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Résumé :

Les premiers travaux de recherche traitant du changement organisationnel mettent I’accent sur I’importance de la
gestion du changement et proposent une panoplie de pratiques et d’actions managériales permettant a
I’organisation de réussir la planification de ses changements. Toutefois, les résultats de recherches empiriques
antérieures montrent que malgré I’application des pratiques de gestion de changement recommandées, le chan-
gement ne poursuit pas un processus planifié. Il était plutét marqué par différentes caractéristiques qui relévent
d’autres processus explicatifs du changement a savoir le processus politique, le processus interprétatif, le proces-
sus incrémentiel et le processus complexe. Les résultats different en fonction du contexte dans lequel le change-
ment évolue. Ce constat marque 1’évolution de la pensée d’« une gestion de changement » vers une « capacité a
changer ». En effet, les travaux récents mettent 1’accent sur I’importance de la capacité de changement des orga-
nisations.

Par ce travail de recherche, nous cherchons a comprendre et a expliquer les résultats relatifs a I’existence de dif-
férentes caractéristiques qui relévent des différents processus explicatifs du changement dans le cadre d’un chan-
gement décidé et planifié par la direction d’une entreprise. Nous étudions précisément la contribution de 1’étude
de la capacité de changement a I’explication du changement. Cette recherche se propose d’élaborer un modéle
présentant les composantes de la capacité de changement pouvant influencer les processus explicatifs du chan-
gement. Pour ce faire, une étude qualitative par étude de cas est menée au sein de Basic Bank®, établissement
bancaire leader sur le marché tunisien. Les résultats montrent que, la capacité leadership, la communication, la
reconnaissance du personnel, I’apprentissage organisationnel et le recrutement, composantes de la capacité de
changement de Basic Bank, peuvent influencer les processus explicatifs de ses changements.

Mots-clés : Capacité de changement, Processus explicatifs du changement, étude qualitative, Basic Bank.

! Nomination fictive par respect des régles de confidentialité.
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Introduction

Les premiers travaux de recherche traitant du changement organisationnel mettent I’accent sur
I’importance de la gestion du changement. Ils proposent une panoplie de pratiques et d’actions
managériales permettant a 1’organisation de mener a bien ses changements, ce qui s’inscrit
davantage dans un schéma de changement selon un processus planifié. Une telle approche
perd de vue que le changement organisationnel peut étre expliqué par d’autres processus tels
que le processus politique, le processus interprétatif, le processus incrémentiel et le processus
complexe (Vas, 2005 ; Pichault, 2009 ; Vas et Jaspart, 2010). Selon Van de Ven et Poole
(1995), ces processus représentent des modeles théoriques développés pour comprendre la
maniere dont les organisations changent. Sur le plan pratique, I’observation des cas de chan-
gement a montré que le changement ne suit pas la trajectoire prévue. Le changement était plu-
t6t marqué par les différentes caractéristiques qui relévent des différents processus explicatifs
du changement. Les résultats différent en fonction du contexte dans lequel le changement évo-
lue (Beldi, 2004 ; Pichaut, 2009 ; Cicconi et Soparnot, 2010 ; Vas et Jaspart, 2010). Ce cons-
tat marque 1’évolution de la pensée d’« une gestion de changement » vers une « capacité a
changer » (Rendeau, 2008). En effet, les travaux récents mettent 1’accent sur I’'importance de
la capacité de changement des organisations (Autissier et Vandangeon-Derumez, 2010 ; So-
parnot, 2011). La capacité a changer (Autissier et Vandangeon-Derumez, 2010), ou la capacité
de changement (McGuinness et al., 2002 ; Judge et Douglas, 2009) permet d’expliquer la tolé-

rance ainsi que I’ouverture de I’organisation aux changements.

Par ce travail de recherche, nous cherchons a comprendre et a expliquer les résultats relatifs a
I’existence de différentes caractéristiques qui relevent des différents processus explicatifs du
changement (processus politique, processus interprétatif, processus incrémentiel et processus
complexe) dans le cadre d’un changement décidé et planifié par la direction d’une entreprise.

Nous étudions précisément la contribution de 1’étude de la capacité de changement a
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I’explication du changement. Cette recherche se propose d’élaborer un modele présentant les
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composantes de la capacité de changement pouvant influencer les processus explicatifs du
changement.

1. Cadre théorique

Le cadre théorique de cette recherche est structuré en deux sections. Dans la premiere, nous
présentons les différents processus explicatifs du changement. La deuxieéme est consacrée a la

définition de la capacité de changement des organisations.

1.1. Processus explicatifs du changement

Le changement organisationnel est défini comme le passage d’un état 1 a un état 2 qui enre-
gistre une observation empirique d’une différence dans la forme, la qualité ou I’état d’une en-
tité (un travail individuel, un groupe de travail, une stratégie d’une organisation, un pro-
gramme, un produit ou toute une organisation) dans le temps (Van de Ven et Poole, 1995).
Ces auteurs ont constaté I’existence d’un pluralisme théorique pour expliquer la progression
du changement (I’approche de «cycle de vie », I’approche de « téléologie », 1’approche de
« dialectique » et I’approche d’ « évolutionnisme ») et plaident en faveur de leur mobilisation
afin de comprendre la progression du changement. En s’appuyant sur ces différentes ap-
proches ainsi que sur la littérature traitant du changement organisationnel, plusieurs auteurs
ont proposé des processus explicatifs de la progression du changement (Pichault, 2009 ; Vas,
2005 ; Vas et Jaspart, 2010).

Cing processus explicatifs, présentant chacun des caractéristiques particuliéres du change-
ment, sont définis a partir de la revue de la littérature :

e |e processus planifié est caractérisé par la succession de phases, la fixation des objec-
tifs et des résultats prévisibles ;

e |e processus politique est caractérisé par une négociation continue entre les différents
acteurs influents au sein de I’organisation en vue d’assurer une certaine convergence
des intéréts ;

e |e processus interprétatif est caractérise par la prise en considération des interprétations
des acteurs au cours du changement ;

e selon le processus incrémentiel, le changement organisationnel en cours est influencé

par les expériences de changement passées au sein de 1’entreprise ;
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e |e processus complexe est caractérisé par I’apparition des résultats inattendus et des
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conséquences imprévisibles.

L’examen de quelques résultats empiriques montre que le changement est marqué par les dif-
férentes caractéristiques qui relévent des cing processus explicatifs du changement (Beldi,
2004 ; Pichaut, 2009, Vas et Jaspart, 2010). Afin de comprendre ce qui détermine la coexis-
tence de ces processus dans 1’explication d’une méme expérience du changement, nous mobi-

lisons I’apport des travaux traitant de la capacité de changement des organisations.

1.2. Capacité de changement

Le concept de capacité de changement s'insére dans le courant de recherche portant sur les
« capacités dynamiques ». Ce dernier concept, développé par Teece et al. (1997), explique
I’aptitude de la firme a intégrer, a créer et a reconfigurer des compétences existantes en in-
terne ou en externe pour faire face a un environnement changeant. Plus tard, Eisenhardt et
Martin (2000) traitent les capacités dynamiques comme des routines organisationnelles et stra-
tégiques a travers lesquelles les firmes atteignent de nouvelles configurations de ressources
pour répondre aux changements de I’environnement ou méme créer les évolutions du marché.
Selon Helfat et al. (2007), les capacités dynamiques font référence a I’aptitude d’une organisa-

tion a créer, étendre ou modifier intentionnellement sa base de ressources.

La mobilisation de ce concept par plusieurs auteurs dans des thématiques différentes a fait
émerger différent types de capacités dynamiques dont la capacité de changement. Ce concept
est apparu avec les travaux de Hafsi et Demers (1997) dans leur ouvrage intitulé « Com-
prendre et mesurer la capacité de changement des organisations ». Plus tard, Demers (1999)
publie son article « De la gestion du changement a la capacité de changer : 1’évolution de la
recherche sur le changement organisationnel de 1945 a aujourd’hui ». Ces auteurs mettent en
lumiere I’importance de la capacité de changement et I’avancent comme le centre d’intérét et
la préoccupation des travaux futurs portant sur le changement organisationnel. Toutefois, ils

ne proposent pas de définition claire a ce concept.

Constatant le silence de la littérature sur la définition de la capacité de changement, McGuin-
ness et al. (2002) essaient d’éclaircir ce concept. Selon ces auteurs, la capacité de changement

permet d’expliquer la tolérance ainsi que 1’ouverture de I’organisation aux changements. Tou-
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tefois, cette définition proposée est orientée par leur objectif de recherche s’inscrivant dans le
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domaine de marketing.

