (1999), 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
crédibilité, sa capacité et son engagement. Quant au leadership, il est
défini comme « la capacité d'une communauté humaine a se forger un
destin et plus particulicrement a alimenter les processus de
changements nécessaires pour le faire ».

En matiere de changement stratégique, la qualit¢ du
leadership des gestionnaires qui ménent une entreprise déterminera le
succes ou I’échec d’une nouvelle stratégie (Dessler et al, 2004).
Devant Iampleur de ce type de changement plusieurs auteurs ont
montré ’effet positif du changement stratégique sur la survie des
organisations (Smith et Grim 1987, Zuniga-Vincente et Vicente-
Lorente 2006, Wilson, 1992). La réussite d’une organisation serait
donc directement attribuable a sa capacité de bien gérer le changement
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stratégique et de le faire durer. Toutefois, peu d’écrits suggérent les
meilleures pratiques que les leaders peuvent adopter pour contribuer a
la mise en place d’un changement majeur.

En partant de ces réflexions et du fait que peu de travaux ont
discuté¢ le role du gestionnaire en contexte de transformation, on
suggere dans ce cadre I’étude du role du leadership dans la mise en
ccuvre et la réussite du changement stratégique. Une telle
problématique nous améne a nous interroger sur les compétences
nécessaires du leader pour une meilleure conduite du changement
stratégique.

Avant de répondre a ces questionnements, nous nous
proposons de décrire brievement la méthodologie de notre recherche.
Cet article est basé sur une recherche documentaire approfondie de
revues dans des collections de texte intégral en ligne de Proquest,
Cairn info, ScienceDirect, Springer...

Les recherches menées ont employé les mots-clés: leadership,
leader, changement, changement stratégique, développement
organisationnel, 1égitimité, légitimation, agilité organisationnelle et
résistance au changement.

Etant donné la littérature abondante sur le changement, nous
nous sommes concentrés sur des livres, des théses, des études
pertinentes et particuliérement sur des articles scientifiques en anglais
et en frangais publiés sur la période allant de 1960 a 2019 dans des
revues a comité de lecture dans le domaine des sciences de gestion.

L’objet de cet article consiste donc a répondre a notre
problématique en partant d'une analyse et d'une revue de la littérature.
Les articles académiques les plus importants seront revisités et les
différents courants académiques décrits pour offrir une vue la plus
compléte possible.

Ce travail s'organisera en deux parties : la premiére partie
sera consacrée a la définition des concepts de base de notre article,
quant a la deuxiéme partie, elle proposera une réflexion sur les
approches théoriques des roles du leadership dans le cadre d’un
changement stratégique.

1. —Revuedelalittérature: Lesconceptsde base

Nous abordons dans notre premiére section la notion de
changement, celle de changement organisationnel et plus
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particulierement le concept de changement stratégique en se focalisant
sur ses spécificités par rapport a d'autres formes de changement
(organisationnel, culturel, social...), nous traitons par la suite les
notions de leader et de leadership en se basant sur une revue de la
littérature.

1.1. Du changement or ganisationnel au changement stratégique

Dans les sciences de la gestion, le changement est encore un
théme qui englobe de nombreuses significations différentes. Il nous
semble pertinent, devant l'ambigiiit¢ de ce terme, d'éclaircir et de
définir cette notion. Nous partirons de quelques définitions simples du
changement pour aboutir a une proposition de clarification du
changement organisationnel et par conséquent, a une élucidation de la
notion du changement stratégique.

Changer, c'est tout a la fois devenir, s'ajuster, s'adapter et
transformer » (Beaudoin, 1990, p. 43).

Dans sa "Méaphysique', Aristote (1953) définit le
changement par "le mouvement en tant que combinaison des concepts
de « puissance » (qui rend la chose possible) et d’« actes » (qui
permettent de le réaliser". Pour rendre en compte du changement, il
faut selon Aristote, en fournir les causes. Partant de sa maniére et de
sa forme, le changement se situe au confluent de quatre causes : la
cause matérielle, la cause formelle, la cause efficiente et la cause
finale (Pesqueux, 2015).

La cause matérielle est le sujet qui subit le changement ; la
cause motrice (appelée aussi « efficiente » a partir des commentateurs
latins), est ce qui donne I’impulsion au changement ; la cause formelle
est la forme a laquelle aboutit le changement et qui peut étre, selon les
types de changements, une substance, une quantité, une qualité ou un
lieu ; la cause finale est le but du changement, qui dans certains cas se
confond avec la réalisation de la forme, dans d’autres est le but visé
par cette réalisation. (Aristote in Annick Stevens, 2013).

En partant de ce constat d'Aristote, Pesqueux (2015) note que
"dans le monde qui change (le devenir), le changement peut se
produire au gré des accidents mais aussi des conséquences de
I’exercice de la liberté humaine. C’est la cause efficiente, extérieure a
I’étre en changement, qui explique que le changement opére ici et
maintenant, 1a ou plus tard. C’est la référence a une cause efficiente
qui fonde I’horizon des philosophies du changement ou des sciences
du mouvement".
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Dans la littérature, on distingue deux types de causes
déclenchant le changement : les facteurs externes et les facteurs
internes. Rondeau (1999) parle de quatre forces qui fagonnent
l'environnement d'aujourdhui : les changements économiques,
politiques, technologiques et sociaux. Ces différents €éléments se
retrouvent presque tous dans la plupart des ouvrages qui traitent du
changement organisationnel. Quant aux facteurs internes, ils sont
associés a l'organisation elle-méme. Grouard et Meston (1998) ont
identifi¢ deux facteurs internes, appelés aussi mobiles des
changements : (1) le développement de 'entreprise et sa croissance, et
(2) la vision du dirigeant.

Le changement fait de ce fait, partie de la vie des
organisations, soit pour conserver 1’équilibre, soit pour se reproduire,
soit pour se transformer (Guilhon, A, 1998 :105). C'est « un processus
dynamique qui crée une différence dans un systéme entre un instant t
et un instant t + 1 » (Beriot, 1992, p. 103).

De nos jours, les entreprises parlent désormais davantage de
"transformations" plutdt que de "changement" : "les méthodes, outils
et dispositifs d'accompagnement des organisations dans leur processus
de reconfiguration vont dans le sens de l'innovation et de
l'optimisation. Le changement est vu comme l'ensemble des outils
d'accompagnement des projets sous l'angle réactif. La transformation
désigne la compétence a penser le changement a tous les niveaux de
l'entreprise et en lien direct avec la stratégie. C'est une manicre de
répondre a l'efficacité du mode projet en s'assurant de la cohérence de
toutes les initiatives. La transformation est une volonté de placer le
changement au niveau de la stratégie". ( Autissier et al , 2018).

Pour leur part, Autissier et Moutot (2013) considérent que la
transformation peut concerner les éléments suivants : la stratégie, les
conditions de travail, les outils (informatiques et de gestion), les
pratiques (manic¢res de faire), [’organisation (les délimitations
fonctionnelles et les zones de pouvoir), le métier (les savoir-faire de
I’entreprise) et la culture organisationnelle. Sur ces différents
¢léments, le changement se matérialise par la disparition de l'existant
qui contraint & un effort d'apprentissage et/ou a l'abandon de
références identitaires (Autissier et Moutot, 2013, p. 7).

Trois ¢éléments importants ressortent de ces définitions: les
acteurs s'accordent sur le fait que le changement organisationnel est un
processus, c'est une remise en cause de l'existant et il peut toucher un
ou plusieurs aspects de fonctionnement de 1'organisation. Selon Hafsi
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et Fabi (1997), I’absence d’une définition globale et unique de ce
qu’est le changement organisationnel s’explique par le fait que dans
un méme contexte, le changement n’est pas congu de la méme fagon
dans deux organisations différentes. Les définitions varient de ce fait
selon le contexte et le domaine d'utilisation.

