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INTRODUCTION

L’entreprise vit quotidiennement le changement @aya’il est indispensable a sa survie et a sonuéeol. Mais, il est trop souvent
source de souffrance lorsqu’il est mal accompag@iette souffrance se manifeste le plus fréquemmantupe résistance au
changement, frein important a la mise en place alevelles alternatives au changement et facteuré&bindde la compétitivité
(Argyris et Kaplan, 1994). Le changement peut seschez I'individu de I'anxiété liée au passagendétat connu a un état inconnu.
Ce dernier n'est pas certain que ses compétenig salorisées dans le futur & leur juste valeéuqual puisse retirer des bénéfices
de la nouvelle situation. De plus, il peut doutersés capacités individuelles a apprendre & fonwtioefficacement et conformément
au changement proposé (Cummings et Worley, 2008mé/si la formulation stratégique du changementlast, I'individu est
face a une nouvelle situation qu’il n’a pas choiigu'’il peut ne pas ou mal comprendre. Son adhésen trouve alors compromise
ainsi que sa volonté de mettre en ceuvre le changepneposé. La compréhension de la motivation déds/idus a résister au
changement devient alors cruciale pour garantchangement efficace.

L'objectif de ce papier est de contribuer a I'egption des phénoménes de résistance au changdhsagit de mettre en évidence
un des mécanismes cognitifs en jeu lorsquindiviest face a un changement qu’il n'a pas initi€. N@mlysons, plus
particulierement, l'influence de la dissonance dtigmressentie par un individu en situation dengfeament.

Nous en déduisons un type particulier de résistamcehangement que nous qualifions de « résistancehangement par auto-
persuasion ». L'individu va résister au changenegnadoptant une stratégie cognitive par laquela itenter de se persuader de la
validité de sa représentation mentale et, a 'oppda non fondé de la représentation mentale vi&@quar le changement proposé.
Nous illustrons notre propos avec I'étude d’un daschangement technologique dans I'organisme deafiion « ABC . ABC a
pour vocation la gestion de la formation par apfgsage dans le milieu universitaire. ABC a faitthoix de mettre en place un
extranet en vue d’optimiser la gestion des inforomst générales relatives a la gestion des apprattisonfidentielles a caractére
financier.

Cet article se décompose en trois parties.

! Pour des raisons de confidentialité, nous avonsickoABC » pour désigner I'organisme qui a condeliiprojet de I'implantation
de I'Extranet.
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Dans un premier temps, nous passons en revuefiésedts facteurs individuels de résistance au gaarent mis en lumiére dans la
littérature. Dans un deuxieme temps, nous expolmnsapports de la théorie de la dissonance cognites Festinger (1957) a la
compréhension de la résistance au changement.ruis présentons et définissons le concepésistance au changement par auto-
persuasionEnfin, dans une derniére partie, nous illustrortsenpropos théorique avec I'étude de cas longitldide 'organisme de
formation ABC a l'origine d’'un changement technatpge, source de résistance au changement.

1. LES FACTEURS INDIVIDUELS DE RESISTANCE AU CHANGEMEN T

Jermier et al. (1994) définissent la résistancetamingement comme un processus de réaction dared leguagents ancrés dans des
relations de pouvoir s'opposent activement auxaitimes des autres agents. Ainsi, les dirigeantssidérent les employés qui
résistent au changement comme désobéissants (Wa&®2). Cette “désobéissance” serait motivée g@aiékir des individus d'agir
en conformité avec leurs principes éthiques (Madliglet Rochat, 1995).

A limage des auteurs cités ci-dessus, la résistaaie changement est largement décrite dans laatiité comme provenant
exclusivement des employés qui n'ont pas décidibdamgement. Or, elle peut provenir de I'agent dangement lui-méme (Ford et
al., 2008). Les auteurs I'explique par une défadiade I'agent du changement dans:

- L’établissement ou le rétablissement d’'une relatienconfiance avec les employés impliqués dankdegementLa littérature
montre qu’un tel échec peut conduire a des maatifess de résistance commecimisme une tendance a adopter systématiquement
une attitude critique et dénigrante a I'égard dangement et des agents du changement (Anderss8f; D@an, Brandes et
Dharwadkar, 1998; Reichers et al., 1997).

- La communication du changement qui n'est pas suffisent convaincante pour pousser les employéscéidra L’agent du
changement ne parvient pas, en effet, a légitimehangement et a mettre en lumiére ses réellesebae succes.

- L’écoute des opinions et revendications des empldyaggent du changement peut lui-méme résisterte@ngement en ignorant
les idées, propositions et contre-offres des indisiimpliqués dans le changement. Ainsi, I'agentiiangement coupe court a un
débat qui pourrait aboutir a une situation de c@hgnsion et d’adhésion au changement.

Chaque individu réagit differemment face a un cleamgnt. Oreg (2003) s’est attaché a identifier lmsrces de résistance au
changement provenant de la personnalité des indivila ainsi identifié quatre facteurs individuels résistance au changement
appartenant respectivement a une des trois dimenst#gfinies par Piderit (2000)es dimensions cognitive, affective et
comportementale

La dimension cognitiveeprésente les croyances et cognitions de liddivielatives au changement. Hanension émotionnelle
renvoie aux sentiments de l'individu face au chamget. Et ladimension comportementaterrespond aux actions menées contre le
changement proposé.