Dans leur essai de définition de la capacité de changement, Meyer et Stensaker (2006) mettent
en lumiére I’importance pour 1’organisation d’accorder une attention particuliere aux opéra-
tions courantes ainsi qu’aux changements ultérieurs lors de la mise en ceuvre d’un change-
ment. Selon, ces auteurs la capacité de changement permet de réaliser le changement sans dé-
truire le bon fonctionnement quotidien de 1’organisation et sans nuire aux modifications ulté-
rieures. Ainsi, I’organisation peut mettre en ceuvre un changement d’envergure ou des chan-
gements subséquents sans compromettre les activités courantes assurant 1’équilibre « continui-
té-changement » (Meyer et Stensaker, 2006). Ces auteurs attribuent trois composantes a la ca-

pacité de changement :

e les « capacités de maintien des activités quotidiennes » ;
e les « capacités d’implémenter le changement unique » ;

e les « capacités d’implémenter des changements subséquents ».

Toutefois, ces auteurs mentionnent que cette définition ne concerne que les changements
d’envergure. A ce stade, plusieurs questions peuvent étre posées : Qu’est-ce qu’un change-
ment d’envergure ? Quels sont les autres types de changements ? Comment peut-on distinguer
les changements d’envergure des autres changements ? Meyer et Stensaker (2006) n’apportent

pas des éléments de réponse a ces questions pour bien situer leur définition.

A partir de ’année 2009, les auteurs commencent a développer ce concept. Selon Judge et
Douglas (2009), la capacité de changement correspond a une combinaison de capacités mana-
gériales et organisationnelles permettant a 1’entreprise de s’adapter plus rapidement et plus
efficacement, comparativement a ses concurrents, a des situations changeantes. Soparnot
(2009 ; p.106) définit la capacité de changement comme « [’aptitude de la firme a produire
des réponses concordantes (contenu) a des évolutions environnementales (contexte externe)
et/ou organisationnelles (contexte interne), soit en relation a ces dernieres (adaptation), soit
en les instituant (pro-action) et a rendre effective la transition induite par ces dernieres au
sein de [’entreprise (processus) ». Selon Judge et al. (2009), la capacité de changement per-

met a 1’entreprise de rester compétitive, par rapport aux autres, par le biais d’un style de lea-
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dership efficace, d’une culture d’adaptation, d'employés résilients, et d’une infrastruc-
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ture propice au changement.

Autissier et Vandangeon-Derumez (2010 ; p.3) définissent la capacité a changer comme
« ['aptitude de [’organisation et des acteurs qui la composent a créer les conditions favo-
rables au changement continu, a favoriser son déploiement et son intégration dans le fonc-
tionnement méme de [’organisation ». Confrontant cette définition au terrain, ces auteurs ra-
joutent qu’elle « constitue aussi un processus de fabrique du changement propre a chaque
organisation sans cesse renouvelé et reconstruit » (Autissier et Vandangeon-Derumez, 2010 ;
p.27).

Selon Soparnot (2011), le déploiement de la capacité de changement rend 1’organisation en

mesure de réagir plus adéquatement a un changement de son environnement.

En synthese et sur la base des travaux cités en supra, nous définissons la capacité de change-

ment comme :

e une aptitude de 1’organisation a s’adapter aux changements ou a les instituer et,
eune combinaison de capacités managériales et organisationnelles permettant a

I’entreprise de s’adapter au changement et de le provoquer.

La capacité de changement d’une organisation est, en conséquence, formée de plusieurs com-
posantes. Les travaux traitant des composantes de cette capacité de changement ne sont pas
nombreux, et sont dans une phase exploratoire (Autissier et VVandangeon-Derumez, 2010 ;
Soparnot, 2011).

Une revue de la littérature montre que les composantes de la capacité de changement propo-
sées difféerent d’un auteur a I’autre selon les cas étudiés, 1’objet de leurs études, etc. (McGuin-
ness et al., 2002 ; Meyer et Stensaker, 2006 ; Wei et al., 2007 ; Judge et Douglas, 2009 ; So-

parnot, 2011). Une synthése de ces travaux est présentée dans le tableau 1 ci-dessous?.

2 Dans ce tableau, nous avons présenté le nombre de composantes de la capacité de changement proposé par
chaque auteur. Dans l'annexe 1, nous présentons une synthese plus détaillée dans laquelle nous ne retenons que
les composantes citées au moins dans deux travaux de recherche différents. Les variables sont classées selon le
nombre d’occurrences. La « capacité leadership » en haut de classement est citée 10 fois. Tandis que les autres
variables sont citées 2 ou 3 fois. Nous définissons chaque composante ainsi que les attributs qui ont servi de base
pour I'étape du codage.
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Tableau 1 : Synthése des travaux traitant des composantes de la capacité de changement

Auteurs Explication Synthése
7 composantes: étude effectuée au-
McGuinness | pres de 11 entreprises du secteur
et al. (2002) d’approvisionnement  automobile
britannique.
Soparnot 14 composantes: étude effectuée au »  Travauxencore _dans une_
(2004) sein de I’entreprise Renault. phase exploratoire (Autis-
sier et Vandangeon-
Meyer et Sten- | 3 composantes : recherche théo- Derumez, 2010).
saker (2006) | rique. o
*  La capacité de changement
Wei et al. 3 composantes: étude effectuée au- deF_’e”d du co?texte organi-
(2007) prées de 6 entreprises a Taiwan. sationnel de I’entreprise
(Meyer et Stensaker, 2006).
Thompson , .
Robert (2008) 4 composantes: recherche théorique.

Judge et Dou-
glas (2009)

8 composantes : étude quantitative
visant I’élaboration d’une échelle de
mesure.

La présentation des différentes composantes proposées dans la littérature permet de mieux

comprendre I’ampleur de ce concept (cf. Annexe 1). Les résultats présentés sont relatifs a des

études conduites dans des contextes différents. L’existence de différentes composantes, selon

les travaux de recherche, pourrait étre expliquée par les raisons suivantes :

- les travaux de recherche relatifs a I’identification des composantes de la capacité de

changement sont encore dans une phase exploratoire (Judge et Blocker, 2008 ; Klarner

et al., 2007 ; 2008 ; Judge et Douglas, 2009 ; Autissier et Vandangeon-Derumez,
2010 ; Judge, 2011 ; Soparnot, 2011) ;

- la majorité des résultats est basée sur des études de cas et, en conséquence, des con-

textes bien particuliers ;

- les organisations ont des capacités de changement differentes qui dépendent du con-

texte organisationnel (Meyer et Stensaker, 2006).

L’objectif de cette de recherche est de comprendre et de determiner les composantes de la ca-

pacité de changement et d’identifier celles pouvant influencer les processus explicatifs du
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les composantes de la capacité de changement pouvant influencer les processus explicatifs du
changement. Pour atteindre notre objectif, une étude exploratoire qualitative est effectuée au
sein d’un établissement bancaire leader sur le marché tunisien « Basic Bank » pendant la mise

en ceuvre de son dernier programme de transformation 2008-2012.
2. Méthodologie de recherche

Dans cette section sont présentés respectivement la méthode de recherche, le contexte de re-
cherche au sein de Basic Bank, les méthodes de collecte des données et le dispositif du co-

dage.
2.1. Méthode de recherche avec une étude de cas unique

L’atteinte de l'objectif de recherche nécessite la collecte des données longitudinales via
I’analyse de plusieurs expériences de changement vécues par I’entreprise (Klarner et al.,
2007 ; Soparnot, 2011). Il s’agit d’interroger les acteurs sur des projets de changement passés
(des histoires de changement restituées par les individus) afin de comprendre leurs réussites et

d’identifier des « variables explicatives » en faisant émerger des régularités (Soparnot, 2004).

La stratégie de recherche adoptée doit ainsi accorder une importance a la relation entre les ac-
teurs et le contexte dans lequel ils interagissent. La démarche qualitative par étude de cas
unique permet de comprendre le fonctionnement de I’organisation en tenant compte des spéci-
ficités de son contexte (Yin, 2003). Selon Miles et Huberman (2003), 1’étude qualitative par
étude de cas constitue un mode de recherche qui permet de rendre compte de la complexité
des phénomenes. La méthode retenue est 1’étude de cas unique (Yin, 2003), et plus précisé-
ment 1’étude de cas longitudinale car elle permet 1’étude de phénomeénes dans le temps (Thié-

tart et al., 2003).

Le choix du cas est dicté par la question de recherche qui nécessite 1’observation d’une orga-
nisation ayant acquis le statut d’entreprise performante en matiere de changement afin de
s’assurer de I’existence de la capacité de changement (Soparnot, 2011). Cette derniére est éva-
luée par le nombre d’années d’existence et I’ampleur des changements vécus.

