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Partant d’'une revue de la littérature sur les thématiques des acteurs externes que des acteurs internes. En effet, ce
croisées de la communication interne et du changement, « retour du doute voire de la méfiance génere une relation
cette communication met en avant les décalages apparents distanciée des salariés a I'égard de leur entreprise» (Libaert,
entre une approche managériale et une approche sociolo-  d’Almeida, 2004). Ce sont d’ailleurs les mots « inquiétude »
gique du changement organisationnel. La recherche présen- et « stress » qui sont les plus utilisés par les salariés fran-
tée se déroule en deux phases. cais pour définir leur rapport au travail (Libaert, Westphalen,

Dans un premier temps, elle part des définitions classiques 2009).

du changement et des différentes phases du changement  Cette méfiance se traduit par les résistances visibles et les
d’auteurs tels que Lewin (1947), Isabella (1990), Meier (2007 )Juttes moins visibles qui se mettent progressivement en
Brievement, Lewin définit les phases du changement de la  place. Elles recouvrent notamment I'absentéisme, les frei-
maniére suivante. La premiére phase, unfreeze, implique nages de production, les pétitions et le refus des heures sup-
que I'annonce d’'un changement modifie les schémas de plémentaires (Bonnet, 2008). Des actions qui prennent en
référence habituels des acteurs. La deuxiéme, move, met en quelque sorte une « allure de conflits du silence, de conflits
place de nouveaux schémas, de nouveaux modeles qui se- de I'ombre » (Groux, 2009, p.175). Mais ces résistances tra-
ront figés dans la derniére phase, celle du freeze. Malgré la duisent également le fait que le travail n'occupe plus néces-
linéarité et la causalité de cette conception du changement, sairement la place centrale dans I'existence des individus
de nombreux auteurs se basent encore sur cette répartition (Thévenet, 2000). Les trois pdles centraux restent la famille,
en trois phases dans leur analyse du changement. Sous des le logement et le travail mais il n’est plus lieu de les consi-
appellations différentes, nous retrouvons chez Armenakis  dérer de maniere exclusive ou interdépendante (Aubert, De
(2002) la préparation (readiness), I'adoption et I'institution et Gaujelac, 1991). D’autant plus que ce rapport traduit moins
chez Vandangen et Derumez (1998) la maturation, le déraci- un rapport au travail comme dans le passé mais plutét un
nement et I'enracinement. rapport a I'emploi.

Outre la temporalité du changement, ces auteurs mettent Une transition qui se marque par un changement de valeurs
également en avant des éléments qui jouent un role clef avec une augmentation des valeurs hédonistes et individua-
en période de transition. Différents facteurs critiques sont listes qui place la vie privée des employés en priorité dans
repris tels que le réle des rumeurs en situation de change- leurs préoccupations (Libaert, Westphalen, 2009). Ce qui
ment (Bordia, et al., 2006), I'influence du supérieur direct s’explique notamment par le fait que les besoins des indivi-
dans I'acceptation interne du changement (Guest, Hersey, dus ont évolué, particulierement les plaisirs hors du temps
Blanchard, 1977 ; Richardson, Denton, 1996 ; Morillon, 2006)de travail.

la participation dans le processus de prise de décision (Gian-pgy herspectives antinomiques de la relation au travail
greco, Peccei, 2005 ; Dent, Golfﬂ?erg, 1991 ; Dupuy, 2004). s affrontent donc. Malgré la focalisation d’un discours ma-
Notre objectif est de mettre en évidence le role joué par ces agarial, tres instrumental, sur une motivation et une impli-
différents facteurs critiques dans les différentes phases du  cation presque « totale » des employés pour leur entreprise,
changement, mais également la maniére souvent uniforme  pegret sociétal souligné nous montre une implication et une
et homogeéne dont ils sont abordés par ces auteurs. adhésion plutét raisonnée de la part des individus envers
En effet, cette premiére phase de la recherche, met en avant o, entreprise. Une adhésion raisonnée, de fagade, qui se
une vision normee, trés managériale, du changement ou les 5 55r6che davantage d’une implication organisationnelle
considérations pour 'humain, le bien-étre au travail sont calculée (continuance commitment) (Allen, Meyer, 1997).
peu abordées. De plus, le role de la communication interne  coyte forme d'implication est particuliére dans le sens ot

y est abordé de maniére trés générale et superficielle (Ri-  pempioys analyse la cohérence entre ses buts, ses valeurs
chardson, Denton, 1996 ; Armenakis, Harris, 2002), se rédui-g( coyx de 'organisation. C'est donc une comparaison entre
sant a un ensemble de normes & appliquer en situation de o5 oot et les bénéfices que I'employé retire de son impli-
changement, notamment en sollicitant une « implication » 01 qans lentreprise et les colts et les bénéfices que

et une « motivation » toujo_urs plus importante chez les em- I'employé aurait en mettant un terme a sa relation avec
ployés, notamment en période de changement. Les modeles |gptreprise (Thévenet, 1992). Loin d’'une adhésion « totale
de gestion du changement ont, en somme, trés peu évolué , ingividu se situerait dans une implication « raisonnée »
depuis 1947 malgré une production de recherche trés impor- v ero <on travail, son entreprise.

tante a ce sujet. lls reposent majoritairement sur une idéo-
logie managérialiste, a savoir une rationalité technique ou
instrumentale prédominante (Deetz, 1992).

Ce décalage entre un discours centré sur des normes an-
ciennes et I'évolution de I'individu dans son rapport au travail
et sa place dans la société pose d’autant plus question que

N N ’ ces modeéles classiques dominent les formations en mana-
sur le changement est abordée nous parait étre en décalage gement et en gestion du changement et accentue le fossé
avec la maniére dont lndividu se situe dans son rapportau  gntre 'entreprise, sa direction et son « capital précieux »
travail et dans la société de maniére générale. (Weil, 1990).

