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L'individu est au coeur du changement organisationnel
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Les tentatives pour comprendre le processus de changement et
particulierement les facteurs qui permettent ou empéchent le
changement ont une longue histoire dans la recherche en
changement organisationnel. A travers le temps, les explications sur
les facteurs de réussite ou d’échec du changement ont dérivé d’un
niveau micro-organisationnel a un niveau macro-organisationnel.

Depuis Lewin (1951) et Festinger et al (1956)[1], nous savons que
les schémas mentaux des individus sont une force importante dans
la maintenance des routines et des comportements, surtout dans un
contexte d’incertitude et de changement (French et Belle,
1990)[2].Ces découvertes n‘ont pas empéché tout un courant de la
littérature organisationnelle, influencée par la théorie de I'écologie
des populations, de voir dans l'inertie un processus institutionnel de
routines et de pratiques encastrées dans les structures et la culture
de l'organisation. A court-terme ce processus permet de contrer
avec vigueur, les forces favorables au changement. Si I'entreprise ne
s’adapte pas a long-terme alors le marché I'élimine et la remplace
par une autre organisation mieux appropriée (Hannan & Freeman,
1984)[3]. Avec cette théorie le role de l'individu est alors « minimisé
a son maximum ».

En parallele, une importante littérature portant sur le changement
au niveau individuel s’est développée (Par exemple, Kabanoff et al.,
1995 ; Parsons et al. 1991)[4] et ces théories permettent souvent
d’entrevoir les perspectives possibles d’évolution dans les
organisations. Cependant l'inertie pour changer est souvent percue
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comme un phénomene relevant d’un niveau macro.

Nous pensons sans pour autant minimiser a notre tour le niveau
institutionnel, que les gens composant I'organisation ont un réle bien
plus capital dans le changement que ce type de théorie ne le laisse
supposer. En allant plus loin nous pensons qu’'il serait dommageable
d’adhérer totalement a ce type de théorie. Cela reviendrait a
institutionnaliser le manque de contréle des individus sur leur
environnement organisationnel. Or, la vie, I'expérience et I'histoire
nous montrent que les individus ne subissent jamais totalement leur
environnement, qu’il soit social ou physique. Afin de comprendre
comment accompagner le changement, il nous faut reconnaitre en
premier lieu que le changement est porté par les individus
composant l’'organisation (Weick et Quinn, 1995)[5].
L'organisation en tant qu’entité d’actions collectives ne peut
changer que si l'activité des membres la composant change.
Deuxiemement, comme nous allons le préciser, le changement au
niveau organisationnel ou groupal passe toujours a un moment ou a
un autre par un changement au niveau individuel de la cognition et
du comportement. Tous les niveaux d’analyse théorique du
changement peuvent donc étre informés par les théories
psychologiques du changement : la théorie cognitive et
sociocognitive, la théorie des affects et de la psychodynamique et
enfin la théorie de I'apprentissage comportemental.

Schémas cognitifs, @motions et changement

Tout individu au cours de son expérience va développer un
ensemble de connaissances expérientielles constituées de
stimulations ou de concepts. Ces connaissances vont lui permettre
de donner un sens a son environnement, c’est a dire, de faire des
attributions (Fiske et Taylor, 1991)[6]. Lorsque ces connaissances
concernent des situations répétitives, elles vont se cristalliser en
schéma. Celui-ci permet a l'individu de pouvoir donner une réponse
rapide et peu colteuse en attention face a des situations de
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répétition. Ce sont donc a partir de ces schémas que
I’environnement d’un individu va étre largement interprété. Ce qui
explique en partie que chacun développe un certain style
comportemental et une certaine « vision du monde ». Les
informations tendent a étre interprétées afin d’étre en consistance
avec ces schémas , provoquant ainsi un effet d’auto-confirmation
(Fiske et Taylor, 1991). En conséquence, toute personne construit et
ennacte la réalité afin gqu’elle soit consistante avec ses attentes
(Shutz, 1976 ; Weick, 1979)[7].

Les schémas cognitifs sont orientés par la théorie implicite de
I'individu sur son environnement ce qui rend difficile le changement
de conception face a de nouvelles informations : I'individu a du mal
a actualiser sa vision du monde (Abelson, 1981 ; Bobrow et
Norman, 1975 ; Fiske et Taylor, 1991 )[8]. La littérature en théorie
des organisations a fortement démontré que les membres d’'une
organisation utilisent ce type de schéma pour guider leurs
perceptions, leurs processus de décisions et leurs comportements
organisationnels (Walsh, 1995). Plus en rapport avec notre propos,
le r6le des schémas cognitifs est depuis longtemps connu dans le
changement organisationnel (Bartunek et al., 1992)[9]. Le cceur du
changement organisationnel correspond a une évolution des
schémas et des comportements organisationnels (Bartuneck, 1984 ;
Porras et Robertson, 1992)[10].

Notre modeéle d’accompagnement du changement prend comme
point de départ que les membres d'une organisation utilisent des
schémas cognitifs pour interpréter et faire sens a ce qui se passe
dans Il'organisation. En allant au-dela des simples théories
cognitives, nous savons que l'affect, le monde des émotions, vont
avoir une incidence importante sur ces schémas cognitifs (Edelman,
1992 ; Damasio, 1995)[11]. La recherche en neuropsychologie
montre que I'émotion est centrale dans l'initiation d’'un changement
ou d’'un maintien d’'un schéma cognitif. L'émotion n’est pas une
conséquence du changement mais la force principale du
changement. Une méthodologie efficace d'accompagnement du
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changement se base donc sur lI'interdépendance des émotions et des
schémas cognitifs (Porras et Robertson, 1992). Par exemple,
Bartunek (1984) propose que la réaction émotionnelle médiatise
I'interprétation par le schéma cognitif des individus des situations de
restructurations. L'émotion est au coceur de l'évolution des
mentalités dans une organisation. C'est donc chez l'individu
qu'il faut favoriser la prise de recul si I'on veut faire évoluer
un systéme organisationnel.
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