Basic Bank, établissement bancaire leader sur le marché tunisien, présente des caracteristiques

intéressantes pour cette recherche.
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Créée en 1976, Basic Bank est une des plus importantes institutions financiéres en Afrique du
Nord. Elle propose a sa clientéle (particuliers, PME et grandes entreprises) une gamme de
produits a la fois complete et innovante et ce, pour ses activités en Tunisie et a 1I’International.
Souvent, elle est pionniére en matiére d’introduction de nouveaux produits et services ban-
caires numériques sur le marché tunisien (pour exemple : les cartes bancaires, les produits de
banque a distance et les produits de bancassurance). Basic Bank emploie 2454 personnes et
s’appuie, entre autres, sur un réseau de plus de 1000 correspondants répartis a travers le
monde. Elle établit des programmes de transformation rassemblant plusieurs projets de chan-
gement et les méne sur plusieurs années. Le dernier programme, s’étalant sur la période 2008
— 2012, a touché I’ensemble des métiers de la banque et s’est traduit par la définition d’une
stratégie centrée autour (document interne) :

- du développement de la production et du réseau ;

- de la maitrise des risques ;

- de I’excellence opérationnelle ;

- de la mise en place d’une nouvelle organisation autour de trois poles métiers (pole
banque de détail, pdle banque commerciale et pole banque d’investissement et de fi-
nancement) et des fonctions centrales organisées en départements, regroupant des di-
rections centrales et des directions présentant des activités homogenes ;

- de la définition d’un plan de développement du réseau sur 5 ans ;

- de la définition d’un plan marketing et d’une stratégie de communication ; et in fine,

- du projet de refonte du Systéme d’Information (SI).

L’¢tude des spécificités de I’ensemble des projets de ce programme de transformation ainsi
que d’autres expériences de changement passées vécues par la banque permettent
de déterminer les composantes de la capacité de changement de Basic Bank.

2.3. Collecte des données

La collecte des données s’est effectuée par une observation non participante, une analyse do-
cumentaire et des entretiens semi-directifs rétrospectifs.

La collecte des données a débuté par une recherche sur le web par mots clés qui a permis
d’avoir une documentation externe et de collecter des informations diverses sur la banque par-

ticuliérement, et sur son secteur d’activité de maniére plus générale. Ensuite, un entretien a été
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effectué avec le directeur adjoint du service maintenance informatique qui a permis de situer
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le fonctionnement général de la banque et de ses projets, le contexte conjoncturel, les types de
projets en cours, et la nature de notre intervention dans la banque. Par la suite, un stage de
trois mois a été effectué au sein du siége de la banque. Pendant cette période, une analyse des
documents internes relatifs a plusieurs expériences de changement et d’autres documents de
I’archive de la banque est effectuée afin de retracer 1’historique des changements, leurs conte-

nus et les principaux évenements rencontres par la banque. Les documents analysés sont :

e les discours du président directeur général (2003-2006), du directeur général et du pré-
sident du conseil d’administration (2007-2011), annoncés a 1’occasion de 1’ouverture
des assemblées générales ordinaires et extraordinaires pour les neuf derniéres années
(regroupés sur un document de 45 pages) ;

e onze interviews, avec des membres de 1’équipe du projet de refonte de SI, publiées sur
le site interne de la banque ;

e les rapports annuels (2003 — 2011), les notes d’organisation, les lettres a 1’actionnaire,
les newsletters, le Maggazine interne et autres documents internes ;

e des articles de presse électronique sur Basic Bank (Webmanager Center, Business

News, African Manager, Leaders).

Cette étape a été complétée par cing entretiens rétrospectifs aupres de cinq cadres de la banque
ayant participé dans des projets de changement. Chaque répondant a été amené a décrire le
déroulement d’une ou de plusieurs expériences de changement vécues (restituer 1’histoire d’un
changement), évaluer le changement (ses résultats, ses effets) et expliquer pourquoi est-il po-
sitif/négatif. Enfin, la discussion s’orienta vers le changement le plus récent (programme de
transformation 2008 — 2012 : description, évaluation, la maniére dont il est conduit et les fac-
teurs de réussite). Dans cette derniere étape, 1’objectif était de laisser une grande latitude a
I’interviewé dans sa réponse afin de permettre 1’émergence des données. Les expériences de

changement analysées sont:

e historique des différents changements qu’a connus le service de maintenance informa-
tique (des changements dans les processus de travail, de la structure du service) ;

e projet télé compensation (réforme 2003 ; réforme, 2011) ;
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e projet TI 2005 (implantation d’une technologie pour le Département Ressources Hu-
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maines).

Les faits observeés, les remarques, commentaires et interprétations issues des échanges avec le
personnel ainsi que les discussions informelles sont notés systématiquement dans un journal
de recherche. Tous les entretiens ont duré entre une et deux heures et ont été enregistrés et re-

transcris. Les données collectées ont fait I’objet d’une analyse de contenu (Bardin, 1998).
2.4. Dispositif de codage

Comme le préconisent Miles et Huberman (2003), la condensation des données a été effectuée
par codage thématique. Nous avons €tabli une liste de départ de codes avant I’acces au terrain
a partir d’une revue de la littérature (McGuinness et al., 2002 ; Vas, 2005 ; Meyer et Stensa-
ker, 2006 ; Wei et al., 2007 ; Judge et Douglas, 2009 ; Pichault, 2009 ; Soparnot, 2011) (an-
nexe 1). Concernant les processus explicatifs du changement, nous avons choisi un codage
plus inférentiel afin de dégager des tendances (patterns) susceptibles d’étre accréditées a 1’un
ou I’autre processus théorique proposé (Vas, 2005). L’inférence descriptive, approche métho-
dologique inspirée a la fois de la théorie ancrée (Glaser et Strauss, 1967) et des techniques
d’analyse des données qualitatives (Miles et Huberman, 2003), suppose une relation interac-
tive entre la description et I’explication (Vas, 2005). Cet auteur ajoute que 1’inférence descrip-
tive met aussi en valeur I’importance du role de I’interprétation qui permet une meilleure
compréhension du phénoméne étudié. Nous avons mobilisé les indicateurs proposés par Pi-
chault (2009) qui ont permis de classer les extraits d’entretien selon les cinq processus expli-
catifs du changement deduit de la littérature. Nous avons également opté pour un codage mul-
tiple quand un segment de texte semblait pouvoir représenter simultanément plusieurs catégo-
ries afin d’éviter de « forcer » les données vers une catégorie particuliere (Vas, 2005). Il s’agit
d’une forme de bricolage (Dumez, 2013).

En ce qui concerne la capacité de changement, une liste de codes de départ a partir d une re-
vue de la littérature et avant ’accés au terrain a été établie (McGuinness et al., 2002 ; Meyer
et Stensaker, 2006 ; Wei et al., 2007 ; Judge et Douglas, 2009 ; Soparnot, 2011). Le systéme
de codage a été modifié au fur et a mesure afin de prendre en considération toutes les données

lors de la catégorisation. Deux types de codage ont été effectués (Miles et Huberman, 2003) :
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- un codage multiple effectue par le chercheur afin de s’assurer de la cohérence interne
du codage. Tous les entretiens ont fait I’objet d’un deuxiéme codage un mois apres le
premier. La confrontation entre le premier codage et le deuxieme codage a defini un
coefficient de fiabilité de 90%. Puis,

- un codage multiple effectué par un deuxieme chercheur afin de contréler la fiabilité du
codage : des extraits pris au hasard des entretiens sont codés par un deuxiéme cher-
cheur en sciences de gestion. Le coefficient de fiabilité calculé entre codeurs est
de 82%.

Les coefficients trouvés sont supérieurs a 80%. lls assurent une bonne fiabilité des résultats
(Miles et Huberman, 2003).

3. Les résultats de la recherche

L’objectif de cette recherche est d’élaborer un modéle traitant de I’influence de la capacité de
changement sur les processus explicatifs du changement. Afin d’atteindre cet objectif, nous
avons analysé plusieurs expériences de changement passées au sein de Basic Bank. Cette sec-
tion est consacrée a la présentation des résultats.

3.1. Les processus explicatifs du changement

L’étude des spécificités de chaque projet de changement, ses caractéristiques et son
déroulement a permis de repérer les processus explicatifs qui peuvent décrire la progression
du changement au sein de cette banque.

3.1.1. Processus planifié

Le directeur de Systeme d’Information affirme que « /'une des conditions de réussite du pro-
jet consiste en une bonne planification, au préalable, de ses différentes étapes ». Tous les pro-
jets de changement de 1’organisation ont fait I’objet d’une étude minutieuse par la haute direc-
tion (analyse documentaire).

« La mise en place d’une stratégie de développement clairement établie jusqu’a [’horizon
2012 est appuyée sur une organisation bien réfléchie et des objectifs bien précis [...] »
(discours du PCA a [’occasion de I'ouverture de I’AGE en 2008).

Chaque projet de changement a fait 1’objet d’une étude portant sur la définition des objectifs
clairs et sur son découpage en phases afin de le réussir (analyse documentaire), comme
I’exprime le directeur de systeme d’information en décrivant un des projets de changement

« le projet de rénovation de cet outil, dans sa premiere phase, a eu pour but l’élaboration
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d’un Schéma Directeur Stratégique du Systeme d’Information (SDS/SI) » (Interview publiée
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sur le site interne).

Basic Bank définit un cahier de charge, un budget ainsi que des échéances précises bien étu-
diées incluant des résultats intermédiaires a atteindre pour chaque projet (analyse documen-
taire). Elle recourt également a la constitution de plusieurs équipes de projet. Elle définit aussi
les rbles des différents intervenants (analyse documentaire).

Les projets de changement analysés ont fait 1’objet d’un découpage en phases et en différentes
étapes. Pour chacune, la direction de projet spécifie des taches et des objectifs a réaliser. Au
cours de chaque phase, les intervenants sur les projets organisent des réunions afin d’évaluer

le déroulement du travail et de réviser si nécessaire les procédures fixées.