Par ailleurs, la normativité avec laquelle la communication

Dans le second temps de cette recherche, nous constatons oy point de vue pratique, nous tenterons enfin de mettre
que les entreprises évoluent aujourd’hui dans un environne-
ment de contestation permanente. Un climat de méfiance
général s’étant progressivement installé provenant autant

en évidence les pistes alternatives a ces modeles de gestion
et de communication en changement.



Communication norms in change and relation
to the workplace: discrepancy analysis

Starting from a review of literature on the interwoven the-
mes of internal communication and change, this commu-
nication highlights the apparent discrepancies between a
managerial approach and a sociological approach in orga-
nizational change.

This research was two phased. The first stage, starts from
the classic definitions of change and the different phases
of change defined by authors such as Lewin (1947), Isa-
bella (1990), Meier (2007). Briefly, Lewin defines different
phases in change in the following way. The first phase, un-
freeze, implies that the announcement of change modifies
the actor’s usual frames of reference. The second stage,
move, puts in place new frames, new models that will be
fixed in the last phase, freeze. Despite the linearity and the
consequences of this conception of change, a number of
authors are still taking this three stages’ concept as a basis
for their analysis of change. They can be found under dif-
ferent denominations notably in Armenakis’ work (2002);
readiness, adoption and institution and in Vandangen and
Derumez’s work (1998); maturation, uprooting (déracine-
ment) and taking root (enracinement).

In addition to the temporality of change, these authors

also highlight elements that play a key role in this period

of transition. Different critical factors are addressed such

as the role of rumors in situations of change (Bordia, et al.,
2006), the influence of the direct supervisor in the inter-

nal acceptance of change (Guest, Hersey, Blanchard, 1977;
Richardson, Denton, 1996; Morillon, 2006), participation

in the decision making process (Giangreco, Peccei, 2005 ;
Dent, Goldberg, 1991 ; Dupuy, 2004).

Our objective is to demonstrate the role played by these
various critical factors in the different phases of change,

but also the often uniform and homogeneous way in which
they are used by authors.

Indeed, this first phase of the research, shows a vision of
change with strong norms, very directional, where conside-
ration for the human being and for well-being at work are
not often addressed. Moreover, the role of internal commu-
nication is addressed in a very general and superficial man-
ner (Richardson, Denton, 1996; Armenakis, Harris, 2002),
established a set of norms to apply in change situations,
notably by calling upon a constantly higher « commitment

» and « motivation » in employees, notably in situations of
change. In fact the models of change as approached by ma-
nagement have evolved little since 1947 despite significant
research on this subject. They are largely based on an ideo-
logy of management, that is to say a predominant technical
or instrumental rationality (Deetz, 1992).

In addition, we find that the normativity with which com-
munication on change is approached is different to the way
that the individual places himself in his relation to work and
to society in general.

In the second stage of this research, we notice that today’s
organizations evolve in an environment of permanent
controversy. A climate of general distrust has grown pro-
gressively coming from both external and internal factors.
Indeed, this « return of doubt and distrust generates a dis-
tant relationship by employees towards their organizations

» (Libaert, d’Almeida, 2004). The words « anxiety» and «
stress » are most frequently used by French employees to
define their relation to work (Libaert, Westphalen, 2009).

This distrust is translated into visible resistance and less
visible conflicts that are progressively taking place. They
notably cover absenteeism, reduction in productivity, peti-
tions and the refusal to work additional hours (Bonnet,
2008). These actions take the form of « apparent conflicts
of silence, conflicts in the shade » (Groux, 2009, p.175).

But such resistance also demonstrates the fact that work
does not necessarily hold the central place in the indivi-
dual’s existence (Thévenet, 2000). The three central poles
are still family, housing and work but they cannot be consi-
dered exclusively or interdependently (Aubert, De Gau-
jelac, 1991). Moreover this relation shows a lesser com-
mitment to work than in the past but rather a relation to
employment.

A transition which is marked by a change in values with an
increase in hedonist and individual values which place the
employees’ private life as a priority in their main concerns
(Libaert, Westphalen, 2009). This can notably be explained
by the fact that the needs of individuals have evolved, in
particular leisure during out of work hours.

These two antinomical perspectives of the relation to work
can thus be confronted. Despite the fact that management
may focus their discourse on a nearly « total » motiva-

tion and commitment by employees to their organization,
the social effect underlined here shows a more reasoned
commitment and adherence from employees towards

their organization. A reasoned adherence, in appearance,
which we can compare to continuance commitment (Allen,
Meyer, 1997). This kind of commitment is pertinent in the
sense that the employee analyses the consistency between
his aims and values and those of the organization. It is thus
a comparison between the costs and the benefits that the
employee can take from his commitment to the organiza-
tion and the costs and benefits that the employee would
have if he were to end to his employment with the organi-
zation (Thévenet, 1992). Far from a « total » adherence, the
individual would thus be situated in a more « reasoned »
commitment towards his work and his organization.

This discrepancy between the discourse centered on old
norms and the evolution of the individual in his relation to
work and the place he has in society should be central to
present day reflection. Moreover these classical models
continue to dominate education of change management
and serve to increase the gap between the organization,
the management and its « precious capital » (Weil, 1990).

From a pragmatic standpoint, we finally highlight alterna-
tive ways of thinking in comparison to the models that cur-
rently exist in change management and communication.
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Normes de communication en changement et rapport au travail : analyse des
décalages

Cette recherche part d’une revue de la littérature sur les thématiques croisées de la communication interne et du changement en mettant
en avant les décalages apparents entre une approche managgériale et une approche sociologique du changement organisationnel.