Selon Piderit (2000), les quatre facteurs individae résistance au changement sont:
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1. Larecherche de routineBacteur comportemental qui marque l'inclinaises ahdividus a rechercher et adopter des routines.

2. La réaction émotionnelle au changement imp&séteur affectif qui refléte le degré de strasgiaconfort ressenti par I'individu
face au changement.

3. L'attachement a une vision court-term@econd facteur affectif qui révele la réticenas dndividus a s’engager dans une
démarche de changement sur le long terme pards ga’focalisent uniquement sur les inconvénieppaiissant a court-terme lors
du démarrage du processus de changement.

4. La rigidité cognitive Facteur cognitif qui correspond a l'incapacitéaet manque d’entrain des individus a s’adapter a de
nouvelles situations.

Cette rigidité cognitive se traduit par une mauwasmpréhension du changement proposé. Or, pounaliangement soit effectif
et efficace, les individus impliqués doivent y aditéet accepter de le mettre en oeuvre. Cela passigablement par I'évolution de
leur modele mental et donc par leur apprentissage.

Si I'on considere l'individu, I'apprentissage est processus d'acquisition, une séquence d'éveneamefiissue de laquelle un
systeme, naturel ou artificiel, se modifie de teltete que ses comportements deviennent plus adppté atteindre les buts qu'il
poursuit. Le systéme subit donc des modificatiandug permettent d’effectuer par la suite plus&€ement une méme tache.

Le processus d'apprentissage renvoie a la modtitatire au changement complet de représentatmgales comme le modélise
Kim (1993). « L'apprentissage n’est pas un simpleegistrement d’informations par un sujet, maisligye une transformation de
ses structures mentales. [...] Apprendre c’est toansfr ses conceptions ou plutdt, passer d’'un réegplicatif a un autre plus
pertinent, pour traiter un contexte donné » (Giord®99). En ce sens, il s’agit d’'un processus dexepet souvent désagréable pour
lindividu.

Les activités de confrontations entre la concepdintérieure de l'individu et les réalités observéeisent convaincre ce dernier que
ses représentations sont incomplétes ou inadéqpatesapport au probleme traité et, éventuellemgog d'autres sont plus
opérationnelles.

« |l faut donc introduire, au départ de tout apfissage, une ou plusieurs dissonances qui pertutegrconceptions mobilisées.
Cette dissonance, seul moyen de progresser, ce¢ension qui rompt ou déplace le fragile équiligtee le cerveau a réalisé »
(Giordan, 1999).

En d'autres termes, une dissonance cognitive, gl nous le définirons dans le paragraphe suiknit,créer une tension telle
gu’elle rompt le fragile équilibre atteint par lereeau de I'apprenant.

2. LA RESISTANCE AU CHANGEMENT PAR « AUTO-PERSUASION »

Des chercheurs se sont attachés a expliquer lstagsé au changement a partir de la théorie dés$amhnce cognitive, et en se
focalisant plus particulierement sur les conceptshibix et d’engagement.
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2.1 L A RESISTANCE AU CHANGEMENT EXPLIQUEE PAR LA DISSONA NCE COGNITIVE

Festinger (1957) définit ldissonance cognitiveeomme un état pénible pour I'étre humain, chezilcgxiste un besoin de maintenir
la plus grande consonance possible. Si un indiddutrouve entretenir des notions dissonantes, iégmuve un malaise
psychologique suscitant chez lui une tendance @&daction de la dissonance et a la restauratiotadmnsonance. En outre,
l'individu s’efforce d’éviter les situations et mfmations susceptibles d’augmenter la dissonance

Les termes « dissonants » et « consonants » raméiges relations qui existent entre des coumesodnitions. Les cognitions d'un
individu représentent toutes les connaissancenjar@ Ou croyances sur son environnement, sur @&rmej ou sur le comportement
d’'une tierce personne constituant son modele mental

Des études ont montré, en utilisant la théoriéaddissonance cognitive, comment les croyancesndidggdus pouvaient influencer
leur interprétation des informations (Allen, 196dermias, 2001). Cette théorie explique, en efferquoi les individus sont
influencés par leurs croyances précédentes et pouitg sont incités a résister au changement.

Allen (1964) a montré que la dissonance post-d#miglle (une fois que les individus avait choise wertaine action) apparaissait
deés lors que les individus avaient I'obligationad®isir parmi un ensemble d’alternatives. Les pgudints de I'échantillon étudié ont
évalué l'alternative non choisie beaucoup plusléaitent une fois le choix effectué. Cela conforte fésultats d’Aronson (1968)
selon lequel « les éléments cognitifs correspondartcaractéristiques positives de I'alternatiietée, et ceux correspondant aux
caractéristiques négatives de l'alternative chpiat dissonants avec la connaissance de 'agtioa été réalisée ».

Jermias (2001) fait un paralléle avec la résistatiere équipe de direction. La dissonance n’émargas tant que la direction pense
que, en choisissant un systéme particulier, leéaystalternatif n’est plus envisageable. Elle sdoasagpleinement engagée a
I'alternative choisie. La théorie de la dissonanognitive prédit que lorsque I'équipe dirigeanté esgagée vis a vis du systéme
gu’elle a choisi, elle devient insensible aux ctastiques attrayantes du systeme alternatif. Ellecontrairement aux individus qui
n'ont pas cet engagement, exagérer I'utilité duesye choisie et ainsi engendrer une réticence Rgende systéme existant.