Il existe plusieurs moyens de qualifier le changement
organisationnel : en termes de caractéristiques pouvant étre changées
(stratégie, structure, culture, technologie, pratiques, personnes, cadres
mentaux, etc.), en termes de variables entourant le changement
(contexte, contenu, processus, etc.) (Armenakis et Bedeian, 1999) et
en termes de styles de changement adoptés (coercitifs, collaboratifs,
etc.) (Dunphy et Stace, 1988 ; Huy, 2001).

En abordant le changement organisationnel dans un contexte
précis, plusieurs auteurs ont ¢tudié le changement stratégique. On
assiste au passage des approches globales touchant I’organisation dans
son ensemble, aux approches spécifiques répondant a la complexité
croissante dans le domaine managérial. Par conséquent, un trés grand
nombre de définitions de ce type de changement sont mises en place.
Ces définitions varient d’un auteur a l’autre, selon la qualification
qu’on donne a la notion stratégie.

Malgré la diversité des définitions, les auteurs s'accordent sur
le fait que le changement stratégique est de grande envergure puisqu'il
entraine un bouleversement de 1'organisation. En effet, le changement
organisationnel est étroitement li¢ a la stratégie organisationnelle. Le
changement stratégique affecte des contenus et/ou des processus au
sein de ’organisation « de maniére a modifier de facon durable la
performance de l’organisation » (Hafsi et Fabi, 1997, 22). Selon
Giroux (1991), il se traduit par une modification d’un ou plusieurs
¢léments de la stratégie — définition de la mission, des objectifs de
I’entreprise, choix concernant les domaines d’activités, les moyens a
utiliser (structure, technologie...) — et souvent de I’ensemble de ces
¢léments dans un souci de maintien de la cohérence.

Hafsi et Fabi (1997 : 47-48) avancent trois définitions mettant
I’accent sur les aspects importants du changement stratégique :

Définition 1:

« Un changement stratégique est un changement dont les
manifestations peuvent étre de quatre types : un changement de
leadership, une modification de la perception que I’organisation a de
son environnement, une modification de la nature et de la qualité des
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ressources dont elle dispose et une modification des objectifs a long
terme ».

Définition 2:

« Un changement stratégique est un changement dont les
manifestations sont la modification de I'un ou de Il’autre des
principaux mécanismes de gestion (structures, systémes et culture ou
valeurs), qui fait en sorte de rompre 1’équilibre qui prévalait
auparavant pour le remplacer par un équilibre nouveau. »

Définition 3:

« On peut dire qu’un changement est stratégique lorsqu’il touche soit
le contenu (objectifs, appréciation de I’environnement et nature et
disponibilité des ressources et du savoir-faire), soit le processus
(structure, systémes, culture et valeurs), de maniére a modifier de
maniére durable la performance de I’organisation, et qu’il est percu
comme une rupture par les personnes clés de 1’organisation. »

Majeur ou marginal, ce changement marque une discontinuité
entre une situation passée pour assurer un nouvel équilibre ou un
raffinement de la situation actuelle. Global ou partiel, il touche soit
toutes les activités ou les unités de I’organisation ou une partie. Hafsi
et Fabi (1997) soulignent que le changement partiel touchant quelques
parties de 1’organisation, s’avére insuffisant pour modifier la
performance organisationnelle. Il survient suite a la nécessité de la
coopération et de la coordination entre les groupes exigeant la mise en
ceuvre d’un consensus autour du processus du changement.

Tels que pergus par ces auteurs, les changements stratégiques
qui sont considérés de grande envergure, exigent de ce fait, des
changements qualitatifs et non de simples changements continus et
habituels.

Dans leur ouvrage "Le management stratégique de |'analyse
a l'action", Séguin, Hafsi et Demers (2008), étudient le changement
stratégique, ils montrent que dans la majorité des cas l'adaptation de
l'organisation a son environnement se fait par des modifications
graduelles a la stratégie existante, modifications qui peuvent étre
planifiées par la direction ou qui émergent de 1’action sur le terrain.
Dans ce cas, la gestion du changement se résume, pour I’essentiel, a
bien gérer I’entreprise au quotidien. Mais il arrive qu’une organisation
soit obligée, pour toutes sortes de raisons (rupture dans
I’environnement, crise interne, inertie prolongée, etc.), de se
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transformer radicalement. Dans ces situations rares, mais critiques, la
capacité a gérer un changement radical devient un enjeu crucial.

Partant de 1’idée qu’une organisation est une configuration,
c’est-a-dire un ensemble cohérent intégrant stratégie, structure et
culture, ces auteurs considérent le changement radical comme un
changement de configuration ou d’archétype. Un changement radical,
appelé transformation se définit par "la destruction de 1’ancien
assemblage stratégie - culture - structure pour en créer un nouveau. Il
implique donc une nouvelle stratégie (sur le plan du modéele
d’affaires, du positionnement, du développement, etc.), qui nécessite
une nouvelle structure et une nouvelle culture pour former une
configuration cohérente". Ainsi, le changement radical serait un
recadrage (Reger et al, 1994), alors que le changement continu serait
un changement a I’intérieur du cadre existant.

Concernant les typologies du changement radical, Reger et
ses colleégues (1994) distinguent quatre formes de transformation
organisationnelle : la re-création, la revitalisation, la réorientation et le
redressement.

Tableau 1: Le changement stratégique : Caractéristiques et
typologie (Pesqueux, 2015, Reger et al, 1994 )

Un changement continu

Un changement radical

-Un changement fréquent

-1l se traduit par des modifications
graduelles a la stratégie existante.

Les modifications peuvent étre
planifiées ou bien émergeant de I'action
sur le terrain.

-Les organisations s’auto-organisent. Le
changement est constant, évolutif et
cumulatif.

-Le changement est un flux incessant de
petites modifications. Il est le produit
de I’instabilité organisationnelle.

-1l est cyclique, processif. 1l n’a pas
d’état final et recherche I’équilibre
éternel.

-Un changement rare

-Appelé  transformation: c'est un
changement de configuration ou
d’archétype.

-1l se traduit par une destruction de
I’ancien assemblage stratégie - culture -
structure pour en créer un nouveau.
-Typologie: quatre formes de
transformation organisationnelle: la re-
création, la revitalisation, la réorientation
et le redressement.

*La re-création: le changement le plus
brutal, un changement profond dans la
vision de l'organisation, dans la relation
entreprise/environnement, c'est un
changement dans la nature du domaine
d'activité, dans les  arrangements
structurels et dans les valeurs et les
pratiques.

*La revitalisation: un changement de
perspective face au potentiel et aux
attentes qu'on a  vis-a-vis  de
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I’organisation. C'est une transformation
proactive qui implique une remise en
cause de soi. Elle implique aussi un
changement de valeurs, un changement
du champ d’activité et des arrangements
structurels. Ce changement est moins
profond que la re-création.

* Le redressement : il s'agit d'une
restructuration pour la survie a court
terme. En plus du changement de valeurs,
survient aussi un changement du champ
d’activité et des arrangements structurels.
* Laréorientation : c'est un changement
de domaine d’activité. C'est une
transformation dans la relation de
l'organisation & son environnement qui
doit se faire dans [l'urgence. La
préoccupation majeure est la survie de
l'organisation, les arrangements
structurels sont discontinus et les valeurs
sont modifiées suite au repositionnement
stratégique.

1.2. Leleader et leleadership

En vieil anglais, le mot « leath », racine du mot leadership,
prend un double sens : disperser et développer, étendre. "Il évoque le
franchissement d’un seuil, la mort a des représentations dépassées. Le
leader est acteur de transformation". (Pascual, 2014: 4).