Le changement est défini par Meier et al. (2007, pp.1-2) comme « une modification significative d’un état, d’un systéme de relations
ou des situations de I’entreprise, dont les éléments affectent les différents acteurs de 1’organisation (actionnaires, dirigeants,
managers, collaborateurs). Il peut aussi bien concerner 1’évolution des métiers — activités, de la structure et des modes de gestion
que la transformation des dimensions culturelles, humaines et sociales de I’entreprise ». Notons que la définition du changement est
loin d’étre consensuelle. Cependant, la distinction entre changement déterministe et volontariste semble quant a elle étre acceptée.
Nous ne rentrerons pas dans ces différentes définitions du changement. (Pour lire davantage sur les différentes définitions du
changement, voir notamment Meier et al. 2007 ; Ford & Ford 1995 ; Schermerhorn et al.2002 ; Autissier, Vandangeon-Derumez et
Vas 2012).

Aujourd’hui, le changement est vu comme le « maitre mot qui caractérise les nouveaux milieux de travail » (Schermerhorn, ef al.,
2002). Dans ce contexte de changement permanent, le fossé entre la sphére du travail et celle de I’économie ne cesse de s’élargir
et les dirigeants se trouvent désormais dans une situation délicate ou ils attendent des salariés compétence, initiative et implication
(Crozier, 1989) tout en prenant des décisions stratégiques de plus en plus difficiles a expliquer (Morillon, 2006, p.85). De leur c6té,
nombreux sont les employés qui veulent étre entendu et informé.

Les changements sont donc plus nombreux, répétés et rapides. En ce sens, ils témoignent d’une transition de modele. Un passage
du modele « Fordiste » ou I’entreprise donnait un travail et une sécurité sur le long terme vers un modele « postfordiste » ou «
I’entreprise se montre plus exigeante que par le passé vis-a-vis de ses employés, tout en n’apportant plus la sécurité qu’elle offrait
auparavant » (Supiot, 1999 in Zanet, et al., 2000, p.1) Chez ces derniers, les destinataires du changement sont peu pris en compte.
C’est seulement dans les décennies 1980 et 1990 que le facteur humain commence a prendre une importance (Brouwers, et al., 1997).
Pourtant, « la prétention de la fonction ressources humaines a assurer I’intégration harmonieuse de I’homme dans 1’organisation
s’est heurtée dans les faits a 1’évolution des pratiques de I’entreprise qui a révélé une distance considérable entre le discours et la
réalité (Sparrow et Hiltrop, 1994) » (Brouwers, et al., 1997, p.23). Dans les années 1990, un changement radical apparait : I’accent
est mis sur I’économie, c¢’est alors une logique de flexibilité qui prend le dessus au sein des entreprises. Ces derniéres sont alors
centrées sur une réduction de cofits et suivent d’encore plus pres les lois du marché (Brouwers, et al., 1997, p.23). Ceci implique
également une demande d’implication toujours plus forte des employés mais sans nécessairement pouvoir toujours la justifier. Cette
période, ou seule « la santé de 1’entreprise » dans sa dimension économique est considérée, traduit un certain recul en matiére de
bien-étre au niveau du travailleur.

De son c6té, la communication commence seulement a apparaitre dans les études sur le changement dans les années 1990 et 2000.
Les auteurs soulignent unanimement son importance en précisant que sa qualité influencera la réussite du changement (Strebel,
1996). Les auteurs en gestion du changement envisagent donc bien « la nécessité de la communication mais ils la per¢oivent surtout
de maniére instrumentalisante » (Cordelier, & Montagnac-Marie, 2008, p.11).

Selon nous, les modéles de communication en changement pronent une approche normalisée de la communication. Normalisée
dans le sens ou I’ensemble des principes et actions proposés semblent s’y appliquer de fagon réguliére, sans nuance, indistinctement
ou invariablement quel que soit le type de changement (par exemple : fusion, restructuration, réduction du personnel, etc.) et la
phase de communication (avant, pendant, aprés) dans laquelle I’entreprise se trouve. De plus, les individus destinataires de la
communication y sont considérés comme un ensemble homogéne et non-différenciable auquel I’entreprise se doit de communiquer
de fagon uniforme. Cette approche normalisée est en décalage avec la tendance actuelle a I’individualisation du rapport au travail.

L'individualisation du rapport au travail

Aujourd’hui, c’est un climat de méfiance général qui s’est progressivement installé provenant autant des acteurs externes que
des acteurs internes. Ce « retour du doute voire de la méfiance génére une relation distanciée des salariés a 1’égard de leur
entreprise» (Libaert, d’Almeida, 2004, p.8). Cette méfiance se traduit par les résistances visibles et les luttes moins visibles qui se
mettent progressivement en place. Elles recouvrent notamment 1’absentéisme, les freinages de production, les pétitions et le refus
des heures supplémentaires (Bonnet, 2008). Des actions qui prennent en quelque sorte une « allure de conflits du silence, de conflits
de ’ombre » (Groux, 2009, p.175). Mais ces résistances traduisent également le fait que le travail n’occupe plus nécessairement
la place centrale dans I’existence des individus (Thévenet, 2000). Les trois poles centraux restent la famille, le logement et le
travail mais il n’est plus lieu de les considérer de maniére exclusive ou interdépendante (Aubert, De Gaujelac, 1991). D’autant
plus que ce rapport traduit moins un rapport au travail comme dans le passé mais plutot un rapport a I’emploi. Une transition qui
se marque par un changement de valeurs avec une augmentation des valeurs hédonistes et individualistes qui place la vie privée
des employés en priorité dans leurs préoccupations (Westphalen, Libaert, 2009). Ce qui s’explique notamment par le fait que les
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besoins des individus ont évolué, particuliérement les plaisirs hors du temps de travail. En terme de communication, nous pensons
que cette individualisation de la relation au travail implique une communication individualisée ou a tout le moins différenciée vers
les employés.