Nous verrons, dans la suite, de ce paragraphesapigsultats ne concernent qu’un certain nivealiss®nance cognitive, un niveau
moyen. En effet, le raisonnement mis en valeulgsmauteurs ne s’applique pas aux autres niveaudisdenance cognitive.

Nous avons nous-méme étudié la théorie de la dismencognitive et avons cherché a mettre en évedses apports pour expliquer
I'apprentissage individuel (Boisard-CastellucciaQ2) et la résistance au changement.



2.2 apprentissage individuel et resistance au changemen

La dissonance cognitive peut étre appréhendée cammenflit interne, une situation d’incohérence apparait lorsqu’une nouvelle
information, expression d’'une cognition, infirmexpérience passée d’'un individu. L'individu va,cseFestinger (1957), chercher a
réduire sa dissonance en utilisant une des deatégtes a sa disposition :

» Stratégie 1 : Changer d'attitude ou d’opinion etegater I'information nouvelle comme une référenmliscutable.

Ce changement est souvent douloureux, la persestdas représentations est en effet plus facilellst gutomatique que leur
déstabilisation.

Dans la mesure ou l'individu remet totalement easgion son modéle mental pour en adopter un nouseaiorme au changement
proposé, nous apparentons cette stratégie a dapprentissage radical ».

> Stratégie 2 : N'intégrer que les informations comnfes a sa réalité représentée. Ces dernieres niesagreffer telle quelles sur
le modele mental existant de l'individu sans en fida logique initiale.

En adoptant cette stratégie, I'individu choisit «leésister au changement » en conservant I'intégrdé son modele mental et en
l'alimentant d’informations compatibles. Nous emdisons que cette stratégie correspond a de Ipreafissage incrémental ».

Nous pouvons en distinguer deux variantes que défisirons précisément par la suite : « 'appresatgee incrémental marginal » et
« l'apprentissage incrémental sélectif ».

Ces stratégies de réinstauration du bien-étre smoralent a deux grands types d’apprentissageappréntissage radical » et
« l'apprentissage incrémental ».

L'apprentissage radical peut étre assimilé a I'esqtion et I'apprentissage incrémental a I'exphidta du dilemme « exploitation-
exploration » défini par March (1991) et mis endévice par d’autres auteurs comme Nelson et Wihg82) et Holland (1986).

Nous présentons ci-apres le modéle théoriqgue quse awons établi en vue d’expliciter les effets dedissonance cognitive sur
I'apprentissage individuel (Boisard-Castelluccidd02) et que nous avons complété en intégrant laembion résistance au
changement.

L’individu choisira sa stratégie de réduction delissonance, en d’autres termes son type d'appsagie, en fonction du niveau de la
dissonance. Notons que cette dissonance n’est at#sugu’a I'échelon individuel. Son évaluation estconséquence subjective et
propre a chacun.

L'individu est dissonant dés lors qu'il recoit uneuvelle information. L'information conforme lui mtyera que sa représentation
initiale est incompléte et au pire, I'informatioamconforme qu’elle est inadéquate.

Lorsque I'individu recoit de nouvelles informatigrispeut réagir de trois facons différentes sdoniveau de dissonance engendrée.
Festinger (1957) distingue trois niveaux de diseoaacognitive: quasi nul, moyen et trés élevé. Nitsillons notre raisonnement
dans le tableau ci-dessous:
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Notons DC, la dissonance cognitive:

Premier cas Second cas Troisieme cas
Niveau de DC DC-0 DC moyenne DC élevée
S}rate_gue de Appreptlssage Appreptlssage Apprentissage
réduction de « incrémental « incrémental .
. . . « radical »
DC marginal » sélectif »
qume de Pas de Résistance Resistance au Pas de Résistance
Résistance au changement par
au changement . au changement
changement auto-persuasion

Tableau 1 : Les effets de la dissonance cognitivé@pprentissage individuel et la résistance dnangement

Décrivons précisément ces trois cas :

Premier cas

DC - 0? la dissonance cognitive tend vers 0. L'individuraeoit que des informations conformes & ses repigiens mentales mais
leur poids est trés peu significatif voire nul. giinces informations ne perturbent que tres faiblente modéle mental de l'individu.
Il va les intégrer telles quelles sont.

De part leur poids, ces informations ne représemfeiun apport minime de connaissance. On peutepaitbrs d’ «apprentissage
incrémental marginal », la représentation n’est modifiée qu'a la margemdividu ne manifeste alor@ucune résistance au
changementpuisque sa représentation mentale n'est que aégimalement remise en cause.

Cela correspond a une situation ou I'individu coemgr et adhére d’emblée au changement imposé.itldé convaincu qu’'un
changement était nécessaire et il approuve laisnlgui lui est apportée.

Second cas

DC est moyennela dissonance cognitive est de niveau moyen.