Comme I’illustre Joseph Jaworski (2013) dans son ouvrage
"Un chemin vers I'origine de la connaissance”, "Un leader est
humble, « au service de » : son sens du soi s’est ouvert a autrui sans
considération de race, sexe, classe sociale ou religion. Le plus
souvent, il fait usage de son pouvoir et de son influence pour se mettre
au service des autres et les aider a progresser".

Selon Pesqueux (2012), c’est le plus souvent par référence a

des croyances communes que ’on en parle, le leader étant celui qui
guide (perspective comportementaliste), celui qui obtient un résultat
(exercice du pouvoir) et celui qui est « avant » les autres (trait
significatif). C’est donc quelqu’un qui communique ses vues, qui
génére un changement significatif dans le comportement des autres.
Le leader émerge des croyances du groupe qui lui en attribue le statut,
c'est celui qui est reconnu par le groupe (et qui se reconnait) comme
étant en adéquation avec la représentation collective du role (c’est en
cela qu’il émerge).
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Le leader devrait se penser de manicre différenciée du chef,
qui peut étre considéré comme le représentant de 1’autorité. Le chef
s’impose tandis que le leader émerge des croyances du groupe qui lui
en attribue le statut.

En effet, il n’est pas toujours évident de distinguer un leader
d’un manager. Ces deux termes sont d'ailleurs souvent confondus et
considérés comme des synonymes. Toutefois, ils sont différents.

A partir des travaux de Abraham Zelzenick (2004), de
Warren Bennis (2003) et de Warren Bennis et Burt Nanus (1985), on a
pu synthétiser dans le tableau suivant les différences entre manager et

leader.

Tableau 2: Lesdifférences Manager/L eader

L e manager

Leleader

Le comportement du manager est dicté
par le consensus; il est davantage
motivé par les problémes de procédures
que par les questions de pouvoir.

Le leader suit sa propre vision sans
rechercher le compromis avec le groupe.

Le manager tend a adopter une attitude
impersonnelle, sinon passive, envers
les buts.

Le leader adopte une attitude personnelle
et active envers les buts.

Le manager cherche a faire pencher la
balance du pouvoir vers un compromis
acceptable par toutes les parties.

Le leader travaille dans le sens opposé.

Le manager tente de limiter les choix
possibles.

Le leader aborde les problémes anciens
d'une manicre nouvelle et ouvre la voie a
des solutions originales.

Chez ceux qui deviennent managers,
I’instinct de survie domine le gott du
risque.

Les leaders travaillent a partir de
positions a haut risque.

Les managers préferent travailler avec
les autres.

Les leaders provoquent généralement de
forts sentiments d’identit¢é ou de
différence, d’amour ou de haine.

Le manager aurait la capacité
d’appréhender la maniere de faire les
choses, de mettre en ceuvre une action.

Le leader aurait la capacité de choisir les
actions a mener, de décider de ce qu’il
faut faire.

Le manager aurait une fonction
d’exécution.

Le leader a une fonction de penseur et
d’innovation.

Le manager est centré sur la structure.

Le leader est centré sur les gens et inspire
la confiance.

Le manager a des objectifs a remplir a
court terme.

Le leader a une vision a long terme.

Les questions que pose le manager sont

Le leader s’interrogerait sur le « quoi ? »
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« comment ? » » et « quand ? ». et surtout le « pourquoi ? ».

Le manager imite. Le leader est a I’origine des projets.

Le manager accepte le statu - quo. Le leader challenge le statu - quo.

Le manager fait les choses bien. Le leader fait la bonne chose.

Le manager est désigné par la | Le leader prend naturellement cette place

hiérarchie. et est reconnu comme tel par les
membres de son équipe.

Le manager sait ce qu’il doit faire. Le leader sait ce qu’il faut faire.

Cependant, s’il faut différencier manager et leader, il faut
aussi considérer qu’ils sont tous deux indispensablesau bon
fonctionnement d’une entreprise. L'un n'est pas meilleur que l'autre, en
effet, de bons managers sont nécessaires pour organiser efficacement
I’activité, et il faut de bons leaders pour entrainer et motiver les
équipes.

Du leader au leader ship

Le passage du leader au leadership se fait par les approches
centrées sur la compétence. Le leadership est une compétence, ou plus
exactement un ensemble de compétences, que tout un chacun (y
compris, donc, les managers) peut acquérir ( Delavallée, 2014).

Selon Pesqueux (2012), le leadership vise un type de
comportement, ce qui justement constitue la difficulté de la définition.
Il s’agit "d’induire les perceptions et les comportements des
collaborateurs  (perspective d’un leadership charismatique et
transformatif complété par les attributs de 1’authenticité définie en
termes de valeurs et de croyances reconnues comme telles par les
autres). Il peut se définir comme la capacité & construire et mettre en
ceuvre un cadre applicable a la conduite des autres, que I’influence
prenne la forme d’une logique d’autorit¢ 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".

Quant a Kouzes et Posner (1987), ils définissent le leadership
en lui opposant le processus de management en fonction de la qualité
de la motivation ressentie par le suiveur. "Les managers, nous le
croyons, obtiennent des autres personnes a faire quelque chose, mais
les leaders obtiennent des autres gens a vouloir faire quelque chose".

Dans son livre écrit avec Rajendra Sisodia et Bill George
“Conscious Capitalism: Liberating the Heroic Spirit of Business”,
John Mackey (2013), donne sa définition de la différence entre
leadership et management. “Leadership et management ne sont pas
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synonymes. Le leadership concerne principalement le changement et
la transformation. Le management a trait a I’efficacité et a la
performance. Les leaders sont les architectes et les rénovateurs du
systéme alors que les managers s’assurent que le systéme fonctionne
et prennent les actions correctives lorsque ce n’est pas le cas. Les
leaders ont une sensibilité systémique qui leur permet de comprendre
comment un groupe de personnes se comporte en tant que systéme et
comment il peut changer ce systéme pour modifier son comportement.
G.)"

Malgré la diversité des définitions du leadership, il existe un
¢lément central a ces dernicres: c’est I’exercice d’influence d’une
personne sur une autre dans le but, soit de guider, de structurer ou de
faciliter les relations ou les actions d’un groupe ou d’une organisation
(Yukl et Becker, 2006). Leurs divergences, quant a elles se reflétent
entre autres dans I’identification de la personne exergant 1’influence,
dans la maniére dont 1’influence est réalisée, dans les intentions ou les
raisons motivant I’influence et dans les résultats attendus (Yuklet
Becker, 2006).

2. — Quelles compétences du leader pour une meilleure
conduite du changement stratégique ?

En ¢étudiant les notions de leadership et de changement
stratégique, il s’avere que plusieurs aspects du leadership s’appliquent
en particulier a la mise en ceuvre de ce type de changement. Un
examen plus approfondi de ces aspects nous permettra de déterminer
le role et les compétences nécessaires du leader pour une meilleure
conduite de ce type de transformation.

2.1. Fournir unevision stratégique

En partant du fait que la fonction du leadership consiste a
produire le changement notamment de nature stratégique, il s’avére
que la définition de la direction de ce changement est une de ses
missions essentielles. Or, comme le notent Bennis et Manus (1985),
« pour choisir une orientation, un chef doit d’abord, se constituer une
image mentale d’une situation possible et souhaitable pour
I’entreprise. Cette image, que nous appelons vision, peut étre aussi
vague qu’un réve ou aussi précise qu'un énoncé d’objectif ou de
mission. Le point critique réside dans le fait qu'une vision exprime
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une vue de ’avenir réaliste, crédible et attrayante pour I’entreprise, un
état qui soit préférable sur plusieurs points a la situation actuelle ». La
vision de I’entreprise est de ce fait pergue comme « un énoncé général
de I’orientation que celle-ci envisage et auquel ses membres réagissent
de fagcon émotive ». (Higgins et Vinez, 1993).