Ces constats rejoignent les recherches des sociologues (Maruani, 1994 ; Reynaud, 1993) qui ont beaucoup étudié la problématique
de I’emploi dans les années 1990. En ce sens, Bauman (2007) souligne différentes ruptures qui suscitent 1’émergence de nouveaux
contextes d’action. La premicre rupture qu’il identifie met en avant un trait de société moderne éclairant pour I’analyse que nous
avancons. En effet, il identifie une rupture qui marque une transformation des structures sociales « solides » en une société dite
« liquide » dont les formes sociales sont instables, avec une pérennité de plus en plus courte. Il met également en évidence la perte
de sens de la notion méme de lien social et de communauté avec une emphase paritucliére sur ce lien social qui se détend. Ceci
pousse les individus a la division, et non a ’unité ainsi qu’a des attitudes compétitives et non a celles qui sont collaboratrices. Ce
qui implique par exemple que le travail en équipe est instrumentalisé et devient un stratagéme — temporaire- qu’il convient de laisser
de coté des que les avantages en ont été obtenus. Les conséquences sur les comportements humains sont facilement observables,
notamment dans la nécessité individuelle percue de satisfaire des besoins personnels de nature hédonique, ici et maintenant. Le
sens du travail s’est donc considérablement subjectivé et cette évolution du travail conduit a une tension forte entre I’individu et la
SOCiété.

Dans la suite de cette communication, nous mettons en évidence I’approche normalisée de la communication en changement a
travers 1’analyse de 104 recommandations répertoriées a travers la revue 84 articles et 13 ouvrages dits scientifiques et 5 rapports.
Ensuite, nous discutons le décalage entre ces modéles et le rapport au travail en fonction de la temporalité du changement et les
conséquences du changement sur les travailleurs.

Revue analytique de 104 recommandations en matiere de communication en
changement

Nous avons analysés 82 articles, 13 ouvrages et 5 rapports (voir I’annexe 1). Cette analyse couvre également une période non
négligeable car elle tient compte d’articles publiés entre 1977 et 2011. Cette revue de littérature est loin d’étre exhaustive mais elle
recense les articles et ouvrages des auteurs clefs en littérature du changement. A notre connaissance, il n’existe pas de revue de
littérature réalisée en ce sens. Lewis et al. (2006) avaient effectué un travail similaire mais en se focalisant sur un recensement des
ouvrages écrits par des praticiens et consultants en gestion du changement sur le sujet de la communication durant I’implémentation
d’un changement organisationnel. Par opposition, la revue de littérature que nous proposons se base donc sur les ouvrages
scientifiques en management.

Pour I’ensemble de ces articles et ouvrages centrés sur la communication en période de changement, nous avons repris et synthétisé
les différentes recommandations faites par les auteurs. Nous avons d’abord voulu mettre en évidence le nombre important de
recommandations. Nous les avons ensuite classés entre actions et principes de communication. Ensuite nous les avons analysés
en fonction des objectifs poursuivis, du type de changement rencontré, de la temporalité souhaitée, du public ciblé et des
moyens a privilégier. Soulignons que cette catégorisation se fait sur base du texte analysé et non notre propre interprétation de la
recommandation. Ce faisant, nous mettons en évidence 1’approximation de ces recommandations et le traitement « léger » de la
communication en changement.

- Les principes de communication se différencient des actions par leur caractére généraliste et applicable a une série d’actions
de communication. Nous retrouvons, par exemple, sous la catégorie principe, « étre a 1’écoute des employés » ou encore
« communiquer a I’ensemble des employés ». Nous retrouvons sous la catégorie action, des actions concrétes telles que « expliquer
I’engagement de la haute direction ».

- Les objectifs poursuivis sont ceux visés lorsque la recommandation est respectée. Ainsi « expliquer I’engagement de la haute
direction » favorisera, selon Armenakis & Harris (2002), la participation des employés.

- Les destinataires de la communication : les employés sont-ils considérés dans leur globalité ou I’auteur adresse-t-il les destinataires
de facon spécifique en fonction de leur statut (cadre ou employé) ou en fonction de leur exposition au risque potentiel li¢ au
changement proposé ?