L'individu recoit des informations qu'’il considecemme crédibles. Le poids des informations conferest plus important que celui
des non conformes. Nous parlons alors de dissor@gretive de niveau moyen parce qu’elle est ndienmais suffisamment faible

2 Selon Festinger (1957), il est impossible pourndividu d’éprouver une dissonance cognitive nullexisterait toujours au moins deux éléments
cognitifs dissonants chez un individu.
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pour que lindividu ait encore les capacités cdge# pour mettre en oeuvre un mécanisme de rédudiola dissonancela
sélectivité de IinformationDans sa recherche de I'état de consonance, Mithdiva tendre a négliger toute information nowvejui
serait concurrente a ses représentations initiateésfavoriser la recherche des informations aondés aux représentations d’origine.
En d’autres termes, il va rechercher et conseegirnformations conformes a sa représentationitdrdes non conformes sources
d’augmentation de la dissonance. Il manifeste almme résistance au changement, que nous qualifiens résistance au
changement par auto-persuasion»ll tente de se persuader de la validité de sprproeprésentation mentale rejetant ainsi en
intégralité la nouvelle représentation proposée.

En conséquence et dans la mesure ou lindividutdgire que des informations conformes a sa repmisemt on parle d'
«apprentissage incrémental sélectib. La représentation mentale évolue. Elle est némifétoffée conformément a sa logique
initiale. C’est de ce cas précis que traitent iff@r@éntes études dont nous avons exposé les aésal début de ce paragraphe.

De maniére générale, ce cas peut étre illustréuparsituation ot un employé serait confronté a hemgement imposé qu'il ne
comprend pas ou gu'il ne trouve pas légitime, c&slire a un changement auquel il n'adhére pasdlvidu va alors mettre en
oeuvre tous les moyens cognitifs a sa disposit@r pe convaincre qu'il ait raison de rejeter cengfement.

Troisieme cas

La dissonance cognitive est de niveau éleVéi, le poids des informations conformes est,t@rement au second cas, strictement
inférieur a celui des non conformes. Le poids désrmations non conformes est si important qualitidu ne peut plus les évincer,
la sélectivité de I'information ne lui permet pldis réduire sa dissonance.

Il doit alors remettre en cause la structure mémeas représentations. Il va les changer en faleapuvelles plus adéquates. Nous
parlons d’ «apprentissage radicab>. Ce niveau de dissonance suscite une forme éelic & chez I'individu qui n'a plus la capacité
cognitive de résister a la nouvelle représentatitantale qu’'on lui présente. Un niveau de dissonaeeé garantit donc le
changement individuel, c’est a dire la compréhansid’adhésion de I'individu au changement qulil ést présenté.

En effet, contrairement au deuxiéme cas, I'individumanifeste aucune résistance au changemeemblsrait que les agents du
changement soient parvenus a mettre en place ompagnement efficace et ainsi a légitimer le charegd.

Aprés avoir exposé une grille de lecture sur lenphé&ne de la résistance au changement, nous altéaenter une étude de cas
permettant d'illustrer la résistance au changeroeganisationnel de type « résistance au changepagrauto-persuasion ».

Cette approche nous parait trés intéressante dames$ure ou I'étude de cas cherche non a la fdlastrer les usages faits de
I'extranet et a mieux appréhender le comportemest résistants, pour permettre de déboucher vepsofgosition des pratiques
d’accompagnement en faveur d’'un déploiement deggraent efficace.



3. PRESENTATION DE L'ETUDE DE CAS LONGITUDINALE: «<CAS ABC »

Une des originalités de ce travail réside dansofaidn d’une approche purement qualitative poramtun cas analysé de maniére
plus approfondie. Comme tous les comportementsithaiéls, la résistance est un phénoméne complekelajuétre observé et
analysé dans le temps. A cet effet, la méthodecdssest particulierement appropriée pour les reblesrde type processuel, plus
précisément pour les études longitudinales (Bad&93).

L'étude de cas permet d'apporter plus de comprétergs un phénoméne (Wacheux, 1996), et d'étudierfdés en profondeur
(Hlady-Rispal, 2002). De par la nature de la protatque sur la résistance au changement et nokoatéod’explorer un milieu peu
étudié dans les travaux antérieurs, le recoursedéturde de cas longitudinale s’avére crucial peuxdaison. La premiére renvoie a
la prise en compte de la temporalité qu’exige llegiion des comportements des individus face dweatons du changement, et la
deuxieme s’attache a la possibilité qu'offre cestgfétude en matiere d’enrichissement de I'apprsioend’'un phénoméne complexe
comme celui de la résistance.

Le recueil de données a été effectué au sein digemisme que nous nommons dans cet article « ABC ».

3.1. Le cas ABC

« ABC » est un organisme de formation ayant pogation la gestion de la formation par apprentisstans le milieu universitaire.
Créé en 1993, « ABC » met en relation trois panpiesiantes : les apprentis, six universités ebtasches professionnelles de la
région. Le développement de I'apprentissage unitais et le développement du dialogue entre |&6éréintes parties prenantes sont
les objectifs majeurs auxquels « ABC » cherchegpanére.

La gestion des apprentis nécessite I'échange dentets multiples pendant toute la période de faomatAfin de réaliser cette
gestion de maniére effective, de nombreuses redssm@ souvent nécessaires engendrant un surertyéivail.