Cependant, selon d’autres auteurs, la vision synonyme de
vision stratégique ne fait pas qu’indiquer le chemin a suivre, elle
désigne également un cadre de référence général dans lequel s’insére
la mission et les buts de I’entreprise, en plus d’étre une force
énergisante qui favorise la communication avec les employés, leur
participation et leur engagement, elle indique a la fois ou I’entreprise
veut aller et comment elle compte y arriver (Morris,1987).

Telle que retenue par Larwood et al (1995), la vision est
considérée aussi importante pour le leadership, pour I’application des
stratégies et pour le changement. Traduites en objectifs stratégiques,
les visions vont permettre aux entreprises de définir leurs nouvelles
stratégies, de les mettre en ceuvre et de répondre aux exigences de leur
environnement externe. Il s’avére par conséquent, que la proposition
d’une vision est une tache primordiale pour conduire un changement
stratégique. La proposition d’une vision revét aussi une importance
particuliére dans 1’environnement actuel en constante mutation et au
sein duquel les conditions d’exploitation des entreprises sont
« volatiles, rapides et parfois hostiles » Nvamaki (1979).

Le leader doit donc avoir les qualités d’un visionnaire : il doit
amener autrui a voir un avenir susceptible de se distinguer notamment
du présent et d’adhérer a cette vision en les inspirant par ses paroles et
par ses actes. En effet, les leaders visionnaires élaborent des valeurs,
créent, interprétent 1’objectif de [institution, sont des modéeles,
fabriquent des significations, ouvrent des voies et modélent la culture
de I’organisation. Ils sont persévérants et cohérents, ils ont une vision
tellement puissante qu’ils savent ce qu’ils veulent de chaque
interaction. Leurs visions n’aveuglent pas les autres, mais leur
donnent de la force (Egan, 1985).

En définissant le leadership comme « une direction qui vient
de la personne elle-méme, de son intelligence, de ses affects, de ses
convictions, de sa force morale et physique », Lapierre (2008) montre
que cette direction interne n’empéche pas qu’une analyse de
I’environnement externe soit faite pour comprendre les occasions ou
les menaces qui s’y profilent ou pour évaluer les forces et les
faiblesses de tous les types de ressources dont le leader dispose.
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2.2. Détecter le besoin du changement et chercher une nouvelle
réponse stratégique

Les environnements sont de nos jours souvent tout aussi
critiques a la survie et a la croissance de l’entreprise. Face a un
environnement turbulent, les réponses précédentes de 1’entreprise
telles que celles de nature stratégique, peuvent bien étre inadéquates
puisqu’il est souvent impossible de prévoir ou d’influencer des
environnements dynamiques et complexes (Allaire, 1982). Dans un tel
environnement, la pratique de la stratégie traditionnelle est considérée
inefficace. Celle-ci est considérée non innovatrice, créatrice ou
originale, conduisant a une rigidité stratégique. (Nilson, 1995, Edgar
et Nisbet, 1995, Brown et Eisenhart 1998, Ross, 1998).

Face a cette inefficacité, Allaire (1982) note que la meilleure
fagon de préparer I’entreprise a de telles conditions est de développer
sa capacité¢ d’adaptation a des contextes changeants a travers ses
systetmes et procédures de gestion et a travers sa structure
organisationnelle. Toutefois, dans un tel contexte, les chances de
réussite des organisations complexes seront, selon cet auteur aussi
plus que jamais fonction de leur efficacité dans les tiches stratégiques.
Celles-ci seront basées sur trois axes, les trois I de la stratégie (Allaire,
1982), a savoir :

-L’information : la constitution de réseaux et systémes d’information,
formels et informels, stratégiques et tactiques, conflictuels, nerveux,
dépourvus autant que possible de filtres et de biais dysfonctionnels.
-L’innovation : il ne s’agit pas uniquement de I|’innovation
technologique mais aussi de I’innovation stratégique qui modifie a
I’avantage de D’entreprise les structures de marché et le contexte
sociopolitique.

-L’Implantation : «les intentions stratégiques fondées sur une
information juste et éclairante ne conduisent pas toujours a des
stratégies actualisées et conformes ». La traduction opérationnelle
d’intentions stratégiques en réalisation stratégiques exige dans la
plupart des cas des mécanismes organisationnels inédits.

En suivant ces perspectives stratégiques, le leader doit :

-Faire preuve de créativité. Celle-ci joue un role important dans la
qualité des décisions : la capacité de proposer des solutions inédites
est essentielle aux activités décisionnelles comme 1’¢laboration de
nouvelles possibilités et le diagnostic de probléme. (Dessler et al,
2004 :372).
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-Développer ses compétences de leadership stratégique. En partant du
fait que le leadership est le principal facteur de différenciation entre le
succes durable et de la médiocrité, Tedstone (2008) développe trois
principales caractéristiques permettant au leader d’agir d’une maniére
stratégique et d’étre par conséquent innovateur dans le cadre d’un
environnement en constante mutation, il s’agit selon cet auteur :

v'de chercher I’information sur I’environnement en général et de
connaitre dans 'immédiat le contexte le plus large des problémes et
des questions qui se posent, ce qui permettra au leader de développer
des idées et des solutions holistiques,

v'd’avoir une forte capacité conceptuelle permettant aux leaders de
mieux comprendre les environnements internes et externes et
d'identifier les tendances, les enjeux et les possibilités,

v'd’avoir la capacité de penser de maniére flexible. Cette disposition
est considérée essentielle dans un environnement professionnel en
constante évolution.

Pour arriver a des innovations, le leader a besoin selon cet
auteur, d’étre un bon stratége, il doit comprendre une série
d’informations, déchiffrer des informations nouvelles et existantes,
créer des liens entre les différentes pi¢ces d’informations et
développer une gamme d'options possibles a exploiter en cas de
changements dans l'environnement futur. Il s’avére par conséquent,
que « si une personne a de fortes capacités de leadership stratégique il
y a une plus grande probabilité d’innovation de fagon uniforme ».

2.3. Donner du sens « sensegiving » et construire la réalité
«sensemaking »

En "change management", les changements stratégiques sont
décrits comme des moments délicats pour les organisations. La
nécessité de convaincre les destinataires de leur pertinence et de leur
bien-fondé représente, au-dela des défis techniques et matériels, un
enjeu crucial pour leur succes. Dans ce contexte, plusieurs auteurs ont
mis en évidence les pratiques de sensegiving, et en particulier,
I’utilisation de stratégies discursives afin de faciliter I’implémentation
de tels changements. Dans ce sens, Bareil et Savoie (1999) mettent en
avant le travail de construction de sens, basé sur I’interprétation des
informations et événements que les personnes vivent (Gioia et
Chittipedi, 1991). Les représentations collectives favorables envers le
changement jouent un rdle clé pour faciliter la conduite du
changement. Ce travail cognitif gagne a s’appuyer sur des relations de
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confiance avec 1’encadrement, d'ou l'importance des concepts de «
sensemaking » et de « sensegiving ».

Le sensemaking, ou sense-making est le processus par lequel
des individus donnent dusensa une expérience. Il est défini par
Maitlis & Christianson (2014: 58) comme « le processus par lequel les
individus s’emploient a comprendre des événements nouveaux,
inattendus ou déroutants ». Ce concept a été introduit en sociologie
des organisations par Karl E. Weick (1969), dans les travaux portant
sur la création de sens, la contribution de cet auteur s'avére majeure.

Dans son ouvrage « Thesocial psychology of organizing »,
Weick (1969) cherche a énoncer des principes de lecture de I’action
organisationnelle, il montre que les individus sont projetés dans un
flux ininterrompu d’interactions au cours desquelles ils construisent le
sens de ce qu’ils font, a partir de ce qu’ils pergoivent des situations.
Ces interactions participent simultanément a la réalisation de
I’individu et d’un collectif.