- Différentes typologies ont été mises en avant dans la littérature en gestion du changement. Les fusions et acquisitions (Katz &
Kahn, 1978 ; Marks & Mirvis, 1986 et Sales & Mirivs, 1984), I’externalisation, la délocalisation, la succession (Sonnenfeld, 1988),
la mort de I’organisation (Harris & Sutton, 1986 ; Sutton, 1987) (Isabella, 1990) ou encore les restructurations. Pour certains
auteurs, les restructurations sont considérées comme les changements plus importants par rapport aux autres types (Kieselbach,
2009, p.9). Elles sont souvent pergues comme des situations proches des crises. D’un autre c¢6té, 1’apparition des technologies de
I’information et de la communication (TIC) peut également modifier sensiblement les conditions de travail en induisant I’apparition
d’entreprises virtuelles avec moins d’opportunités de contacts entre les employés. Des changements beaucoup plus précis et
localisés peuvent également étre identifiés. Notamment des changements : au niveau des collégues, du supérieur hiérarchique,
du contrat de travail, des rémunérations et avantages, de la charge de travail, de la tache, de I’horaire, de la maniére de travailler,
des compétences, du controle par la hiérarchie, du niveau de responsabilité, de I’autonomie, de la rémunération, des méthodes
de management, de I’environnement de travail, de la relation client, du contrat de travail, du lieu de travail et/ou de 1’évaluation.
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- Le changement et sa temporalité : pour certains auteurs une attention trop importante est portée sur le changement en lui-méme.
Cette vision implique qu’il faudrait davantage se centrer sur les parties en amont et en aval du changement. I1 faut alors penser le
changement en plusieurs phases. La conception du changement la plus répandue est celle du « unfreezing, moving, refreezing »
(dégel, mouvement, gel) de Lewin (1947). L’annonce du changement implique de dégel (« unfreeze ») et donc de modifier les
schémas habituels de référence des acteurs. Ensuite, il serait nécessaire de changer ces schémas pour arriver a de nouveaux modes
de référence qu’il faudrait a nouveau figer. Malgré la linéarité et la causalité de cette conception du changement, de nombreux
auteurs se basent encore sur cette répartition en trois phases dans leur analyse du changement. Dans cette méme perspective,
Armenakis et Harris (2002) proposent également trois phases. La premicre étant centrée sur la préparation (« readiness ») durant
laquelle les membres de 1’organisation se préparent au changement et, le cas échéant, le soutiennent. La seconde phase est celle
de I’adoption des nouvelles procédures de travail et des maniéres de fonctionner. La derniére est I’institutionnalisation qui se
focalise sur le maintien du changement et tente de faire adopter ce changement en tant que nouvelle norme de travail. D’autres
auteurs proposent des terminologies différentes tout en reprenant ces mémes notions. Pour exemple, Vandangeon-Derumez (1998)
propose trois phases : la maturation, le déracinement et 1’enracinement.

Résultats

Cette revue de littérature nous a permis de recenser 104 recommandations (voir annexe 2) en termes de communication en période
de changement. Différents constats peuvent étre mis en avant suite a cette analyse. Les éléments mis en évidence nous paraissent mal
définis. Premiérement au niveau des objectifs 56% d’entre eux ne sont pas précisés. Soit I’objectif de la communication conseillée
n’est pas mis en avant soit I’objectif de la communication est précisé mais de maniére trés générale et toujours formulé de manicre
positive. Les objectifs que nous retrouvons le plus souvent sont donc « pour favoriser la participation », « pour éviter les rumeurs »,
« pour préparer les acteurs au changement ». Cette manicre positive de formuler le changement nous pousse a penser que ces auteurs
pergoivent les recommandations en termes de communication comme pouvant avoir essentiellement des conséquences positives.

Les publics sont treés peu différenciés a travers ces différentes recommandations. Nous avons relevé que 65% des recommandations
identifiées ne précise pas le public auquel elles s’adressent. 29% des recommandations parlent du destinataire de maniére trés
générale. Cette catégorie comprend des termes comme « le personnel », « les salariés », « les personnes », « I’individu ». Les autres
catégories de public identifiées sont « les victimes », « les survivants » et « la haute direction » mais ces catégories sont trés peu
présentes avec seulement 1% et 4% respectivement de recommandations.

Les modéles de communication en changement ont tendance a considérer les parties prenantes internes comme une population
homogene a laquelle le changement peut étre communiqué de fagon standardisée. Des auteurs, comme Welch et Jackson (2007),
plaident pour une approche par partie prenante dont le découpage variera en fonction des objectifs de communication. Cela
permettrait d’affiner la communication et d’améliorer son efficacité. Nous pensons qu’il est possible de différencier les parties
prenantes internes en fonction du statut mais également en fonction des périodes du changement. Les statuts que nous considérons
ici sont : le statutaire, le contractuel (CDD/CDI), I’ouvrier, employ€, le cadre. Sans rentrer dans des considérations légales, il
apparait que le statut des membres de 1’organisation a une incidence sur leur exposition aux risques liés a un projet de changement
et plus particulierement de restructuration. Contrairement a ce que 1’on peut penser, la stabilité du personnel ne semble pas étre
contre-productive. La précarité et I’instabilité auront, elles, une incidence sensible sur le contrat psychologique qui lie I’organisation
a ses membres. (Nous entendons ici le contrat psychologique comme : « an individual’s belief in mutual obligations between
that person and another party such as an employer. This belief predicated on the perception that a promise has been made (e.g.
of employment or career opportunities) and a consideration offered in exchange for it (e.g. accepting a position, foregoing other
offers), binding the parties to some set of reciprocal obligations » (Rousseau, Tijoriwala 1998, p.679). 1l est donc difficile d’en
demander davantage a des personnes qui n’ont pas de garantie d’emploi. Ce découpage en fonction du statut peut étre intéressant
en matiere de communication du changement. Il permettrait de mettre en ceuvre des communications différenciées en fonction du
statut et de la sensibilité au risque. Ce point reste néanmoins a explorer plus avant dans de prochaines recherches.

Un autre élément de différenciation qui dépend, cette fois, de la phase du changement : les résistants, ceux qui partent, les survivants
et les résignés. Les survivants apparaissent au terme du processus de changement. Ces personnes voient surtout apparaitre des
sentiments de violation et de trahison, appelés « syndrome du survivant » (Cascio, 1993). Ces employés n’ont plus confiance en leur
entreprise et ses choix stratégiques. Ceci explique les réactions tout a fait différentes face au changement et a ses conséquences. En
effet, ces employés peuvent passer par une phase de deuil — de désarroi, de choc, avec un sentiment d’incrédulité face a la nouvelle
situation avant d’entamer un processus de reconstruction d’identité. Ils doivent faire 1’objet d’'une communication spécifique visant
a reconstruire leur identité et leur motivation au sein de 1’organisation.