En effet, de par son réle d’'intermédiaire uniquireetes entreprises et les universités et sa nmisdtogestion de I'apprentissage qui
exige un travail administratif rigoureux, ABC dod@ntretenir constamment des échanges de qualité stanie plan de la
communication que de l'information avec les respbies de formation des six universités de la région

L’évolution de I'environnement notamment technotpgt implique la modification des méthodes de ttaaaisein de « ABC ». La
réalisation de I'ensemble de ses objectifs pasgeérativement par le_développement et la maitrisel'idéormation et la
communication

+ Un besoin d’efficacité : création de I'extranet

Pour accélérer les échanges d’information, « AB@side de mettre en place un extranet. Cet oufibar objectif de mettre
« ABC » en relation avec les responsables de foomaes six universités de la région.
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Afin d’assurer de meilleures conditions de finaneatrdes formations par apprentissage, les resplessad formations sont tenus de
rendre compte & « ABC » a travers un certain nordbrdocuments, et ce, pendant toute la période flerination. Ces comptes-
rendus donnent lieu a un échange quasi-permanget«ABC » et les responsables de formations.

Depuis la création de « ABC », 'ensemble de cesudmnts a été regroupé dans un livret dénommé vaxlém Ce vadémécum,
considéré comme une base de données, contiente®wocuments indispensables au bon fonctionneaentformations. Il est
distribué annuellement aux responsables de formmtides derniers s’engagent a compléter les dodarsetes retourner dans les
délais requis.

Afin d’améliorer la qualité des échanges de documen de réduire les délais, « ABC » a décidé damigr un extranet sécurisé
pour gérer des informations générales relativesgiestion des apprentis, et confidentielles & tamadinancier.

Les objectifs de la mise en place de I'extranevpatiétre résumés comme suit :

= développement d’'une communication de qualité a@ecdsponsables de formation ;

= accélération des échanges de documents entreurpdries ;

= réduction des frais de courriers postaux et d'apfggéphoniques ;

= amélioration de la réactivité : réduction des d&tbenvoi de documents ;

= gain de temps : réduction du nombre de courrietteeelances téléphoniques par une meilleure conaation entre ABC et les
responsables a l'université.

¢ Description de I'étude de cas

L'usage et I'appropriation de I'extranet par ledisdateurs constituent une conditi@ine-qua-nondu succes de l'investissement
technologique. La mise en ceuvre d'une stratégi¢udé de cas longitudinale s'avere alors inéluctgbeir une meilleure
appréhension des comportements d’'usage ou deargsst

Le recueil des données est issu d'une étude latigile approfondie réalisée sur dix-huit mois. Létlnode des cas est parfaitement
adaptée pour étudier des processus (Gombault, ;2B0Field, 1986 ; Van de Ven, 1992 ; Barker, 1998urgelman, 1993), et
constitue « une forte puissante explicative desgssus » (Miles et Huberman, 2003).

Cette approche de terrain présente également tagard’enrichir tout au long de I'étude les sourdesollecte de données, grace a
la possibilité de combiner plusieurs techniquesmeniobservation, les documents de I'entrepris@deicipation aux réunions et la
réalisation des entretiens (Hamel, Dufour et Fof99 ; Giordano, 2003).

Des entretiens semi-directifs ont été menés augeézb utilisateurs de I'extranet en deux périodssndtes de la mise en place de
I'outil : 3 et 9 mois apres I'implantation. Soit twtal de 50 entretiens.
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Le recours a une diversité des sources se jusiiies ce travail par notre finalité a répondre a comrainte afin d’assurer une
cohérence des données collectées avec la réalité.

Ainsi, nous nous sommes forcées a satisfaire ateres de validité et de fiabilité de la recherchlitative, tels que le préconise
Denzin (1989), a savoir la triangulation. C'esce a permis la garantie d’une rigueur scientifigae la validité des données.

Les informations collectées a partir des entreti@misfait I'objet d'une analyse de contenu effeetié 'aide du logiciel N-Vivo
complétée par une analyse de discours plus apptiefénl’aide du logiciel Tropes. Les données seaogd issues des réunions, du
site Internet et des documents internes ont é@ns@es sous forme de mémos avec pour objectifrdeborer les entretiens.

L’exploitation des données issues de la premicesplde I'étude de cas a permis d’effectuer unt«déwlieux » de l'usage effectué
de I'extranet par les utilisateurs. Les résultatstrent un comportement d'usage résistant, caraétéilotamment par une sous-
utilisation voire un rejet total de I'extranet.

La seconde phase, elle, a permis d’analyser deémaapprofondie les sources de cette résistande, m@toposer les actions a mettre
en ceuvre par les responsables de « ABC » pour praitd’'usage et diminuer la résistance.

3.2. Les principaux résultats

Une premiére analyse des données a permis d'iderdiemblée trois types d’utilisateurs de I'extean

= ceux qui ne sont pas encore allés découvrir cdt out

= ceux quiy sont allés et ont commencé a utilisemamimum ses fonctionnalités, et

= ceux qui ont commencé a l'utiliser et qui projettene utilisation plus avancée dans le futur.

Une distinction quasi-similaire a été mise en ay@rtBérard et Rocher (2002) dans une recherchpagte sur les différents types
d'usage d’'une méme technologie en entreprise.

Un autre point important qui justifie notre choidadalyse d'usage de I'extranet en deux périodeisleésans le fait qu'il existe un
double discours entre ce que les utilisateursmaéfitt & propos de l'usage de cet outil et ce geiisfont réellement. Peut-étre
pourrait-on trouver ici une confirmation des ausestructurationnistes notamment Orlikowski. Augsitons nous d'observer si le
comportement présent en «t» influencera le cotapmnt en «t+1». La littérature sur les TIC coné l'influence du
comportement présent sur I'attitude future dessatiéurs (Melone, 1990).