L’examen de I’historique de la banque via I’analyse documentaire relative au dernier pro-
gramme de transformation et a des expériences de changement passées a montré 1’importance

de la planification du changement.
3.1.2. Processus politique

Basic Bank veille a former des équipes constituées par des représentants de tous les domaines
d’activité de la banque pour réaliser ses projets. Elle cherche ainsi a impliquer 1’ensemble du
personnel dans la réalisation du changement. Afin de réussir les projets de changement, la di-
rection mobilise régulierement des instances de pilotage des projets. Les 5 interviewés mettent
’accent sur I’importance des réunions organisées dans le cadre de suivi des changements. Ces

réunions assurent une représentation de la diversité des intéréts.

Deux interviewés affirment 1’existence des cas de conflits entre les intervenants dans diffé-
rents projets. Par exemple, en restituant une expérience de changement le directeur adjoint de
service maintenance informatique affirme qu’ « il y a eu des conflits et tensions entre les em-
ployés. Ce qui a conduit & la formation des coalitions et une concurrence entre les trois

groupes : téléphonie, automate et informatique ».

L’implication de plusieurs intervenants de tous les niveaux hiérarchiques de la banque ainsi
que leurs intéréts divergents (métiers, direction, informaticiens, consultants,...) donnent lieu

au processus politique.
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3.1.3. Processus interprétatif
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Les cing interviewés affirment que leurs dirigeants justifient, tres souvent, les choix et les dé-
cisions effectués. Par exemple, en expliquant des aspects d’un projet de changement, le direc-

teur du systéme d’information précise les raisons de certains choix de travail :

« [...] c’est d’ailleurs pour ces deux raisons que les présentations ont été organisées sous
forme de séances pléniéres, assez généralisées, et d’ateliers de travail, par métier, trés in-
teractifs » (Interview publiée sur le site interne).

D’apres ’analyse documentaire des expériences de changement passées, nous avons pu cons-
tater qu’a différentes étapes de la démarche de certains projets, les personnes impliquées spé-
cifient les scénarios possibles avant d’en choisir un. Les choix sont toujours argumentés et
transmis, via des notes d’organisation, a tout le personnel de la banque. Ces justifications par-

ticipent a la genese d'une vision partagée du changement par tous les acteurs.

Les explications avancées des différents choix laissent apparaitre un climat marqué par
I’interaction des différents membres de 1’organisation et I’émergence d’une vision de change-

ment partagée par eux donnant lieu a un changement selon le processus interprétatif.
3.1.4. Processus incrémentiel

D’aprés deux interviewés, la banque a suivi une démarche progressive des différents change-
ments introduits afin de garder une certaine stabilité dans la gestion du quotidien. Deux inter-
viewés mettent 1’accent sur le partage des ressources qu’induit la gestion de plusieurs projets
conduits en paralléle. Ils relévent I’importance d’accorder une attention particuliére a la répar-
tition des ressources entre les projets. En effet, un partage inadéquat influence le déroulement
du changement (deux interviewes).

3.1.5. Processus complexe

Trois interviewés affirment que malgré 1’existence d’un énorme travail de planification, la
réalisation de certains changements a connu des résultats imprévus. L’analyse documentaire a
permis de repérer quelques éveénements imprévus qui ont influencé le déroulement de certains
projets. Le premier événement marquant était la démission en 2007 du président directeur ge-
néral de Basic Bank qui était a I'origine de la planification initiale du programme de transfor-
mation 2008 — 2012. Cette démission a introduit une période de transition et a engendré prin-

cipalement des situations des dépassements de I'échéancier (un interviewé). Le nouveau direc-
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teur géneral affirme : « une période d’adaptation a été nécessaire a la nouvelle équipe diri-
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geante » (discours du DG a [’occasion de [’ouverture de I’AGO en 2007). Le contexte spéci-
fique de la Tunisie aprés la révolution en 2011 a introduit des événements et des conséquences
imprevisibles traduits par des dépassements des budgets alloués a certains projets, des dépas-
sements des échéanciers, des sinistres au niveau de quelques agences, etc. (analyse documen-

taire).
3.2. Les composantes de la capacité de changement de Basic Bank

La détermination des composantes de la capacité de changement est basée sur la détection des
régularités. Autrement dit, le facteur qui refléte I’ouverture de la banque au changement iden-
tifié dans au moins deux expériences de changement différentes est considéré comme une

composante de la capacité de changement.
3.2.1. Capacité leadership

La direction générale de Basic Bank met en valeur la nécessité et I’importance des différents
projets de changement engagés dans le dernier programme de transformation. Les 5 intervie-
weés affirment que leur direction est fortement impliquée dans les projets de la banque. Cette
implication s'est matérialisee par le recours a des cabinets de conseil internationaux afin
d’¢laborer une vision organisationnelle cible pour I’avenir de Basic Bank. La direction veille,
en outre, a communiquer cette vision ainsi que tous les détails et objectifs de changement au
personnel en temps réel, via les notes d’organisation, les réunions d’information, la mise en
place d’un site web interne, etc. Cette volonté de communication de 1’état d’avancement des
projets de changement se matérialise aussi par 1’existence d’une « direction communication »
rattachée directement a la direction générale. La direction générale a également instauré une
nouvelle direction a savoir la «direction de la transformation » qui lui est rattachée directe-

ment (organigramme de 2008).

Dans la période de transition en Tunisie, la capacité leadership de Basic Bank est

d’importance majeure pour continuer la mise en ceuvre de ses projets de changement.

« Je voudrais aborder quelques points importants qui sont en rapport avec les événements
vécus par la Tunisie et la banque avant et aprés la révolution. Le premier point sur lequel
Jje veux de prime abord insister c’est que la banque continuera son évolution selon la méme
stratégie et le méme schéma de développement arrétés depuis plus de 2 ans » (discours du
PCA a l’occasion de I'ouverture de I’AGE en Juin 2011).
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Notre présence au sein de la « direction maintenance informatique » montre que la capacité
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leadership peut étre abordée a plusieurs niveaux. En effet, les observations montrent la capaci-
té du directeur adjoint de service maintenance informatique a introduire des changements a
I’organisation de son service sans méme soumettre au préalable ce changement a 1’avis de la
direction générale. Egalement, ce directeur a changé a maintes reprises les attributions des
postes de ses collaborateurs.

«J'ai aussi responsabilisé deux personnes dans les services existants a Sfax et a Sousse

dans le but de réduire mes interventions dans leur quotidien [...]» (directeur adjoint de
service maintenance informatique).

La capacité leadership est d’importance majeure dans toutes les expériences de changement
analysées. Elle constitue ainsi une composante de la capacité de changement de Basic Bank.
3.2.2. Communication

Dans le cadre du plan de communication autour du programme de transformation 2008-2012
de la banque, Basic Bank a développé un site web interne. La direction de la communication,
gestionnaire de ce site, veille a la mise a jour réguliere de contenu de ces différentes ru-
briques en collaboration avec les unités de la banque. Ce site constitue un support supplémen-
taire pour une communication interne réguliere sur le changement.

Les cinq interviewés affirment que 1’organisation d’un « séminaire annuel des cadres » ainsi
que la publication d’un journal interne (Basic Bank échos) permettent la dynamisation de la
communication interne a travers une information réguliére de 1’ensemble des employés sur la
« vie » de Basic Bank. IIs affirment aussi que les employés sont également informés sur 1’état
d’avancement des projets de changement via la réception des « notes d’organisation » annon-
cant les détails sur I’avancement des différents projets et les étapes a venir.

3.2.3. Reconnaissance du personnel

Dans le cadre du programme de transformation, les employés sont évalués par rapport a des
objectifs de transformation. Les cing intervieweés affirment que la reconnaissance monétaire et
les avantages sociaux sont attribués en fonction de 1’atteinte des objectifs fixés. L’analyse do-
cumentaire sur les neuf derniéres années montre aussi que la reconnaissance du personnel est
une pratique institutionnalisée dans 1’organisation. En effet, par une telle pratique, Basic
Bank instaure une culture de mérite qui favorise la méritocratie et non 1’ancienneté unique-

ment.
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« Envers le personnel de la banque, nous aurons a instaurer une culture de mérite en fai-
sant évoluer les situations du personnel en adéquation avec [’amélioration des résultats de
la banque et sur la base de [’effort et de la performance de chacun » (discours du PCA a
["occasion de l’ouverture de I’AGE en 2009).
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Basic Bank revisite sa politique de reconnaissance monétaire et d’intéressement du personnel

afin d’assurer son alignement avec 1’orientation stratégique de la banque.

Selon les 5 interviewés, la reconnaissance du personnel représente une source de motivation et

d’encouragement permettant d’assurer le changement selon la planification souhaitée.

Ainsi, I’appréciation professionnelle est un des ¢léments clés de la gestion des ressources hu-

maines de Basic Bank.