En ce qui concerne les types de changement, les recommandations ne sont pas plus précises avec 89% des recommandations que
nous supposons valable pour « tout type de changement ». D’autant plus que les distinctions soulevées nous paraissent étre peu
utiles étant donné que les typologies proposées sont définies de fagcon essentiellement structurelle et non pensées en fonction des
conséquences qu’elles peuvent avoir sur les personnes affectées par ce changement.
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Tous ces changements impliquent un changement au niveau humain mais elles sont critiquables parce qu’elles mélangent les
changements structuraux avec leurs conséquences pour les travailleurs. Nous pensons que, étant donné 1’évolution de la relation
au travail, la communication interne vers les employés doit inclure I’impact personnel que ce changement peut avoir sur eux. Ainsi
nous ne parlons pas de « fusion » mais de la conséquence que cette fusion aura sur les employés :

1. Réduction de I’effectif : la réorganisation de type « Lean management » ou d’industrie 1égere ; faire la méme chose
mais avec moins de personnel.

2. Transformation de I’effectif : la transformation est souvent due a un repositionnement stratégique nécessitant de
nouvelles compétences. Elle implique une reconversion du personnel existant mais également certains licenciements.

3. Mutation dans une autre fonction ou un autre lieu de travail : certains changements organisationnels ont pour
conséquence de faire disparaitre des postes de travail. Cela implique un replacement du personnel ailleurs.

4. Flexibilité d’horaire : certains modes de production ou une gestion en fonction de la demande du marché implique une
flexibilité dans les horaires de travail. Il peut s’agir d’un changement d’horaire hebdomadaire ou encore saisonnier.
Dans ce cas, elle implique, parfois, une mise au chdémage économique.

5. Mode de travail : ce changement est peut-étre le plus fondamental car il vise a changer la pratique quotidienne du
travail. I est assorti, par exemple, d’une mesure de la productivité du travailleur.

6. Le changement de licu de travail : il est la conséquence d’une réorganisation de I’espace comme la création d’open-
space, d’espaces dépersonnalisés et est assorti d’une politique de télétravail.

Cette typologie alternative qui met 1’accent sur I’humain peut servir de base a I’¢laboration de la communication en période
de changement. Dans une perspective de maintien du bien-étre, étant donné 1’individualisation du rapport au travail, élaborer
la communication en fonction des conséquences pour les membres du personnel force le communicateur a traduire les raisons
avancées du changement en des termes et des conséquences en phase avec les attentes des employés.

La temporalité des communications est également mal définie dans les articles étudiés. En effet, I’importance de celle-ci est souvent
soulignée mais les recommandations comprennent rarement des précisions au niveau du moment ot ces communications devraient
étre émises. 85% des recommandations de notre corpus ne précise pas la temporalité des communications. La littérature traite
donc la notion de temps dans le processus de changement de fagon restrictive. Le débat porte essentiellement sur la question du
timing a savoir quand faut-il communiquer le changement. Selon nous, le temps de la communication constitue une dimension
centrale du processus de changement et il convient de I’analyser sous ses différentes déclinaisons que sont : I’avant, le début, le
pendant, I’apres, le timing, la rapidité, ’instantanéité, le délai, la fréquence, et la durée. L’ensemble de ces déclinaisons couvre une
grande partie des problémes de communication comme source de mal-étre. En effet, la brutalité, I’incertitude et ’ambiguité de la
communication sont des sources importantes de stress en organisation et plus particuliérement en période de changement. Le fait
d’avoir a tenir compte de ces différentes déclinaisons temporelles sensibiliserait, selon nous, les gestionnaires de la communication
en changement a I’existence de points a risque en matiere de communication et de bien-étre.

Pour finir, les recommandations abordent rarement les moyens de communication a privilégier. Dans notre corpus, seul 16% des
recommandations précise les moyens a utiliser. Ce manque de considération pour les canaux supportant la communication est
préoccupant car ceux-ci sont sujets a interprétation comme le contenu. L’envoi d’un communiqué pour annoncer une restructuration
est souvent interprété par les employés comme une forme de lacheté de la part des dirigeants. Les médias sociaux sont peu questionnés
dans la littérature sur la communication en changement alors que ceux-ci marquent la perte de contréle sur la communication interne
tant par la direction que par les syndicats. IIs permettent en effet aux membres de 1’organisation de débattre sur I’organisation hors
du contréle de cette derniére.

Ces différents résultats nous semblent souligner la normativité avec laquelle la communication sur le changement est abordée. Le role
de la communication interne y est présenté de maniére trés générale et superficielle (Richardson, Denton, 1996 ; Armenakis, Harris,
2002), se réduisant a un ensemble de normes a appliquer en situation de changement, notamment en sollicitant une « implication »
et une « motivation » toujours plus importante chez les employés, notamment en période de changement. Les modéles de gestion du
changement ont, en somme, trés peu évolué depuis 1947 malgré une production de recherche trés importante a ce sujet. Ils reposent
majoritairement sur une idéologie managgérialiste, a savoir une rationalité technique ou instrumentale prédominante (Deetz, 1992).

Discussion autour de la participation au changement

Le choix de la participation n’est pas anodin sachant que celle-ci est percue comme le facteur clé de la réussite du changement et que
bon nombre des recommandations relevées poursuivent cet objectif. A travers la discussion de ce facteur de succés, nous mettons
en évidence d’un coté la normalisation du traitement de la participation dans la littérature et de I’autre sa variation lorsque 1’on
considere I’individualisation du rapport au travail, les types de changements et leurs conséquences et la temporalité du changement.
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Selon Giangreco et Peccei (2005, p.1817), la participation peut diminuer la résistance des employés au changement, notamment
en créant une certaine confiance entre les acteurs et en donnant la possibilité aux employés d’agir et d’offrir un feed-back a ’agent
du changement. Cette position est également soutenue par Coch et French (1948) qui proposent alors 1’organisation de réunions de
groupes pour communiquer sur les raisons du changement tout en encourageant la participation des employés. Ce facteur critique est
abordé de maniére similaire a travers la littérature en gestion du changement, en mettant surtout I’accent sur le fait que 1’entreprise
doit encourager ’interaction des acteurs pour les mobiliser et les impliquer afin qu’ils participent activement au changement
(Langfield-Smith, 1997).