I faut noter que le « sensemaking » différe de
I’interprétation, c’est-a-dire prendre du sens « sensetaking » et donner
du sens « sensegiving » : lorsqu’il n’y a pas de cadre de significations
en place ou que les connexions a ce cadre ne paraissent pas évidentes,
le « sensemaking » permet d’en créer un (Czarniawska et Joerges
2005). Quant au sensegiving, il est défini comme une « tentative
d’influencer la construction de sens (...) au profit d’une redéfinition
favorable de la réalité organisationnelle ». (Gioia & Chittipeddi, 1991:
442).

Gioia et Chittipeddi (1991) définissent le « sensemaking » et
le « sensegiving » stratégique comme deux processus
complémentaires et réciproques. Le « sensemaking » est défini comme
la fagon dont les managers comprennent, interprétent et créent du sens
pour eux-mémes, sens bas¢ sur 1’information autour du changement
stratégique. Le « sensegiving » s’intéresse a I’influence des managers
sur le résultat. Le « sensemaking » et « sensegiving » résultent
également des processus inconscients reliés a 1’expérience pratique
des acteurs, dans lesquels interviennent la connaissance explicite,
consciente autour du changement, mais aussi la connaissance tacite
(Fergelot, 2015).

Lors de changements, planifiés ou imprévus, 1’objet de
perception se modifie. L’individu procéde alors a 1’évaluation de ce
changement et de sa légitimité. Le concept de sensemaking, met en
évidence I’'importance de la perception des individus face au
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changement. Maitlis et Christianson (2014) montrent que le
sensemaking peut faciliter les changements stratégiques lorsque les
administrateurs de celui-ci sont capables de transmettre leur vision a
ses destinataires. Dans ce cadre, le leader est sensé jouer un rdle
important, en tant qu'acteur de changement, il tend a développer un
sens apte a guider la perception ou la conduite des acteurs engagés
dans un processus de changement. Il s'appuie de ce fait, sur des
arguments dans le but d'incliner les personnes a souscrire a 1’idée de la
justification du changement.

2.4. Sengager dansun processus de légitimation

Selon Barbaroux, P. & Gautier, A (2017), le changement
organisationnel est d’autant mieux accepté par les agents qu’il repose
sur la convergence de leurs perceptions concernant sa nature, son
intérét et ses conséquences pour les individus et l’organisation.
Ford et al. (2008) estiment que ce processus de convergence dépend
de la fagon dont les agents donnent du sens (sensemaking) au
changement. Il apparait alors que la gestion du changement
organisationnel est conditionnée par ce que les sociologues des
organisations appellent sa légitimité¢ (Rocha et Granerud, 2011).

La légitimité est, en effet, définie comme "un processus
social de convergence des perceptions individuelles et collectives a
propos d’une entité et de ses actes, conduisant a un alignement des
représentations partagées a propos de cette entité avec un systeme de
normes et de valeurs sociales" (Suchman, 1995). Fondée sur ce
que Droege et al. (2011, p. 101) appellent ’assentiment (approval), la
légitimité est donc une ressource cruciale pour les organisations
engagées dans un processus de changement organisationnel
(Zimmermann et Zeitz, 2002).

Suchman (1995) considére que la gestion du changement
organisationnel est conditionnée par sa légitimité, sous toutes ses
formes (morale, pragmatique et cognitive). En management des
organisations, cet auteur définit la légitimité comme « une perception
ou présomption générale selon laquelle les actions d’une entité sont
souhaitables, convenables ou appropri¢es a 1’aune d’un systéme de
normes, de valeurs, de croyances et de définitions socialement
construites » (1995: 574). Ce processus de perception prend place
dans un contexte particulier constitué¢ de normes et de valeurs résultant
d’interactions sociales qui définissent les critéres a partir desquels la
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légitimité de 1’organisation et de sa conduite sera évaluée (Barbaroux
et Gautier, 2017).

Dans son ouvrage "Invitation au leadership authentique",
Migeon (2013) fournit la méthode permettant au dirigeant de
s'imposer comme leader légitime. Pour « faire advenir », "le leader
authentique s’attache a développer des qualités de prudence et de
courage, mais c’est par la responsabilisation qu’il adopte sa posture
finale de « leader de leaders ». Il favorise alors la prise de décision au
bon moment par la bonne personne. Pour ce faire, il doit développer
ses capacités de délibération, de jugement et de décision et s’en tenir
aux décisions prises, quand bien méme leur mise en ceuvre se
révélerait difficile dans la durée. Fortes de son soutien, ses équipes
peuvent s’appuyer sereinement sur sa capacité a « faire advenir », et a
leur tour, se mobiliser dans leurs tiches".

Dans le méme ordre d'idées, Fiol, Harris et House (1999)
soulignent l'importance de la communication symbolique dans le
maintien de la légitimité des leaders observés vis-a-vis de leurs
subordonnés. Par le biais de rhétoriques spécifiques, d’un usage
fréquent du "nous" opposé¢ au "je", par I’utilisation d’un niveau
d’abstraction large qui permet d’accroitre 1’ambiguité, les leaders
charismatiques réussissent a faire appel a un élan collectif qui les rend
crédibles et suscite la confiance. Ils parviennent alors a modifier les
normes sociales malgré 1’opposition qui existait au départ.

2.5. Bien communiquer les limites de I’ancienne stratégie et le
bien-fondé de la nouvelle

Compte tenu des nouvelles occasions d’affaires et des
menaces externes d’une part et des forces et faiblesses internes d’autre
part, D’entreprise se trouve obligée d’¢laborer sa nouvelle stratégie
selon I’énoncé de sa vision et de sa mission.

Tel que développé par Porter (1996 :77), pour 1’élaboration
d’une stratégie, il est fondamental de décider quel groupe de clients et
de besoins cibles I’entreprise doit servir. En partant de ce constat,
Dessler et al (2004 :214) ont montré que le dirigeant doit établir des
limites afin de canaliser ses décisions de chef. Pour y parvenir, il doit :
- expliquer clairement les activités et la mission de 1’entreprise,

- apprendre aux gestionnaires quand il faut dire « non » lorsqu’une
action ne concorde pas avec la mission,

- et établir des régles pour s’assurer que les gestionnaires ont des
directives a suivre.
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Suite a la détermination de ces limites, il faut veiller a bien
définir la stratégie qui n’est autre que le plan d’action qui explique
comment 1’entreprise va évoluer de ce qu’elle est actuellement a ce
qu’elle veut devenir. Or, définir un tel plan, c’est en quelque sorte
préciser les étapes du changement et 1’échéancier des actions qui vont
contribuer au développement de la capacité de changer. Le role du
leader consiste donc a faire comprendre I’ensemble du personnel du
bien-fondé du scénario du changement stratégique et de la nécessité de
changer (Porter, 1996).

Une fois établie, la nouvelle stratégie doit étre communiquée
au sein de I’entreprise. Tel que retenu par Porter (1996), « I’'une des
plus importantes fonctions d’une stratégie clairement communiquée
est de guider les employés vers les choix a faire ». Pour réaliser une
telle opération, le changement stratégique doit reposer sur des efforts
importants de dialogue et de communication & tous les niveaux de
’organisation et tout au long du processus de changement.