Dans tous les projets de changement analysés, la reconnaissance du personnel est évoquée
comme un facteur important de réussite du changement. Elle constitue ainsi une composante
de la capacité de changement de Basic Bank qui a adopté une politique de rémunération en

alignement avec ses orientations stratégiques basées essentiellement sur le changement.

3.2.4. Engagement au changement
Les consultants externes ont mené plusieurs entretiens et réunions avec le personnel de tous
les niveaux hiérarchiques de la banque afin de proposer le dernier programme de transforma-
tion. Ainsi, I’engagement du personnel au changement commence depuis la phase de diagnos-
tic via leur participation a la formulation de la vision future de I’organisation de la banque.
Les projets de changement sont définis avec des consultants externes, déclinés et engagés avec
les équipes Basic Bank.
« Les travaux, menés dans ce cadre, avec [’assistance d’'un Cabinet extérieur spécialisé en
la matiere et une participation active de [’ensemble du personnel, ont abouti a la fixation

d’un scénario de développement orienté davantage vers une logique de performances »
(document interne).

L’engagement des employés envers le changement est aussi assuré par leur participation effec-
tive dans la mise en ceuvre des projets de changement. En effet, plusieurs équipes sont for-
mées afin de participer a la mise en ceuvre de ces projets. Les 5 interviewés affirment que
I’engagement au changement est aussi développé grace a I’effort de formation approfondie au
sein du Centre de Développement des Compétences (CDC) sur tous les aspects du change-

ment.
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Outre I’effort de formation, 1’organisation assure 1’engagement de son personnel par la publi-
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cation portant sur les apports et les gains futurs issus des projets de changement deés leurs

phases de formulation stratégique.

« Son achévement (refonte de SI) devrait d’ici deux ans permettre a Basic Bank de réaliser,
par rapport au reste des banques de la place, une avancée remarquable dans tous les do-
maines d’activité et particulierement au niveau de la qualité des services rendus a la clien-
tele » (discours du PCA a [’occasion de I’ouverture de I’AGE en 2010)

L’analyse des données, relatives a plusieurs expériences de changement, montre que
I’engagement du personnel envers le changement est une pratique institutionnalisée dans
I’organisation. Par I’engagement des employés, la banque peut réussir ses projets de change-
ment. Nous pouvons constater que 1’engagement des employés envers le changement permet
d’assurer a la direction générale une certaine quiétude en lancant ses programmes de change-
ment d’envergure. Ainsi, I’engagement du personnel envers le changement constitue une
composante de la capacité de changement de Basic Bank.

3.2.5. Flexibilité structurelle

L’analyse des notes circulaires de la banque relatives aux ajustements et réajustements des
structures de la banque ainsi que les notes de service relatives aux lancements, réaménage-
ments et modifications des produits permettent de constater plusieurs changements au niveau
des structures et des produits dans le temps. Ces notes expliquent de facon minutieuse les
changements ainsi que leurs motivations et objectifs, et sont transmises par la direction géné-
rale.

« La note circulaire de 2008 relative au réaménagement des structures de la banque et les
notes circulaires subséquentes concernant les réajustements opérés au niveau de ces struc-
tures, avaient pour objectif d’aligner l’organisation et le mode de fonctionnement de la
banque a la nouvelle stratégie arrétée, et de favoriser un meilleur accompagnement des
différentes réformes envisagées ».

L’analyse des documents internes des neuf derniéres années montre la capacité de la banque a
faire évoluer périodiguement ses activités via « le réaménagement de ses produits » et « le lan-
cement de nouveaux produits ». Plusieurs autres changements sont repérés a partir de
I’analyse des activités de la banque tels que la réorganisation des processus de travail, le
changement de méthodes de travail, la décentralisation de la décision, le changement dans les
attributions des postes, la création de nouveaux postes, I’apparition de nouveaux métiers, etc.

Basic Bank recherchait a travers les dernieres réorganisations, les reaménagements et les réa-
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justements de ses structures (a partir de 2008), une meilleure « synergie entre les différentes
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structures de la banque » afin de réussir ses projets de changement. Nos observations montrent
aussi I’existence de 15 comités fonctionnels. Ces derniers ainsi que les changements fréquents
au niveau des structures de la banque et de ses produits facilitent la réalisation de tout chan-

gement organisationnel.

En examinant I’organigramme de la banque en 2008, nous avons remarqué 1’apparition de
deux nouvelles directions (direction de la transformation et direction de la refonte de SI) cen-
sées mener a bien le programme de la transformation de la banque. En 2009, Basic Bank a
instauré un Centre de Développement des Compétences (CDC). Cette structure a pour princi-
pale mission 1’accompagnement des ressources humaines dans la mise en ceuvre de ses nou-

velles orientations stratégiques de développement de la banque.

Nous pouvons constater que la flexibilité structurelle facilite les changements au sein de la
bangue.

3.2.6. Culture organisationnelle orientée vers le changement

L’investissement dans les TI matérialise la volonté de la banque a confirmer « sa vocation de
banque innovatrice voulant mettre les NTIC au service de la satisfaction du client » (discours
DG, site web de la banque). A cet égard, la plupart des projets de changement sont introduits
par I’implantation des technologies (Systéme dynamique de gestion des ressources humaines,

Global Banking System, ...).

Cette culture valorisante de changement est expliquée par le suivi d’une démarche « qualité et
innovation »* dans la proposition de sa gamme de produits et services. La culture de la banque
encourage ¢galement 1’innovation en lancant périodiquement de nouveaux produits. Ces der-
niers sont congus suite a des études en collaboration avec les clients. En effet, le personnel de
la banque (département marketing) effectue des interviews avec les clients pour qu’ils expri-
ment leurs besoins et proposent des améliorations. Ainsi, la culture organisationnelle de Basic
Bank valorise le changement et reconnait I’apport de la technologie dans 1’amélioration des
pratiques de travail.

« Depuis que j’ai pris mes fonctions a la téte de Basic Bank, j’ai enregistré avec grande

satisfaction que j’ai affaire a une banque bien consciente du fort effet moteur des Nou-
velles Technologies de [’Information et de la Communication (NTIC) sur son développe-

¥ Concept relevé d’un article de presse sur Basic Bank.
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ment. Je constate de surcroit qu’elle s’y est fortement impliquée confirmant davantage sa
réputation sur la place de bangue innovante et avant-gardiste » (discours DG, site web de
la banque).
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Nous pouvons constater que la culture de la banque valorise le changement, ce qui la laisse
ouverte au changement.
3.2.7. Apprentissage organisationnel
La présence sur le terrain, notamment au sein du service de maintenance informatique, a per-
mis de constater que les changements de méthodes de travail et les réorganisations de la struc-
ture du service ne sont qu’une réponse a des insatisfactions de pratiques organisationnelles
existantes. En restituant les expériences de changement passées au sein de ce service, le direc-
teur adjoint affirme :
« [...] aprés ce changement, il y a eu des conflits et tensions entre les employés. Afin de les
réduire, j'ai décidé d’introduire un deuxieme changement dans la structure de

["organisation du service. J'ai éliminé la séparation entre la téléphonie, [’automate et
'informatique [...] » (directeur adjoint de service de maintenance informatique).

Il s’agit ainsi d’un apprentissage par I’expérience. En outre, ’examen de I’historique de
I’activité de Basic Bank durant les neuf années [2003 — 2011] montre qu’elle méne des pro-
grammes de modernisation et de transformation par le lancement de plusieurs chantiers dont
la majorité sont technologiques (introduction des technologies porteuses de changement tels
que le systeme de gestion dynamique des ressources humaines, le Global Banking System, ...)
et organisationnelles (la réorganisation de la structure organisationnelle de la banque). Ces
programmes de changement sont élaborés, trés souvent, par des cabinets de conseil internatio-
naux. Ces derniers proposent toujours des renouvellements de pratiques bancaires. La partici-
pation de plusieurs cadres de la banque, avec les consultants externes, dans les différents pro-
jets de changement leur a permis d’acquérir des compétences et de trouver de nouvelles solu-
tions..

« Au bout d’un mois de collaboration avec les conseillers, 1’équipe de développement Ba-
sic Bank a acquis un savoir faire [...] » (membre de 1’équipe du projet de refonte de SI)

I s’agit ainsi d’un apprentissage organisationnel par le renouvellement. L apprentissage orga-

nisationnel assure a Basic Bank la continuité du changement.
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3.2.8. Recrutement
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La sélection des candidats se fait via « une politique de recrutement soutenue et innovante ».

En effet, Basic Bank fixe essentiellement deux objectifs au recrutement (document interne) :

- répondre aux besoins de la banque par un recrutement qualitatif et quantitatif optimal ;

- embaucher en permanence des talents et des compétences.

Pour accompagner cette politique, différentes actions sont entreprises (document interne) :

- la mise en place de partenariats avec les établissements universitaires et la participation
aux forums ;

- le lancement d’un site de recrutement ;

- D’intégration des nouvelles recrues (formation exigée au sein du CDC avant de rejoindre

les équipes de la banque).