Analysons maintenant la participation en fonction du type de changement, de la temporalité, et de la différenciation dans la
communication. Lorsqu’il s’agit d’un changement qui se prépare dans 1’urgence ou dans le secret d’un rachat d’entreprise c6tée en
bourse, la participation de ’ensemble des employés a 1’élaboration du projet de changement n’est pas possible. De plus, lors de sa
mise en ceuvre, certaines personnes seront plus impactées par ce changement que d’autres. Par exemple, dans le cas d’une fusion
qui aurait comme incidence une centralisation des services administratifs, une communication spécifique vers ces départements est
indiquée. Enfin, lors d’une restructuration, on attendra la fin du processus de licenciement avant de pouvoir reconstruire I’organisation
notamment a travers une communication spécifique vers les survivants.

En conclusion

Deux perspectives antinomiques de la relation au travail s’affrontent donc. Malgré la focalisation d’un discours managérial, trés
instrumental, sur une motivation et une implication presque « totale » des employés pour leur entreprise, 1’ effet sociétal souligné nous
montre une implication et une adhésion plutot raisonnée de la part des individus envers leur entreprise. Une adhésion raisonnée, de
facade, qui se rapproche davantage d’une implication organisationnelle calculée (continuance commitment) (Meyer, Allen, 1997).
Cette forme d’implication est particuliére dans le sens ou I’employé analyse la cohérence entre ses buts, ses valeurs et ceux de
I’organisation. C’est donc une comparaison entre les cotits et les bénéfices que I’employé retire de son implication dans I’entreprise
et les colts et les bénéfices que I’employé aurait en mettant un terme a sa relation avec I’entreprise (Thévenet, 1992). Loin d’une
adhésion « totale », I’individu se situerait dans une implication « raisonnée » envers son travail, son entreprise. Ce décalage entre
un discours centré sur des normes anciennes et 1’évolution de I’individu dans son rapport au travail et sa place dans la société
pose d’autant plus question que ces modéeles classiques dominent les formations en management et en gestion du changement et
accentuent le fossé entre I’entreprise, sa direction et son « capital précieux » (Weil, 1990). Le présent article ne fait que constater
ce décalage et avance quelques pistes de réflexions afin de développer une communication plus individualisée mais également plus
respectucuse du bien-étre des travailleurs.

Cette recherche a été menée dans le cadre du projet «Vers une politique de communication interne socialement responsable en
peériode de restructurationy financée par le Service Public Fédéral Emploi, Travail et Concertation Sociale et I’Agence de Fonds
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Annexe 2 : Recommandations en termes de communication

ANNEXE 2 : RECOMMANDATIONS EN TERMES DE COMMUNICATION

tenir compte des survivants mais également des victimes — (p.33 et p.51) sans tomber dans une sur-victimisation (p.40)

expliquer I'engagement de la haute direction — p.34

mettre les ressources humaines au centre des décisions stratégiques — p.35

assurer une coordination des messages les uns aux autres (p.36), I'information doit étre cohérente (p.36) - S'assurer que les
messages sont intégrés et coordonnés - Utiliser « the same factual material in all communication » — I'information doit étre
cohérente p.35 - L'information doit étre cohérence p.35

tenir compte des destinataires du message : « les personnes comprennent I'information différemment en fonction de ce qu'ils
font, o ils travaillent (...) »p.36

ne pas oublier les informations essentielles dans le message : «qui communique l'information, quelle information faut-il donner
et par quel canal » p.36

les employés préférent une communication personnelle, et non une communication abstraite ou générale - p.36 - la
communication devrait se situer sur un axe entre des messages complets et des messages précis/ciblés - information
personnelle et pertinente plut6t qu’une information abstraite, peu familiére et générale p.40

reconnaitre les contributions de tous les acteurs du changement p.37

tenir compte des éléments négatifs (p.38) — communiquer sur un axe « positif-équilibré »p.40

répondre aux questions et si les réponses ne sont pas disponibles, expliquer pourquoi elles ne le sont pas p.39

mettre en avant que les personnes ont les capacités de mener a bien le chgt p.41

faire une communication abondante de I'entreprise qui acquiert vers I'entreprise acquise p.38

privilégier une grande quantité d'informations, collégiales et congruentes entre elles — p.38

volonté d'écoute des salariés restant en paralléle a la communication sur le chgt p.47

préparer les employés au chgt p.47

communiquer sur le changement en cours et informations détaillées a ceux qui ne sont pas encore touchés par le chgt p.47

célébration du changement et création d’un nouveau sens p.47

parler des conséquences que le chgt aura pour éviter que les employés imaginent des conséquences plus importantes ou
négatives — p.12

communication rassurante sur les conséquences du chgt —p.12

montrer en quoi le chgt est nécessaire (p.13) et décrire la situation et expliquer les raisons du chgt (p.35) - « Discrepancy » met
en avant les raisons du changement p.41

donner des informations completes et précises —p.19

donner des informations sur le futur de I'organisation, suite au chgt —p.13 /

communiquer sur base d'informations réalistes, précises, vraies et honnétes —p.15

montrer les bénéfices du chgt (p.16) et souligner les bénéfices concrets pour les employés p.41 - Voir si le changement est
bénéfique par rapport aux pratiques antérieurs p.37 - Si les bénéfices du chgt sont facilement observables p.37 - « Personal
valence », 'individu va rechercher les effets qui lui seront bénéfiques p.41.