La deuxiéeme analyse, elle, vient confirmer la asice d’un comportement de sous utilisation detrB@et chez certains des
utilisateurs et de rejet chez les autres.

L'extranet est censé développer un réflexe d'usdmgz les utilisateurs et les effets de sa miselasemevraient répondre, peu ou
prou, aux objectifs anticipés par « ABC ». Or léfédentes réunions que nous avons eues avec $ponmeables de « ABC » ont

11



affirmé la persistance de la surcharge de traveduse de I'absence d'utilisation de cet outil.nidyse de contenu montre alors un
usage restreint de I'extranet qui se limite a depses visites irréguliéres voire absence d’'usager Pensemble des utilisateurs, le
recours a I'espace formateur est secondaire etlléine systématique.

Dans le contexte de notre étude, nous définissomédistance au changement tout comportementeqoaractérise par une sous
utilisation et un rejet de I'extranet.

A linstar des résultats, nous avons pu mettrex@ngeie un type particulier de résistance, il s’dgita résistance au changement par
auto-persuasion, dont nous nous proposons d’erri@ppme illustration dans le sous-paragraphe stiva

3.2.1. Une illustration de la résistance au changement pauto-persuasion

L'analyse des entretiens a permis d'identifier gpaburces de résistance au changement par astaagem.

La perception du changement des méthodes de travalil

L'avenement de I'extranet a donné naissance a deefies méthodes de travail. Désormais, la gedfiern’apprentissage doit
s'effectuer de maniére automatique et les inforomati doivent s’échanger via cet outil. L'analyse dgdretiens atteste un
bouleversement des anciens scripts de travail lelseresponsables de I'apprentissage, qui ne setridsndévelopper une habitude
d’'usage. Ceci est confirmé par le propos de cetvigwé ;« C'est une méthode de travail. Aprés, nous avoesgestion différente
du travail donc cela doit jouer. Par rapport a magique personnelle, ce systtme ne me permet pgsrde de la méme facon
I'apprentissage, c'est pour cela que je préferealdemecurfidocument écritje ne trouve pas mes notions via cet extranet ».
Passer d’'un mode de gestion basé sur le papieraemtact humain vers une informatisation des phoes est loin d’'étre accepté
dans le cadre de cette étude méme apres plusieniss diimplantation. L'utilisateur est en confrontat permanente avec les
anciennes et les nouvelles méthodes. Cette situatioforce le processus d’évolution des représentathez les utilisateurs, qui
demeurent satisfaits et attachés aux anciennesdedide travail. L'accés a I'extranet demeure seE®ndaire, ce qui s'oppose aux
objectifs escomptés de l'investissement. Le passagant illustre la résistance provoquée par llangation de I'extranet« Le
vademecum oui je l'utilise toujours. C'est ma hifgem'en sers plus que I'extranet pour avoir dasseignements sur les entreprises
et les formations, je l'utilise surtout lors de naégplacements car c'est un peu plus pratique pooir de l'avoir sous la main.
L'extranet est pratique mais ¢a ne remplacera janb@ivademecum. Si un jour je ne recois plus leretum, j'imprimerai tous les
documents et je me servirais des documents papiers

L'analyse de ces témoignages permet de mettreidar®e une démarche cognitive, initiée par lesvidds, se caractérisant par une
ignorance des bienfaits et des réels apports deediget au profit d’'une surencheére de la qualitéedes méthodes et outils de travail
actuels. Chacun d’eux « s'auto-persuade » du liedé& de sa position actuelle a savoir le rejet llengement technologique
propose.
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De plus, les résultats montrent que cette préféreles anciennes méthodes est alimentée avec llempérqui semble avoir une
incidence négative sur I'évolution d’'usage.

L’ancienneté dans la fonction : effet de I'expéden

Dans le cadre de cette étude de cas, I'explicales comportements de résistance est en partieppeetie. En effet, le niveau
d'usage dépend partiellement de la perception deefformance induite par le systéme implanté. lodsrviewés sous utilisent
I'extranet parce qu’ils n'ont pas encore appréhesaéefficacité sur le plan de leur travail.

La connaissance quasi-parfaite des documentsogfuiisition des habitudes de travail propres a chadilisateur a rendu difficile le
développement d’'un réflexe d'usage de I'extranet.

L'effet de I'expérience semble anesthésier la itenmsentre les méthodes de travail basées surdetacts directs avec « ABC » a
des méthodes purement informatisées, et rend dapgemier temps I'extranet sous utilisé. Cette iegteexprimée par un utilisateur
qui a expliqué clairement sa résistance par sorem@neté dans la fonction«:Ca fait 13 ans que je gére I'apprentissage aversité,

si vous voulez, je sais parfaitement tout sur lelende fonctionnement de I'apprentissage, actuelieipene vois pas clairement ce
gu'un extranet va m’apporter pour faire mon travail...] donc peut-étre que je ne suis pas du touhmme quelgu'un qui est la
depuis un ou deux ans qui a besoin de voir laitétdlu processus. Il y a un certain nombre d'infations qui sont sur I'extranet que
j'ai eues auparavant, donc jai tout ca dans mehifirs. C'est pour ¢ca que jai dit que je suis ctirgment anesthésié par
I'expérience ».