Les cing interviewés affirment qu’afin de permettre aux nouveaux salariés de trouver rapide-
ment leurs places dans la banque, Basic Bank met en place un programme d’intégration com-
plet au niveau du CDC. Ce programme permet de faciliter leur intégration et leur partage des
valeurs et de la culture de la banque. Basic Bank recourt a des cabinets de conseil internatio-
naux pour 1’élaboration de son programme de transformation. Elle a réussi, par sa culture de
recherche des meilleurs talents, a recruter un consultant qui était venu pour une courte mission
pour veiller a la mise en ceuvre de la stratégie a laquelle il a contribué au niveau la formula-

tion.

L’analyse des documents montre Basic Bank utilise trois sources de recrutement : les consul-
tants externes®, les sources externes et les sources internes. Trois interviewés affirment que
I’intervention des consultants externes constitue une source de nouvelles idées et pratiques.
Deux interviewés ont mis 1’accent sur I’importance de la qualité des nouvelles recrues. Selon
un chef d’agence membre du comité de sélection de nouvelles recrues : « nous recrutons des
personnes ouvertes au changement ». Afin de mener a bien son projet de refonte de Sl, Basic
Bank a instauré une équipe dédiée totalement au projet. Cette equipe est formee par des

membres recrutés en interne, externes et par des consultants externes. La participation des

* Meyer et Stensaker (2006) envisagent le recours a des consultants externes comme un recrutement temporaire.
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consultants externes était nécessaire afin d’aider 1’équipe du projet a fixer les orientations stra-
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tégiques de la banque.

« Un cabinet de conseil international est venu faire un schéma directeur stratégique avec
Basic Bank » (membre de [’équipe du projet de refonte de SI).

Les recrutements ciblés constituent une force permettant a Basic Bank de réussir ses projets de
changement. Nous pouvons constater que le recrutement (consultants externes, recrutement
externe et recrutement interne) permet d’assurer a Basic Bank un certain degré d’ouverture au
changement.

L'analyse des données a permis de reconnaitre que la capacité de changement de Basic Bank
est formée de 8 composantes-dont une a émergeé du terrain a savoir le recrutement. Le tableau

2 récapitule les 8 composantes.

Tableau 2: Composantes de la capacité de changement de Basic Bank

Les composantes de la capacité de | Comparaison des résultats avec ceux d’autres au-

Basic Bank teurs
Capacité leadership Oxtoby et al. (2002), Klarner et al. (2007 ; 2008) et
Soparnot (2011).
Communication Frahm et Brown (2004), Buono et Kerber (2008 ;
2010).
Reconnaissance du personnel McGuinness et al. (2002), Oxtoby et al. (2002) et
Lawler et Worley (2006).

Engagement au changement McGuinness et al. (2002) ; Oxtoby et al. (2002) et
Judge et Douglas (2009).

Flexibilité structurelle Wei et al. (2007) ; Soparnot (2011).
Culture organisationnelle orientée | Judge et Douglas (2009) ; Buono et Kerber (2008;
vers le changement 2010) et Soparnot (2011).

Apprentissage organisationnel Wei et al. (2007), Klarner et al. (2008), Buono et
Kerber (2008 ; 2010) et Soparnot (2011).

Recrutement -

La comparaison des résultats de la présente recherche avec ceux des travaux antérieurs permet
de reconnaitre que sept composantes se retrouvent dans les travaux antérieurs et que le terrain
a fait émerger une nouvelle composante spécifique a Basic Bank en I'occurrence le recrute-

ment.

Hammamet, 30 Mai-1 juin 2016 22




L4
Association nternationale
. dez Management Stratégique

Par ce travail de recherche, nous cherchons a comprendre comment la capacité de changement
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a influencé les processus explicatifs du changement. Le paragraphe suivant présente une ana-
lyse des effets des composantes de la capacité de changement sur les processus explicatifs du

changement.

3.3. Capacité de changement et processus explicatifs du changement

L’¢laboration d’une « matrice des effets des composantes de la capacité de changement sur les
processus explicatifs des changements de Basic Bank »°, a permis d’extraire les composantes
qui peuvent influencer les processus explicatifs du changement (Miles et Huberman, 2003).
D’aprés cette matrice, seules les composantes « capacité leadership », « communication »,
« reconnaissance du personnel » et « apprentissage organisationnel » influencent les processus
explicatifs du changement. Ainsi, ces derniers ne sont pas influencés par les composantes
« engagement au changement », « flexibilité structurelle » et « culture organisationnelle orien-

tée vers le changement ».
3.3.1. Capacité leadership et processus explicatifs du changement

L’analyse documentaire montre qu’au sein de Basic Bank, les membres du conseil
d’administration définissent la politique et les orientations stratégiques, veillent sur leur mise
en ceuvre et approuvent les projets d’investissement stratégique. La direction générale assure,
sous sa responsabilité, la réalisation des projets de changement fixés et décidés dans le cadre
de la stratégie de la banque (2 interviewés). Afin de réussir son dernier programme de trans-
formation 2008-2012, la direction générale a instauré une direction du programme de trans-
formation pour gérer le changement (5 interviewés).

La direction générale a fait appel a des cabinets de conseil internationaux afin d’assurer une
bonne planification (5 interviewés).

« Le directeur général a désigné un chef de projet du pble informatique et un coordinateur
de projet de la refonte. Il a aussi fait appel a un cabinet de conseil international afin
d’assurer une planification a suivre dans les années a venir » (directeur adjoint de service
maintenance informatique).

> La capacité leadership peut favoriser un changement selon le processus planifié.

® Nous présentons en annexe 2 un extrait de cette matrice.
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L’analyse documentaire montre ’existence d’une « direction de maitrise d’ouvrage » dans
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I’organigramme de la banque. Rattachée directement a la direction générale, elle est chargée,
entre autres, de lancer des projets de changement en fonction des besoins fonctionnels de la
banque. Elle détermine ces besoins en collectant des informations auprés de différentes per-
sonnes (chefs des divisions, directeurs des départements, chefs des services, ...). L’analyse
des documents internes relatifs a différents projets de changement passés confirme
I’implication des personnes de différents niveaux hiérarchiques de la banque-ainsi que la mo-
bilisation des instances de pilotage pour les différents projets. La direction générale a participé

dans les différents comités de pilotage.

2 interviewés soulignent I’importance de 1’intervention de la direction générale dans les cas de
conflits ou de désaccords entre les personnes impliquées dans les projets. Elle mene des
échanges et des discussions avec les équipes dans le cadre de réunions afin de prendre les dif-
férentes décisions. Toutes ces caractéristiques reflétent celles spécifiques au processus poli-

tique.

> La capacité leadership peut favoriser un changement selon le processus politique.

Les 5 interviewes affirment que le role de la direction générale ne se limite pas a la réflexion
stratégique et a la préparation de la planification. Elle reste impliquée tout au long du dérou-
lement des différents projets de changement. Elle veille & communiquer les détails et
I’avancement de ses différents chantiers & tout le personnel via I’envoi des notes
d’organisation. L analyse documentaire montre qu’apres chaque choix important dans le cadre
des projets, la direction générale adresse des notes circulaires a tout le personnel de la banque
afin de leur expliquer les raisons derriéres ses choix et décisions.

L’analyse des documents internes de certains projets nous a permis de déduire que quelques
projets ont dévié de leur planification initiale. Dans ces cas, la direction a expliqué la non-
conformité et a communiqué les explications a tous les employés via des notes circulaires, le
journal interne, etc. La direction peut revoir sa planification initiale pour I’ajuster en fonction
des nouvelles données.

« Des mesures appropriées sont prises pour rattraper ce retard par rapport aux objectifs
tracés » (discours du DG a [’occasion de I’ouverture de I’AGO en 2010).
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Les justifications des choix et des décisions prises par les dirigeants au cours du déroulement
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des projets de changement permettent la propagation d’une certaine vision partagée du chan-
gement par les acteurs. Cette derniere représente la caractéristique principale du processus in-

terprétatif.

> La capacité leadership peut favoriser 1’émergence du processus interprétatif dans

P’explication du changement dans Basic Bank.

L’analyse des effets de la capacité leadership sur les processus explicatifs du changement,

montre que la capacité leadership peut influencer.

3.3.2. Communication et processus explicatifs du changement

Notre présence sur le terrain montre 1’importance particuliére accordée par Basic Bank a la
communication. Cette importance se traduit par I’existence d’une « direction de communica-
tion » dans I’organigramme de la banque qui gére la communication et la diffusion
d’informations, a tout le personnel de la banque, via des notes d’organisation et des notes cir-
culaires qui retracent les avancements des différents projets de changement. La transmission
d’informations est aussi assurée par la mise en place d’un site web interne permettant aux em-
ployés de s’informer sur tous les détails des changements. Les informations sur les change-
ments sont aussi communiquees par des publications dans un journal interne. Ainsi, il s’agit
d’une communication monologique qui permet a la direction de réussir la planification de ses

changements.

» La communication monologique peut favoriser 1’émergence du processus planifié dans

I’explication du changement dans Basic Bank.