le changement doit étre compréhensible et concret pour I'employé — p.17 - Expliquer ce qui va se passer p.35

tenir compte du passé de I'entreprise dans la maniére de conduire le changement et communiquer sur celui-ci— p.17 / prise en
compte de I'histoire des structures - une prise en compte de I'histoire des structures au sein de 'organisation, p.34au sein de
I'organisation (p.34) et une congruence avec la culture d'entreprise (p.36)

veillez au timing des communications — p.19 - tenir compte des différentes temporalités du changement et du jeu des acteurs,
p-34- Communiquer a des moments précis et sur des canaux identifiés de maniére continue, une fois par semaine méme s'il n'y
arien a communiquer p.35

communiquer a I'ensemble des employés

communiquer a I'ensemble des employés

communiquer a I'ensemble des employés
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communiquer a I'ensemble des employés

Ne pas négliger les contacts directs et les situations informelles — p.22 - De communiquer en interne sans occulter les
rencontres de face a face au profit d’'informations écrites p.33

pour transmettre messages non quotidiens — p.48 sept fois - Communication continue, méme s'il n'y a pas matiere a
communiquer, p.35

plutdt pour messages quotidiens p.48

Communiquer une information importante

La communication devrait se situer sur un axe entre donner I'information et solliciter la participation p.40

restez ouvert aux propositions sur le changement et la maniére de le mener—p.16

ne pas se limiter a la récolte et la création d’idées mais a I'implémentation de celles-ci— p.16 encourager les employés a
proposer des idées — p.17 - impliquer les employés en évitant la pseudo-consultation —p.33 et p.35

Une communication présente dans les deux sens, avec une remontée d'information des salariés p.36

considérer la participation comme une opportunité de feed-back — p.22 - étre a I'écoute des employés — p.31

mettre en place un dialogue social effectif — p.33

«walking the talk », cohérence entre les propos et les actions, p.24 - show wholehearted and visible support for the change
from all of the top management - « Expliquer a cet égard I'engagement de la haute direction p.33;

Contenu de la communication qui tient compte des différentes phases par lesquels passe I'individu :

déni - résistance — exploration —implication (p.20)

déni — colére —négociation - dépression- acceptation (p.21)

Impliquer dés la phase de conception en évitant la pseudo-consultation p.33

Soutenir en intégrant par exemple dans le comité de pilotage une expertise en psychologie organisationnelle p.33

De monitorer en s'interrogeant, entre autre, sur la qualité des programmes de soutien psychologique » p.33

De reconnaitre afin de prendre en compte les importants besoins d’estime de soi des acteurs organisationnels p.33

De pérenniser grace a une politique de gestion des ressources humaines qui intégre une transformation radicale du role des
cadres qui soit moins axés sur le contrdle et qui favorise le soutien et I'animation »

remettre les ressources humaines au centre des décisions stratégiques p.33

mettre en place une consultation réguliere, effective des représentants des employés p.33

trouver un accord avec les représentants des employés sur les procédures a suivre dans des situations de restructurations
particulieres p.33

garantir un traitement équitable pour tous les employés », p.33

porter une attention aux particularités des contextes internes et externes, p.34

une identification et une prise en compte « des principaux acteurs et leurs capacités de mobilisation », p.34

tendre vers une définition, « une signification collectivement acceptable du projet » en tenant compte de I'ensemble des
connaissances au sein de |'organisation, p.34

Une personne responsable du plan de communication p.35

Ecrire un message qui décrit la situation et les raisons derriéres les licenciements ou autres p.35

«The goal is to inform, not to manipulate »;

Les personnes comprennent I'information différemment en fonction de ce qu'ils font, ou ils travaillent et oU ils en sont dans le
processus de changement p.35 - Elle doit tenir compte de diversité des personnes et des expériences p.35

Utiliser la méme Ay8source d'information, mémes mots pour diminuer les risques de mauvaises interprétations p.35

Identifier toutes les parties intéressées p.35
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I faut que les employés recoivent I'information de I'entreprise avant que les mass media la diffuse et I'autorité (ou juste aprés
ces derniers). Les relations se dégraderont rapidement si I'employé recoit d'abord les informations de sources externes p.35

Veillez a ce que les responsables s'entrainent a la communication p.35

Surveiller la communication de maniére continue p.35

«Untill I know how the change affects me, | do not feel informed » p.35

Montrer que le changement est gérable et non complexe p.36

Voir sir le changement affecte les relations sociales importantes p.37

Mettre en évidence les succes et non les échecs, p.37

« Donner les marques de reconnaissance et de récompense de fagon ouverte et publiquement annoncée », p.37

Le faire de maniére « personnelle et honnéte » , p.37

Agir « en réponses aux besoins spécifiques des personnes impliquées dans le changement », p.37

Reconnaitre les contributions de tous les acteurs au cours du changement, p.37

Faire un lien clair entre « réalisations obtenues et les récompenses offertes », p.37

Mettre en avant des acteurs qui savent reconnaitre I'atout des personnes motivées pour le changement, p.37

« Efficacy » avance que la personne a les capacités pour mener le changement a bien p.41.

« Appropriateness » veille a éviter le fait que certaines personnes considérent le changement comme nécessaire mais sans étre
d’accord sur les formes ou les procédures du changement p.41.

« Principal support » dans le sens oU les employés ne doivent pas étre témoin d'un changement qui, par manque de soutien,
n‘aboutit pas p.41

« management of internal and external information » pour mettre en avant les différents points de vue sur une situation en
utilisant différentes sources pour parler du changement p.41

Créer une culture du changement une « vision du changement p.43
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