En rappelant la réflexion de Crozier (1982) notamment dans
son livre « On ne change pas la société par décret », cet auteur montre
que les décisions qui tombent du ciel accompagnées par une grande
communication ont peu de chance de succes : « Vaste est le cimeticre
des innovations et des réformes mort-nées ». En effet, pendant la mise
en place d’un changement d’une certaine envergure, les échanges au
sein du personnel ont tendance a s’accroitre en raison de 1’incertitude
qui s’installe et du besoin de réduire celle-ci (Collerette, 2010). Dans
ce contexte, le dialogue et la discussion entre les leaders et les
subordonnés s’avérent utiles ce qui permettra d’éviter les risques dus a
une divergence au niveau des interprétations de la réalité.

Il parait de ce fait, que le leader ne doit pas se limiter a la
communication pour attirer ’attention de ses subordonnés. Afin de
transmettre sa vision et susciter I’enthousiasme du plus grand nombre,
il est recommandé¢ d’utiliser un message simple, précis, clair, fascinant
et convaincant, mais aussi d’instaurer la participation et I’engagement
des employés. La négociation et ’entente peuvent convenir si un
groupe doit manifestement subir une perte par suite du changement
(Dessler et al, 2004), de telles actions permettront de garantir la
réussite du changement et d’éviter la résistance des employés.

Oter les barriéres a la communication s'avére par conséquent,
nécessaire pour la réussite du changement stratégique. D'ou
l'importance du développement organisationnel, une telle action est
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censée favoriser l'interactivité et faciliter la flexibilité de I'organisation
(Probst et al,1998).

26. Mettre en oawvre une stratégie de développement
organisationnel

Le Développement organisationnel (DO) est le moyen par
lequel les organisations peuvent s’adapter aux exigences du marché et
étre capable de réagir aux changements (Moreira et Gongora, 2012).
La survie de l'organisation dépend de sa capacité a se conformer a la
nouvelle situation et a adapter ses objectifs, sa stratégie et sa politique.
Ces changements sont plus faciles & mettre en ceuvre si 'entreprise a
auparavant mis en place une stratégie de développement
organisationnel et défini un processus continu d'ajustement de ses
structures et de ses objectifs.

Les théoriciens des sciences du comportement jugent la santé
et l'efficacité d'une organisation par sa capacité de s'adapter aux
exigences d'un environnement toujours changeant (Bennis W, 1969).
Ceci nécessite selon Bélanger (1970) "des révisions périodiques et des
remises en cause sur un ou plusieurs plans a la fois : ceux des objectifs
poursuivis, de la philosophie des dirigeants, de la répartition du
travail, de l'autorité, etc. Une entreprise qui s'engage dans un tel
processus, tout en continuant la poursuite d'objectifs précis, développe
en son propre sein, une capacité de se renouveler et d'innover. Ces
révisions périodiques s'intégrent dans un processus de changement
séquentiel que nous appelons développement organisationnel. En
d'autres mots, une stratégie de développement organisationnel prend
comme cible toute une entreprise en essayant d'en changer la culture,
de modifier la nature des rapports formels et informels, de réduire la
résistance aux changements et d'accroitre la créativité de
l'organisation".

Le développement organisationnel se distingue des autres
approches d’intervention en matiére de changement par sa
préoccupation & développer la capacité des membres de 1’organisation
a améliorer leur propre fonctionnement. La contribution du champ de
développement organisationnel a la théorie du changement réside dans
la focalisation sur le facteur humain. Les changements recherchés
répondent & des exigences ou a des demandes auxquelles
I’organisation tente de répondre. Les agents du changement se référent
a une philosophie sociale, une certaine conception des valeurs
humaines et du comportement organisationnel et partagent des normes
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ou des objectifs normatifs fondés sur leur systeme de valeurs
(Pesqueux, 2015).

Un certain nombre de postulats constituent les bases du
développement organisationnel : les gestionnaires ayant une approche
démocratique obtiennent de meilleurs résultats que ceux dont le style
est autocratique ; le personnel donne de meilleurs rendements si on
I’implique dans la prise de décisions ; 1’honnéteté et la confiance
favorisent la circulation de 1’information et améliorent la productivité;
enfin, les résultats d’une entreprise sont fortement liés aux
dynamiques groupales et organisationnelles. Les organisations ont
donc tout ce qu’il faut pour bien fonctionner ; ce sont les dysfonctions
dans les dynamiques sociales qui les empéchent d’atteindre leur plein
potentiel. Le travail d’un consultant en développement organisationnel
est donc de contribuer a révéler ces dysfonctions pour permettre aux
membres de [’organisation d’agir sur elles et d’accroitre sa
performance (Audet, M, 2009).

Selon Pesqueux (2015), le développement organisationnel
offre a ’entreprise « un faisceau de méthodes de management » qui
apparait plus comme un esprit qui doit conduire 1’entreprise vers son
développement et ses transformations que comme la maitrise d’un
ensemble de techniques. Les instruments de management ne
constituent que des supports ».Telle que congue par cet auteur, cette
méthode, puisqu’il est difficile de parler de théorie, exprime le désir «
d'humaniser » les organisations dans le sens de 1’amélioration de la
qualité de vie de ses acteurs et d’accroitre I’efficacité institutionnelle
de ses systémes.

2.7. Vaincrela résistance au changement

Concept abordé¢ initialement par Coch et French (1948) et
inspiré des travaux de Lewin (1951) sur la dynamique des groupes, la
résistance au changement traduit la capacité des individus d’entraver
les projets de réforme dans lesquels s’engage ’entreprise. Elle renvoie
a une variété de comportements comme le déni, I’indifférence, le rejet,
la rumeur, D’obéissance aveugle, le refus, I’argumentation, la
contestation, I’opposition, la répression, la gréve, le sabotage...
(Bareil, 2004).

Pour autant, la résistance n’est pas toujours négative
(Waddell et Sohal, 1998). En effet, certains auteurs attribuent a ce
comportement une fonction essentielle dans I’entreprise, celle d’éviter
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les changements superflus ou encore les éléments improductifs dans la
conduite du processus (Ford, Ford et D’ Amelio, 2008).

Néanmoins, vaincre la résistance au changement est une
étape importante dans la conduite du changement stratégique. Une
telle résistance est susceptible d’émaner des causes majeures suivantes
(Ouimet et Dufour, 1997): les individus résistent généralement au
changement lorsqu’ils manquent d’estime de soi pour [’affronter,
lorsqu’ils ont peur de 1’inconnu, lorsque leur sécurité économique est
un jeu et lorsqu’ils sont victimes de leurs perceptions enjolivées du
bon vieux temps.

Les recherches montrent que les causes de la résistance au
changement sont multiples, multidimensionnelles et souvent sans
contrdle direct pour un gestionnaire. Or, quelle que soit sa forme, sa
cause et son niveau, le degré de résistance au changement dépend de
ce que les gens en attendent en bien ou en mal et de I’influence de la
culture de I’organisation sur la maniére de réagir.

Pour réussir & transformer son organisation, le leader doit
créer et maintenir la culture souhaitée. Dessler et al (2004 : 519)
recommandent I'utilisation des voies suivantes : la publication d’un
énoncé de valeur, les mots et action provenant des leaders eux-mémes,
le symbolisme, ce que le gestionnaire dit et fait, et les signaux qu’il
envoie, ce qui contribue en définitive a la création et au maintien de la
culture d’entreprise.

Pour vaincre la résistance au changement, Kotter et
Sclesinger (1979) recommandent aux leaders 1’utilisation de 1’une des
méthodes de gestion suivantes : I’information et la communication, la
participation et l’engagement, la facilitation et le soutien, la
négociation et I'entente, la manipulation, la cooptationet Ia
coercition.

En évoquant l'apport des auteurs classiques en termes de
résistance aux changements, on note les travaux de Lewin et
Lawrence.