La communication au sein de Basic Bank est a la fois monologique et dialogique. Dans la
communication dialogique, la transmission d’informations est assurée par les réunions des
équipes de projet, les discussions dans le cadre des comités fonctionnels, etc. Cette communi-
cation favorise un climat de négociation continue entre les différents acteurs, ce qui représente

la caractéristique principale du processus politique.

> La communication dialogique peut favoriser 1’émergence du processus politique dans

I’explication du changement dans Basic Bank.
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L’analyse des effets de la communication sur les processus explicatifs du changement, montre
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que la communication peut influencer 1’explication du changement conduit au sein de Basic

Bank en favrisant I’émergence des processus planifié et politique.

3.3.3. Reconnaissance du personnel et processus explicatifs du changement

L’analyse documentaire montre que Basic Bank attribue des intéressements financiers va-
riables a ses employés. Les primes sont déterminées en fonction de la contribution de chacun
dans la réalisation des objectifs de changement. Cette variabilité dans les primes attribuées

engendre des susceptibilités entre les participants et la formation des coalitions (1 interviewg).

Dans le cadre d’un projet d’implantation d’une technologie, les informaticiens ont considéré
qu’ils ont fait beaucoup d’efforts par rapport aux autres membres de leur équipe. Ils ont estimé

qu’ils devraient étre les mieux récompensés.

« Chacun de ces membres pense que son apport est le plus important et considere que sa
prime n’est pas suffisante ou qu’elle est inferieure a celles d’autres personnes qui font
moins d’efforts » (directeur adjoint de service maintenance informatique).

La reconnaissance du personnel peut influencer les processus explicatifs du changement no-
tamment en favorisant I’émergence du processus politique.

3.3.4. Apprentissage organisationnel et processus explicatifs du changement

Nos observations au sein du service de maintenance informatique montrent que plusieurs
changements sont réalisés pour modifier des modes de travail organisationnels existants
(changements dans les processus de travail, de I’organisation du service,...). En analysant les
changements qu’a connus ce service, nous pouvons déduire qu’ils sont caractérisés par des
démarches progressives (entretien mené avec le directeur adjoint de service maintenance in-
formatique). En effet, des choix antérieurs influencent les décisions prises dans les nouveaux
changements.

« En 2002, pour éviter le probleme d affectation des réclamations issues du premier chan-
gement, on a divisé les agences sur quatre zones géographiques par itinéraire afin
d’optimiser le travail » (directeur adjoint de service maintenance informatique).

L’analyse des effets de D’apprentissage organisationnel sur les processus explicatifs du
changement, montre que cette composante de la capacité de changement peut favriser

I’émergence du processus incrémentiel.
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3.3.5. Formalisation du modéle
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Les résultats de cette étude sont basés sur I’analyse des projets de changement suivants :

e historique des différents changements qu’a connus le service de maintenance informatique
(des changements dans les processus de travail, de la structure du service) ;

e projet télé compensation (réforme 2003 ; réforme, 2011) ;

e projet TI 2005 (implantation d’une technologie pour le Département Ressources Hu-

maines).

A TP’exception du projet télé-compensation (réforme 2011), tous ces projets ont éte réalisés
avant 2008. Le projet télé-compensation en 24 heures (réforme 2011) ne fait pas partie du
programme de transformation 2008-2012. 1l a été imposé par la Banque Centrale de Tunisie
(BCT) qui exigeait des délais courts pour sa réalisation. Selon le Directeur Central du Back
Office de Basic Bank: « c’est une décision qui n’était pas bien réfléchie et prise par le
gouverneur de la BCT pour des raisons politiques ». Dans la conduite de ce projet, Basic

Bank n’a pas recouru ni & des recrutements internes ni externes.

Cinq intervieweés affirment que le recrutement est essentiel pour la conduite et la réussite du
programme de transformation 2008-2012. Toutefois, ce résultat est basé sur I’analyse des
données relatives aux projets de changement achevés (réalisés avant 2008). Or, le recrutement
est jugé important pour les projets de changement de la banque apres 2008 (programme de
transformation 2008-2012). Ainsi, nous relevons une limite majeure de cette étude a savoir :
la non prise en considération de la nouvelle composante spécifique a Basic Bank (recrute-
ment) dans 1’étude des effets des composantes de la capacité de changement de Basic Bank
sur les processus explicatifs de ses changements. Afin de remédier a cette limite, nous avons

décidé d’intégrer cette nouvelle composante dans le modéle de recherche.

En s’appuyant sur ces résultats, nous proposons le modele pour 1’étude de ’influence de la

capacité de changement sur les processus explicatifs du changement (figure 1, ci-dessous).
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Figure 1: Modé¢le de I’étude de I’influence de la capacité de change-
ment sur les processus explicatifs du changement
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Le modele proposé ci-dessus qui émane de 1’étude de cas, conjecture que les composantes ca-
pacité leadership, communication, reconnaissance du personnel, apprentissage organisationnel
et le recrutement influencent les processus planifié, politique, interprétatif, incrémentiel et
complexe. Toutefois, le modéle ne permet pas de reconnaitre I’évolution de I’intensité de
I’influence au cours du processus de changement. Des lors la question qui se pose est de sa-
voir quelle est I'intensité de I'influence des différentes composantes de la capacité de change-
ment tout au long du processus de changement ?

Conclusion

Cette recherche-s'est fixée comme objectif de formaliser un modeéle identifiant des compo-
santes de la capacité de changement capables d’influencer les processus explicatifs du chan-
gement. Pour ce faire, nous avons intégré Basic Bank, banque leader sur le marché tunisien, et
avons analysé ses expeériences passées de changement. Les résultats ont montré que les pro-
cessus planifié, politique, interprétatif, incréementiel et complexe expliquent les changements
passés au sein de Basic Bank. lls ont montré aussi que la capacité de changement de cette

banque est formée de huit composantes, en 1’occurrence, la capacité leadership, la communi-
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cation, la reconnaissance du personnel, le recrutement, 1’engagement au changement, la flexi-
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bilité structurelle, la culture organisationnelle orientée vers le changement et 1’apprentissage
organisationnel. L’étude « des effets des composantes de la capacité de changement de Basic
Bank sur les processus explicatifs de ses changements« ont montré que seules la capacité
leadership, la communication, la reconnaissance du personnel, I’apprentissage organisationnel
peuvent influencer les processus explicatifs du changement.

L’originalité¢ de ce modele réside dans le fait qu’il permet d’offrir une vision processuelle et
dynamique du changement. En effet, sa mise a I’épreuve du terrain en étudiant un changement
particulier au sein de Basic Bank permet de cerner les composantes de la capacité de change-
ment influentes en fonction de I’évolution du changement. Ceci permet a 1’équipe de projet de
mener une gestion personnalisée en fonction des spécificités du changement et de son évolu-

tion dans le temps.

Le modele proposé peut étre utilisé dés le début du processus de changement pour reconnaitre
les capacités de changement dont dispose I'organisation et celles qui sont a acquérir ou a déve-
lopper. Parmi les capacités sur lesquelles I'accent peut étre mis, deux capacités semblent parti-

culierement importantes :

- la capacité leadership : I'importance de cette capacité provient du fait du réle qu'elle peut
jouer dans l'interprétation du changement et la mobilisation des acteurs. Cette capacité lea-

dership se retrouve aussi bien au niveau du top management qu'a celui des équipes de projets ;

- la capacité de communication : I'importance de la communication a travers plusieurs canaux
provient du fait qu'elle permet de lever les ambiguités particulierement quand des catégories
d'acteurs de métiers divers parlent des langages professionnels différents et n'utilisent pas né-

cessairement les mémes canaux de communication.

Ce modele constitue un outil de diagnostic qui permet a l'organisation de reconnaitre les capa-
cités qui sont mobilisées et celles dont elle dispose qui ne sont pas utilisées. Leur mobilisation
peut avoir un effet positif sur les processus de changement et contrebalancer des divergences
dans le sens attribué au changement et réduire ainsi les conflits potentiels. Ces capacités peu-
vent constituer des curseurs actionnables en fonction des attentes des acteurs et de la progres-

sion dans le processus de changement.
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Annexes

Annexe 1 : Synthese des composantes de la capacité de changement

N | Composantes de la Auteurs Définition Attributs
capacité de chan-
gement
Hazy (2005)
McGuinness | La capacité des leaders a con-
et al. (2002) | vaincre le personnel que le chan-
Judae et gement est dans leur intérét en ) o
Dm?glas créant une vision claire formant | - AAtticulation d’une
dinspirati t vision inspirante de
2009) une source d'inspiration pour tous | ,
( fe | i aa it I’avenir de
Klarner et al les employes. L'efficacité du lea- r sation (Jud
" - | dership dépend de sa cohérence, organisation {Judge
1 | Capacité delea- | (2007 ; 2008) | tranzparrénce son enuagement, | €t Douglas, 2009)
dership Wei et al. sa clarté, ses compétences et son
(2007) charisme (McGuinness et al., - Encouragement et
(Nombre Yeung et 2002). soutien des initiatives
d’occurrences: 10) | Ready (1995) de changement (Judge
Kivip6ld et et Douglas, 2009).
Vadi (2010)
Soparnot
(2004 ;
2009 ; 2010;
2011)
Oxtoby et al.
(2002)
Kivipdld
(2011)
McGuinness | La capacité d’assurer Reconnaissance et ré-
Reconnaissance | €t al- (2002) l’alignemen_t entre 1’évaluation troaction posit_ive pour
5 du personnel Oxtoby et al. formellfe et'mformelle de‘ Ies,personnes impli-
b (2002) I’organisation et les systémes de | quées au changement
, (Nombre . | récompenses avec les objectifs de | (McGuinness et al.,
d’occurrences : 3) | Lawler et changement (McGuinness et al., | 2002).
Worley 2002).
(2006)
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Communication

(Nombre
d’occurrences : 3)

Chew et al.
(2006)

Judge et
Douglas
(2009)

Frahm et
Brown,
(2004; 2005)

La capacité de l'organisation &
communiquer les informations
relatives au changement (Judge et
Douglas, 2009).