Ici, I'interviewé entreprend une démarche cognitivequéte d’arguments élaborés pour justifier sgat de I'extranet et ainsi réduire
sa dissonance cognitive. En effet, le passage mamtr processus d’auto-persuasion selon lequelidatiéur pense que son
ancienneté dans la fonction et la grande expérigncen découle le dispensent de ['utilisation dhauvel outil pour accomplir son
travail. Il va méme jusqu’a occulter sa finalit@miere.

Ceci nous améne a déduire que I'expérience coastitu facteur qui remet en question I'apport dettanet sur le plan de la
performance chez les utilisateurs. Pour ces dexniiextranet leur permet certes une efficacitéegmes de gain de temps et d’accés
aux informations, mais ce n’est pas pour autantsydéviennent performants. Cette idée est confriper le faut que I'extranet est
percu comme un espace de téléchargement qui ndespatbavoir des incidences sur le déroulemerd dedtion des apprentis.

Les effets négatifs percus

Certains utilisateurs ont justifié leur comportemdr résistance en exprimant leur mécontentemernteti®util. lls ont souligné
quelques apports négatifs notamment sur I'aspeoaiucomme la déshumanisation des relations aveerkonnel de « ABC ». La
mise en place de I'extranet modifie les modes dialworation entre les responsables d’apprentiseige ABC ». Désormais, la
collaboration s’effectue par l'intermédiaire du meau systéme technologique. Pour mieux acceptercemportement et ainsi
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réduire leur dissonance cognitive, les utilisateawancent I'argument selon lequel cette nouvetlgatibn est paradoxale puisqu’elle
engendre la perte de toute forme de contacts djrettainsi le réle promis par I'informatique entiée@ du développement de la
communication directe n'est pas atteint. Cette gqaion négativede l'informatique et des technologies de l'infotioa et de la
communication est certes classique, mais persistpija présent et engendre une inertie chez lsopees. Ces derniéres demeurent
bloguées devant toute possibilité d’évolution de leprésentation et privilégient les anciens matkesollaboration avec « ABC »
basés essentiellement sur les contacts et les gehdirects.

L’absence de besoin

La littérature a mis I'accent sur I'utilité commenzipale variable permettant aux auteurs d’appndbeles comportements a I'égard
des technologies de I'information et de la commaitian de maniére générale. Dans notre recherchgédesonnes interrogées ont
employé le terme « besoin » pour exprimer I'utili®est pourquoi nous avons choisi de garder le enferme.

Malgré une perception positive de I'implantatiogs utilisateurs confirment une sous utilisatior'elranet aussi bien en termes de
fréquence que de fonctionnalités utilisées. lisiflesit leur comportement par I'absence de probkemsmcontrés dans la gestion des
apprentis que ce soit au niveau des informatiogse® ou de la réalisation des taches. A ce prestaele, la perception du besoin
d’intégrer I'extranet dans le cadre du travail daredres faible et se refléte négativement suieau d’usage.

4. CONCLUSION

L'objectif de ce papier était d’expliciter le phénéne de résistance au changement. Nous avons maeam un facteur individuel
supplémentaire de résistance au changen®niissonance cognitiveen effet, lorsqu’un changement organisationnepedsenté a
un employé, il ressentira un certain niveau deotgiaace, qui pourra selon le cas susciter ou nda disistance au changement. La
dissonance résulte d’'une confrontation entre laéssmtation mentale de l'individu et celle du cheamgnt. L’individu ressentira un
mal-étre psychologique face au nouveau modele pi€selon qu'il réalisera que sa représentatioh seis incompléte ou bien
erronée.

Nous avons identifié, lors de notre étude de cakodganisme de formation ABC, un type particulés résistance au changement
gue nous avons qualifié derésistance au changement par auto-persuasidfioss avons montré que tésistance au changement
par auto-persuasioapparaissait lorsque le niveau de dissonance @gnr(Cas n°2, Tableau 1). L’individu choisit, d&escas, une
stratégie de sélectivité de l'information que I'pourrait qualifiée plus communément de « politiglee I'autruche ». Il rejette le
changement proposé en se persuadant qu'il a reiagir ainsi. Dit autrement, il met tout en ceuvoeippréserver son modéle mental
actuel et rejeter le nouveau modéle dans sa gtébHlrecherche activement les informations comies a ce qu'il pense déja et évite
les non conformes. Ce type de résistance au chagem peut étre assimilé a de I'inertie individlieEn effet, en pratiquant la
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sélectivité de l'information, l'individu est en sdtion d’apprentissage. Il fait évoluer activemsatreprésentation mentale en la
confortant.

Cette recherche a porté de maniére exclusive suiidaomene de la résistance au changement, it seéaessant de sensibiliser les
organisations aux conséquences causées par uagositde résistance car un changement mal géréndreydes pertes considérables
pour I'organisation. Ces pertes ont été évoquéesSaeall et Zardet (2003) et appelés «colts cashdsne évaluation de ces colts
cachés s’avere cruciale pour permettre d’une parndsurer les incidences financiéres engendréela pésistance; et d’autre part
procurer aux responsables les informations néaessaila préparation des actions a mettre en opourepallier ce phénomeéne.

Dans cette méme perspective, il serait égalemeptrgyn de dépasser le cadre descriptif et analgtagila résistance au changement
afin d’avancer des propositions qui permettent dirnigeants d’anticiper et éviter ce phénomene an de leurs organisations.
L'accent doit étre davantage mis sur les actionseRlgs techniques d’accompagnement. Ces derrd@iesnt étre menées dans un
processus réfléchi, intégral et rétroactif.