Kurt Lewin (1951) a été un des premiers a s’intéresser a la
dynamique des groupes. Lors de ses interventions célébres portant sur
le changement d’habitudes alimentaires, il a mis en évidence le fait
que la résistance au changement provenait de l’attachement des
individus aux normes de groupe. Il conclut qu’il faut agir sur ces
normes pour obtenir des changements collectifs. Quant a Lawrence
(1969), il s’intéressera de fagon plus détaillée aux causes et aux effets
de la résistance au changement. Il défend 1’idée que les individus ne
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résistent pas au changement technique en tant que tel, mais a I’impact
de ce changement sur les relations sociales. Il préconise de focaliser
I’attention des managers sur les modifications réelles engendrées par
le changement dans les interactions sociales au sein de 1’organisation.
Une des solutions qu’il envisage consiste & impliquer les personnes et
a les faire participer au changement. Mais la participation ne suffit
pas, car la clé du probléme réside dans la compréhension de la nature
méme de la résistance. Il propose d’influencer les attitudes des
travailleurs par I’écoute de leurs réactions, I'utilisation d’un langage
compréhensible et finalement, a s’attendre & avoir de la résistance
dans tout changement.

L'importance de la dimension humaine dans la conduite du
changement nous méne a s'interroger sur l'apport de la stratégie socio-
économique a la gestion de la résistance au changement.

Savall et Zardet (1995) énoncent qu’une stratégie socio-
économique est une stratégie qui définit conjointement des objectifs
économiques et des objectifs sociaux, au méme niveau de 1’activité
stratégique, car (...) les uns sont le moyen d’atteindre les autres. Ils
posent le principe qu’une entreprise ou une organisation doit activer
nécessairement deux volets dans sa stratégie : le volet économique et
le volet social. D'ou Il'apparition de la notion d'efficience
socioéconomique qui dépend de Il'efficience économique et de
l'efficacité sociale. Nous dépassons alors les conceptions archaiques
de la firme selon lesquelles une entreprise devait assurer colite que
cotite sa performance économique parfois au détriment du changement
imposé.

Dans le cadre de la gestion de la résistance au changement, la
stratégie socioéconomique affirme qu'il est important de prendre en
considération le domaine social dans les décisions et le
fonctionnement de ’organisation. Les principes fondamentaux du
management socio-économique mettent I’accent sur I’importance de la
synchronisation entre les acteurs ainsi que de la négociation qui doit
avoir lieu entre eux. Ils préconisent également de faire les meilleurs
choix possibles en ce qui concerne la communication, les procédures
ou la stratégie.

La gamme des choix est donc large en termes de
comportements a adopter a 1’égard de la résistance au changement.
Afin de résister a la tentation des grands changements, Hafsi (1995)
recommande aux dirigeants de travailler sur eux méme avant de
travailler sur le monde : « Il faut notamment accepter que ce qu’on
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entreprend d’autres puissent en bénéficier, accepter que les meilleures
de nos efforts ne soient pas nécessairement visibles ». Selon cet
auteur, le changement stratégique est un paradoxe. Il est nécessaire
mais pas vraiment urgent, « il faut le faire, constamment a petites
touches pour éviter les grands chambardements...».

Pour maitriser le changement et répondre rapidement aux
exigences de l'environnement et a toutes sortes de contraintes,
l'organisation se trouve obligée d'adopter de nouveaux comportements
et de nouveaux modes d'organisation. Il s'agit de développer sa
réactivité vis-a-vis du marché et d'adopter une posture proactive, en
particulier par le biais de I’innovation, elle doit étre de ce fait agile.

L’agilit¢ est ainsi définie comme "la capacité d’une
organisation a répondre rapidement aux changements du marché et a
réagir avec flexibilité a des modifications imprévisibles dans le but de
survivre aux menaces de son environnement" (Breu, Hemingway et al.
2001).

Selon Kidd (1994), I’agilité ne correspond pas seulement a la
flexibilité ou a la réactivité. C’est un concept plus large qui intégre a
la fois flexibilité, réactivité, et méme adaptabilité. Il est a noter que la
réactivité correspond a la vitesse a laquelle une entreprise, ayant des
processus industriels discontinus, répond a I’évolution des demandes
de ses clients, y compris les demandes non anticipées. La flexibilité,
quant a elle, mesure la capacit¢ d’une entreprise a s’ajuster, a
technologie équivalente, a un niveau de production donné, alors que
I’adaptabilité est une caractéristique du systéme productif d’une
entreprise (Katayama et Bennett, 1999). A la différence de ces
concepts, l'agilité se traduit par une attitude proactive.

11 s’agit d’une réponse organisationnelle délibérée permettant
« de prospérer dans un environnement concurrentiel dont les
opportunités de marché changent continuellement et de maniére
imprévisible » (Goldman et al., 1995, p. 8). Autrement dit, 1’agilité
comporte deux facteurs : la réponse au changement et le fait de
considérer les changements comme des opportunités, de maniére a en
tirer profit (Sharifi & al, 1999). Par conséquent, I’entreprise agile est
celle apte a faire face a deux types de changements : réactif et proactif.

Réaliser 1’agilité organisationnelle suppose la décentralisation
du pouvoir décisionnel non-stratégique en cascade jusqu’aux niveaux
les plus bas, l'organisation de la remontée des informations
opérationnelles et le développement d'une infrastructure plus
participative (Charbonnier, 2006). Dans cette optique, le management
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assume de nouvelles responsabilités et développe des habilités
interpersonnelles destinées a accompagner, soutenir et motiver les
salariés dans ’exécution de leur mission, d'ou l'idée de développement
organisationnel.

En adoptant une stratégie de développement organisationnel,
le gestionnaire assure la promotion des valeurs de participation et de
consensus. Dans cette situation, I’attention du réformateur est centrée
sur les personnes concernées par le changement. Ce dernier agit
(communique, consulte, fait participer, forme et incite) en vue de
générer une perception positive du changement. Les risques de
résistances psychologiques (I’intensité de la communication et la
concertation permettent aux acteurs de toucher « du doigt » le projet
de changement), identitaires (les mécanismes d’incitation aident a
maintenir le lien individu-organisation), cognitives (les efforts de
formation soutiennent les acteurs dans 1’acquisition des savoirs et
savoirs - faire nécessaires a 1’adoption des nouveaux comportements),
sont atténués. Pour le DO, en intégrant les acteurs au projet, en leur en
communiquant les motifs et en les motivant, ils se mobiliseront pour
le changement.

Ces différentes réflexions montrent que le concept de
résistance est non seulement multi-causes, mais qu’il implique
différentes méthodes de gestion. Ces derniéres permettent de vaincre
la résistance au changement et de la gérer. Or, quelle que soit la voie,
adoptée, les leaders sont censés influencer les employés en dissipant
leur réticence et en les menant sereinement dans le changement. Nous
supposons de ce fait, qu'une attention particuliére devrait é&tre
accordée a la résistance lors de la mise en ceuvre des changements a
grande échelle du fait des risques entrainés par ce type de changement.

2.8. Utiliser du pouvoir et élaborer un soutien politique

La mise en ceuvre de la nouvelle stratégie nécessite parfois
I’exploitation de plusieurs sources de pouvoir de la part des leaders
dans le but d’influencer le comportement des autres. Ces sources
peuvent étre (Hellriegel et Slocum, 2006 : 361) : le pouvoir légitime,
le pouvoir concertatif, le pouvoir de récompense, le pouvoir de
l'expertise et le pouvoir de I’exemple.

Néanmoins, 1’utilisation des sources de pouvoir évolue vers
I’¢largissement de la place faite au pouvoir de récompense, de
I’exemple et de I’expertise, aux dépens du pouvoir coercitif et du
pouvoir Iégitime. Ce nouveau schéma est influencé selon Hellriegel et
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Slocum (2006 : 362) par 1’évolution des techniques, le renforcement
des capacités des salariés et des équipes a prendre des décisions, le
resserrement des hiérarchies organisationnelles et le changement des
attentes du personnel, quant a la vie professionnelle et personnelle.