-Communication mo-
nologique (Frahm et

Brown, 2004; 2005 ;

Frahm, 2005 et Russ,
2008).

-Communication dia-
logique (Frahm et
Brown, 2004; 2005 ;
Frahm, 2005 et Russ,
2008).

-Communication in-
formelle (Weick et al.,
2005; Frahm et
Brown, 2004; 2005 ;
Frahm, 2005 et Russ,
2008)

Engagementau | McGuinness | La capacité de 1’organisation a - Engagement affectif
changement etal. (2002) | développer I’engagement de son | a changer (Hersco-
(Nombre Judge et personnel au change- vitch et Meyer, 2002).
d’occurrences : 3) | Douglas ment. L’engagement du personnel | _ gpgagement normatif
(2009) passe par leur participation a la 4 changer (Hersco-
formulation et a la mise en ceuvre | ;i
vitch et Meyer, 2002).
Oxtoby etal. | 4, changement (McGuinness et y . )
(2002) al., 2002) - Engagement continu
K ' a changer (Hersco-
vitch et Meyer, 2002).
Capacité Soparnot La capacité de I’organisation a -Apprentissage par
d’apprentissage | (2004 ; apprendre les lecons de son expé- | I’expérience
2009 ; 2010 ; | rience, a_transferer o -Apprentissage par
b 2011) ces enseignements a d'autres par- | |- expérimentation
, (Nombre ) Klarner et al. | ties de l'organisation et a les mo- . |
d’occurrences : 3) (2007 ; 2008) | biliser dans ses futurs change- ;j_?fpprentldssage par 1a
] ments (Styhre et al., 2004). ITIusion des connals-
Wei et al. sances
(2007)
- Degré d'internationa-
lisation (Hatum et Pet-
ihilité tigrew, 2004).
Flexibilité struc- SOpam.Ot La capacité de I’organisation a g ] ) o
turelle (2004., | répondre au changement de I'en- -_Degre de d|ve1r5|f|ca-
2009720105 | yironnement (Palanisamy et Sus- | tion des marcheés et
(Nombre 2011) hil, 2003 ; Hatum et Pettigrew produits (Hatum et
d’occurrences : 3) | Wei etal. (2004). Elle inclut la capacité de | Pettigrew, 2004).
(2007) la direction a restructurer I'orga- - Degré de communi-
Klarner et al. | nisation afin d’agir sur son envi- | cation interne :

(2007 ; 2008)

ronnement ou réagir a I’évolution
de marché (Kanchanda et Ussa-
hawanitchakit, 2011).

nombre de comités
fonctionnels (Aiken et
Hage, 1968).

- Degré de formalisa-
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tion : Régles précisant
I’emploi et diligence
avec laguelle les regles
sont appliquées (Aiken
et Hage, 1968).

- Décentralisation de
la décision : Participa-
tion dans la prise de
décision (Klamer et
al., 2008).

- Fréquence de chan-
gement de la structure
organisationnelle (Pa-
lanisamy et Sushil,
2003).

Sentiment de McGuinness | La capacité de I’organisation a Nécessité des change-
I'urgence de etal. (2002) | communiquer et a amener les per- | ments apportés
changement Oxtoby et al, | SOnnes i_mpliquées a comprengire (McGuinness et al.,
(2002) les de_talls des changements né- 2002).
cessaires dans leurs comporte-
. (Nombre ments individuels (McGuinness
d’occurrences : 2) et al., 2002).
La capacité de I’organisation a Justification des chan-
justifier le changement. La légi- gements apportés
timité prend deux formes (So- (Klarner et al. , 2007 ;
parnot, 2010) : Soparnot (2010).
Légitimité percue | Klarneretal. | _ Légitimité liée a la finalité :
du changement | (2007 2008) | .,ncerne Ie contenu du change-
Soparnot ment, sa capacité a résoudre le
(Nombre (2004 ; probléme pour lequel le projet est
d’occurrences : 2) | 2009 ;2010 | entrepris et plus globalement
2011) I’apport qu’il représente pour
I’organisation et ses acteurs.
-Légitimité liée a la démarche de
changement : porte sur les étapes,
le chemin emprunté pour at-
teindre les objectifs.
Mesure de pro- | McGuinness | La capacité de mesurer de fagon Mesurer la progression
gres et al. (2002) | fiable le progreés réalisé vers des | de changement
Oxtoby et al. objectifs clairs. La mesure sert (McGuinness et al.,
(Nombre (2002) comme un moyen d’orientation et | 2002).

d’occurrences : 2)

de renforcement de changement
(McGuinness et al., 2002).
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Valeur du chan- | Klarner et al. | La capacité des employés a déve- | Attitude des dirigeants
10 gement (2007 ; 2008) | lopper une croyance partagée vis-a-vis du change-
(Nombre Soparnot en l'importance du changement ment (Soparnot, 2011).
d’occurrences : 2) | (2004 ; (Klarner et al. 2008 ; Soparnot
2009 ; 2010 ; | 2010).
2011)
Culture organisa- | Soparnot la capacité de 1’organisation a Culture organisation-
11 | tionnelle orientée | (2004 ; transcender les représentations nelle créant un lien
vers le change- | 2009 ; 2010 ; | négatives a 1’égard du change- fort d’identification de
ment 2011) Klar- | ment et a faire converger I’action | I’employé a son orga-
(Nombre ner et al. collective vers la cible du chan- nisation (klarner et al.,

d’occurrences : 2)

(2007 ; 2008)

gement (Soparnot, 2010).

2007 ; 2008)

12

Confiance

(Nombre
d’occurrences : 2)

Klarner et al.
(2007 ; 2008)

Soparnot
(2004 ;

2009 ; 2010;
2011)

La capacité des dirigeants a ex-
ploiter la confiance en faveur de
changement. La confiance entre
le prometteur du changement et
les acteurs est une forme de ga-
rantie sur le contenu et la dé-
marche de changement adoptée
par le réformateur (Soparnot,
2010).

L’attitude des em-
ployés d’étre vulné-
rable a la direction de
I’organisation (Kors-
gaard et al., 2002).
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Annexe 2: Extrait de la matrice des effets des composantes de la capacité de changement sur les processus explicatifs du

changement

Capacité de chan-
gement

Effets sur les processus explicatifs du changement

Processus planifié

Processus politique

Processus interprétatif

Processus incrémentiel

Processus
Complexe

Capacité leadership

- la direction générale définit la politique et
les orientations stratégiques de la banque
(analyse documentaire).

- La direction générale assure, sous sa res-
ponsabilité, la réalisation des projets de
changement fixés et décidés dans le cadre de
la stratégie de la banque (2/5 interviewés).

- la direction générale fait appel & des cabi-
nets de conseil internationaux afin

d’assurer une bonne planification (5/5 inter-
viewés).

- intervention de la direction géné-
rale en cas de conflits ou de désac-
cords entre les personnes impliquées
dans les changements (2/5 intervie-

- la direction générale adresse
des notes circulaires a tout le
personnel de la banque afin de
justifier ses choix et ses déci-
sions (analyse documentaire).

- la direction peut revoir sa
planification  initiale  pour
I’ajuster en fonction des nou-
velles données (analyse docu-
mentaire).

Communication

Une communication a prédominance mono-
logique permettant au personnel d’étre in-
formé des planifications de changements
(existence d’une direction de communica-
tion, Site web interne permettant la diffusion
d’informations a tout le personnel).

Une communication a prédominance
dialogique favorisant un climat de
négociation continue entre les inté-
réts des différents acteurs

(les réunions des équipes de projet,
les discussions dans le cadre de co-
mités fonctionnels, etc.) (1/5 inter-
viewés).

Reconnaissance du
personnel

La variabilité dans les primes

attribuées a engendré des suscepti-
bilités entre les participants et la
formation des coalitions (1/5 inter-
viewés).
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Apprentissage or-
ganisationnel

- L’objectif des changements
réalisés dans le service main-
tenance informatique était la
modification des modes de
travail existants.

- Les démarches des change-
ments effectués étaient pro-
gressives.

(entretien mené avec le direc-
teur adjoint du service Main-
tenance informatique)
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