Ainsi, il serait important de s'interroger dansvémir sur les pratiques et techniques d’accompagnémtes employés garantissant
une mise en place efficace d’'un changement org@onseel. |l s'agira, plus précisément de détermiesrmoyens a mettre en ceuvre
pour susciter chez les employés ce “déclic” psyatigue soit un niveau de dissonance cognitivejtate élevé.

REFERENCES

Allen, V. (1964). Uncertainty of outcome and postigion dissonance reduction Damsstinger, L. Conflict, Decision, and
DissonanceStanford, Stanford University Press, pp. 34-45

Andersson, L. M. (1996). Employee cynicism: an eixetion using a contract violation framewoHuman Relations49, 1395-1417
Argyris,C.et Kaplan,R.S.(1994).Implementing new Wiexlge:the case of activity-based costikaounting horizon8(3), pp. 83-105
Aronson, E. (1968). Dissonance theory: progresspradlems. Dangronson, E. et al., Theories of cognitive consisye\ source
book,Rand-McNally

Barker,J.R.(1993).Tightening the iron cage:coneertiontrol in self-managing teamdministrative Science Quarterly (33,408-437
Berard, D. & Rocher, O. (2002). Organisation dwaibet technologies de I'information communicatiofes grandes tendances -
Etude TICO. Rapport de I'ANACT, mars

Boisard-Castelluccia, S. (2004). The effects of dgraphical diversity upon top management teamshiag. EGOS Colloquium

3 «Un codt est dit caché lorsqu’il n'apparait pas egjiement dans les systémes d’'information de legrise tels que le budget, la
comptabilité générale et analytique ou les tabledenbord usuels (Savall et Zardet, 2003).

15



Burgelman, R. (1993). A process model of intermaiporate venturing in a major diversified firdadministrative Science Quarterly,
28(2), 223-244.
Cummings, T. G. et Worley, C. G. (2008)ganization Development and Chang® Edition. Thomson. South-Western
Dean, J. W. et al. (1998). Organizational cynicis&tademy of Management Rev,&8, 341-352
Denzin, N. K. (1989). Interpretive interactionisNewbury Park, CA: Sage Publication.
Festinger, L. (1957 YA Theory of Cognitive Dissonanc&tanford. Stanford University Press
Ford, J. D. et al. (2008). Resistance to changerdht of the storyAcademy of Management Revjewl 33 (2), 362-377
Giordan, A. (1999)Apprendre ! Paris. Belin
Giordano, Y. (2003)Conduire un projet de recherche: une perspectivaitative. Ems Management & société.
Gombault, A. (2005). La méthode des cas.Roussel, P. et Wacheux, F. (sous la direction gnagement des ressources
humaines: Méthodes de recherche en sciences husnetisecialesDe boeck. 31-64.
Hamel, J., Dufour, S., et Fortin, D. (199@gase study methoddewbury Park: Sage.
Hlady-Rispal, M. (2002)a méthode des cas: Application a la rechercheesiign.De Boeck.
Holland, J.H. et al. (1986)nduction: Processes of inference, learning andal®ry.The MIT press. Cambridge
Jermias, J. (2001). Cognitive dissonance and eggist to change: the influence of commitment cordtiom and feedback on
judgment usefulness of accounting systef\tzounting, organizations and socigtypl. 26, pp. 141-160
Jermier, J.M. et al. (Eds). (1994&esistance and power in organizatiohendon. Routledge
Kim, D.H. (1993). The link between Individual andganizational Learningsloan Management Revigwp.37-50
March, J.G. (1991). Exploration and exploitatioronganizational learningdrganization sciengevol. 2 (1), pp. 71-87
Melone, N. P. (1990). A theoretical assesmenhefuser-satisfaction constrct in information systeasearchManagement science,
26(1), 76-91
Miles, M., & Huberman, A. (2003Analyse des données qualitativBeBoeck
Modigliani, A. et Rochat, F. (1995). The role nfdraction sequences and the timing of
resistance in shaping obedience andmt to authorityJournal of Social Issue$1 (3), 107-123
Nelson, R.R. et WINTER, S.G. (1982 evolutionary Theory of Economic ChangGambridge, M.A.The Belknap Press of Harvard
University Press
Oreg, S. (2003). Resistance to change: Developinigdividual differences measure. Journal of agppsychology, vol 88 (4), 680-
693
Piderit, S. K. (2000). Rethinking resistance andogmizing ambivalence: A multidimensional view ottitades toward an
organizational changé&cademy of Managemeithe Academy of Management Review, 25 (4), 783-795

16



Pinfield, L. (1986). A field evaluation of perspees on organizational decision makifgdministrative Science Quarterly, ,3365-
388

Reichers, A. et al. (1997). Understanding and miagagynicism about organizational changeademy of Management Executive
11(1), 48-59

Savall, H., & Zardet, V. (2003Maitriser les co(ts et les performances cacl&®nomica. Paris.

Van de Ven, A. (1992). Suggeting fludying strategy process: A research nSteategic Management journal, 1B69-188.
Wacheux, F. 1998/éthodes qualitatives et recherche en gestitaonomica.

Watson, T.J. (1982). Group Allen, V. (1964). Unaarty of outcome and post-decision dissonance tedu®ans:Festinger, L.
Conflict, Decision, and Dissonancgtanford, Stanford University Press, pp. 34-45

17