Le changement stratégique peut aussi conduire a modifier ou
méme bouleverser les relations de pouvoir au sein de I’entreprise.
Telle que retenue par Guvenc et al (1995), une nouvelle stratégie peut
compromettre 1’équilibre des pouvoirs d’une entreprise entrainant
conflits et luttes politiques. Pour éviter ces problémes, le leader doit
ériger un soutien politique pour sa nouvelle stratégie par exemple,
parmi les membres de la haute direction ou conseil d’administration.
Cette prolifération des jeux de pouvoirs dans les organisations est
attribuée selon Zaleznik (1977) a I’absence d’un leadership capable
d’exercer une autorité conduisant a un véritable pacte entre le leader et
ses collaborateurs, un pacte capable de générer 1’enthousiasme et
capable de susciter le respect du leader et 1’engagement des
subordonnés & dépasser leurs limites et faiblesses. Il faudrait selon cet
auteur, redonner a I’individu son réle prépondérant comme source
d’idées et d’énergie, reconnaitre 1’inégalit¢ des talents et des
contributions et le besoin de décision stratégique et de lignes
directrices claires.

2.9. Motiver le personnel

Pour mettre en application une nouvelle stratégie choisie par
les dirigeants, il faut motiver le personnel et I’inciter a y apporter sa
contribution, d’ou, I’importance d’une direction efficace puisque la
fonction du leader est d’impulser le changement, il doit étre capable
de mobiliser les énergies afin de dépasser les blocages inévitables que
suscite le changement (Kotter, 1999).

De méme que la définition d’une direction permet d’orienter
le mouvement dans la voie appropriée et d’influencer les employés
pour éliminer leur résistance au changement, une motivation est
efficace leur insuffle [’énergie nécessaire pour surmonter les
difficultés.

Les leaders doivent aussi susciter suffisamment de confiance
pour que, malgré D’incertitude, leurs équipes acceptent le portrait
qu’ils traitent du changement et de ses retombés potentiels et en
concluent que I’exploration présente plus de retombées positives que
de risques.
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En effet, selon Rondeau et Bareil (2010), I’existence d’un
climat de confiance est nécessaire au sein d’une équipe pour accepter
d’explorer les risques que présente une situation nouvelle. A I’inverse,
un climat de méfiance pousse a la réserve devant I’incertitude.
Comme tout changement comporte son lot d’incertitudes, c’est la
confiance en son leader qui incite une équipe a considérer le
changement comme une occasion a progresser, d’obtenir de nouvelles
ressources ou d’accroitre sa marge de manceuvre. Au contraire, dans
une situation de méfiance, I’accent est mis sur les pertes potentielles et
I’équipe tient d’abord a se protéger.

Le leader doit donc étre motivant. Cette qualité fait référence
selon Duluc (2000 :77) a « I’enthousiasme, au dynamisme, a ’attitude
positive par rapport au futur, aux autres ou a soi-méme ». En effet, si
les équipes attendent des leaders une vision pour I’avenir, elles
souhaitent aussi €tre enracinées, motivées pour remplir leur mission.
Ils doivent donc les motiver et inspirer ceux qui les suivent pour les
amener a réaliser les objectifs de I’organisation.

En synthétisant les différents aspects du leader dans sa
conduite du changement stratégique, on peut conclure qu’il devrait
étre en premier lieu, un agent de changement ayant une vision
stratégique qui guide son comportement et qui devrait générer
I’optimisme des subordonnés. Pour assurer la légitimation de ce
changement, il doit mettre en évidence les pratiques de sensemaking
et du sensegiving. En deuxiéme lieu, il doit étre un bon stratége faisant
preuve de créativité, de flexibilité et d'adaptabilité, il doit étre doté de
fortes aptitudes stratégiques lui permettant de développer de nouvelles
réponses stratégiques grace a une analyse minutieuse de
I’environnement. La mise en ceuvre de cette nouvelle stratégie est
favorisée par l'adoption de la stratégie de développement
organisationnel et par la réalisation de l'agilité organisationnelle. En
troisieme lieu, le leader doit étre un agent de communication qui
devrait bien transmettre les valeurs et normes supportant sa vision
stratégique mais aussi les limites de I’ancienne stratégie. Le leader
doit aussi convaincre les destinataires du bien-fondé du nouveau
scénario stratégique en se basant sur la légitimit¢é du changement
stratégique. En quatriéme lieu, le leader doit étre un agent d’influence
qui devrait user de ses capacités pour construire la confiance chez les
autres, les convaincre de la nécessité du changement stratégique,
vaincre leur résistance et ériger un soutien politique a la nouvelle
stratégie. Le leader doit aussi établir un lien affectif, stimuler le désir
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d’un avenir différent, instaurer 1’engagement et la participation des
employés, les motiver, encourager le dialogue, la concertation et la
délégation en intégrant le développement organisationnel. (Voir
schéma : figure 1)
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Un agent de changement :

- fournir une vision stratégique,

- 1égitimer le changement stratégique,

- mettre en pratique le "sensemaking" et le
"sensegiving".

Leleader
face au
changement
stratégique

Un bon stratége :

- faire preuve de créativité, de flexibilité et
d'adaptabilité,

- réaliser l'agilité organisationnelle,

- détecter le besoin du changement stratégique,
- développer une nouvelle réponse stratégique,
- et intégrer la stratégie de développement
organisationnel.

Un agent de communication : Bien communiquer :
- la vision stratégique,

-la légitimité du changement stratégique,

- les limites de I’ancienne stratégie,

- et la nouvelle stratégie.

Un agent d’influence:

- convaincre de la nécessité du changement stratégique,
- établir un lien affectif, stimuler le désir d’un avenir
différent,

- motiver le personnel,

-vaincre la résistance au changement stratégique,

- instaurer ’engagement et la participation des
employés,

- encourager le dialogue et la délégation,

- et mobiliser les acteurs dans le changement en
adoptant le développement organisationnel.

Figl: Lescompétences du leader face au changement stratégique

Lors d’une transformation stratégique, le leader doit jouer
d’une part, le role d’un stratége en agissant comme visionnaire faisant
preuve d’innovation et de flexibilité¢ et d’autre part, le réle d’un
manager en motivant le personnel et en veillant a vaincre la résistance
au changement stratégique.
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Conclusion :

En étudiant le réle du leadership dans la conduite du
changement stratégique, on reléve 1’importance pour les dirigeants
d’entreprises d’étre : des agents de changement en faisant accepter le
changement stratégique par les destinataires, en les convaincant de son
aspect légitime eten articulant une vision stratégique puissante
permettant de se traduire en une stratégie réaliste et compétitive, des
stratéges en faisant preuve de créativité, de souplesse, d'adaptabilité et
en se dotant de fortes aptitudes stratégiques favorisant l'agilité
organisationnelle et la mise en ceuvre d'une stratégie de
développement organisationnelle, des agents de communication en
transmettant aux subordonnés la 1égitimité du changement stratégique
et la nécessité d’adopter une nouvelle stratégie en leur favorisant les
possibilités de dialogue et de discussion et des agents d’influence en
motivant les subordonnés, en les convaincant de la nécessité du
changement et en les orientant vers une meilleure conduite du
changement stratégique.

On note finalement, que cette étude théorique devrait étre
complétée ultérieurement par une recherche empirique permettant de
vérifier les différentes compétences du leader face a ce type de
transformation et d'étudier leur contribution a la réussite du
changement stratégique. Une investigation empirique nous permettra
par conséquent, d'évaluer la pertinence des propositions et le cas
échéant a les préciser, les compléter et/ou les nuancer, et ce afin
d'améliorer la conduite du changement stratégique dans le cadre des
entreprises.
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