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Ce ne sont pas les especes les plus robustes
qui survivent, ni les plus intelligentes, mais
celles qui s’adaptent le mieux a I’évolution.

CHARLES DARWIN






PREFACE

Voici un guide dont la conception est tout a
fait originale. En apparence, il parait ressem-
bler a beaucoup d'ouvrages consacrés au méme
théme ou a un théme identique dont le titre
serait du genre «Réussir le changement». Or,
ici, on est dans un autre univers: il ne s'agit pas
tant d'aller vers une réussite que d'énumérer les
acteurs qui ont a faire avec le changement et
de leur dire «Prenez part». Ce qui est une autre
proposition que de «Reéussir». Bien entendu,
I'idée est que «prendre part» meéne a «réussiry,
mais la philosophie et donc I'approche en est
completement différente. Il y a longtemps que
les observateurs du monde de |'entreprise et des
organisations n'ont cessé de rappeler que sans
I'implication des hommes et des femmes qui
sont concernés, le changement ne peut avoir
lieu. Et pourtant les décisions de changement
ne cessent d'étre prises sur des projets qui sont
présentés au moment ou ils sont pratiquement
bouclés jusque dans les détails. Alors que c'est
dans les détails, justement, que les exécutants
devraient pouvoir donner leur avis et qu'ils en
ont envie.
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On sait, aujourd'hui, que les trois quarts environ des projets
de changement connaissent de graves échecs'. Soit que ces
projets soient purement et simplement retirés aprés une période
ou leurs auteurs ont tenté de les faire vivre. Soit, cas le plus
fréquent, que ces projets aient colté trois ou quatre fois plus que
la somme prévue au départ, soit que les délais de mise en ceuvre
aient été beaucoup plus longs que prévu, soit les deux a la fois.
Une des principales raisons en est que les exécutants n'ont pas
ou guere été consultés, cette absence de consultation préalable
¢tant due elle-méme a ce que les instigateurs sont imprégneés
de l'idée du déterminisme technologique. lls pensent que, une
fois que la «bonne» technologie a été sérieusement étudiée et
choisie, elle ne peut qu'étre acceptée et mise en ceuvre par tous
les exécutants. Cette perspective est construite sur un ensemble
d'a priori erroné. Le premier est une conception dominatrice de
la science, la méme qui inspirait le taylorisme, celle de |'univer-
salisme de la science, selon laquelle une idée qui a été correc-
tement pensée dans la logique des bureaux d'étude ne peut que
réunir les suffrages de ceux qui ont a la mettre en ceuvre. Cette
conception ignore les savoir faire et les logiques professionnelles
de ceux qui appliquent et donc provoque des résistances et des
échecs. Le second a priori est celui qui dénie aux hommes et aux
femmes qui appliquent des outils techniques dans leur travail le
fait d'étre des acteurs a part entiere, c'est-a-dire d'étre capa-
bles d'agir de facon autonome dans leur travail, de prendre des
initiatives lorsque les incertitudes de la programmation laissent
les gens du terrain sans consignes d'action. Enfin, troisieme a
priori proche du précédent, les concepteurs ne reconnaissent pas
facilement les particularités des acteurs de terrain, leurs logi-
ques particulieres. lls ne pensent pas - ou refusent de voir — que
d'autres logiques que les leurs peuvent non seulement exister,
mais €tre un outil efficace de développement dans |'organisation.

1. P. Bernoux (2004). Sociologie du changement dans les entreprises et les organisations,
Paris, Seuil.
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La science, appliquée ou non, n'a pas le caractere d'absolu que
lui attribue trop souvent une conception étroite de ce qu'est la
science?. Les acteurs dans les organisations et les entreprises ont
des attentes trés concretes concernant leur travail et ils esperent
que les changements technologiques y répondront. Si ce n'est
pas le cas, ou si ces changements contredisent leur expérience
quotidienne, ils traineront les pieds et les changements seront
alors des échecs.

Il'y a donc urgence a prendre la question des projets en sens
inverse : ne mettre en ceuvre un projet que lorsque les initiateurs
se sont assurés que tous ceux qui auront a faire avec y prendront
part, que leur avis a été sollicité et entendu. Opération indis-
pensable a la réussite des projets. Mais opération extrémement
délicate qui apparait le plus souvent irréalisable tant aux concep-
teurs des techniques qu'aux décideurs dans les organisations. Les
premiers sont préoccupés par l'aspect proprement technique du
projet et ignorent les terrains sur lesquels ils devront étre mis en
ceuvre. Le plus souvent méme ils ne préférent ne pas les connaitre,
car le nouvel outil a été pensé sous forme d'universalisme, devant
s'adapter a tous les terrains. IIs rejettent donc les particularismes.
Les décideurs craignent la complexité résultant d'une consultation
trop poussée. lls acceptent aisément un projet qui, globalement,
répond aux objectifs qu'ils se sont donnés et laissent aux struc-
tures hiérarchiques le soin de I'application. C'est |a que les projets
rencontreront leurs difficultés, les exécutants, comme on I'a dit,
attendant de ces projets des réponses concretes a leurs difficultés
quotidiennes de travail, trainant les pieds si le projet ne répond
pas a ces attentes.

2. Voir les travaux de I'école de la traduction, en anglais la Network Action Theory, en parti-
culier B. Latour (1987). Science in Action. How to Follow Scientist and Engineers through
Society, Cambridge, Massachussets.
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Ce Guide répond donc a des questions trés concretes qui
font échouer les projets les mieux élaborés techniquement. J'ai
été personnellement témoin d'échecs absolus de projets qui, sur
le papier, €étaient sans doute de la conception la meilleure et la
plus performante. Par exemple, un projet d'Aide a la Décision dans
une entreprise de vente de produits de second ceuvre du bati-
ment3. Le projet, sans doute un des plus performants de I'époque,
heurtait de plein fouet la tradition de la maison ou la vente était
réputée une affaire de réseaux personnels en méme temps que
d'intuition, de flair. Les «bons» commerciaux s'opposérent au
projet en trainant les pieds, au point qu'il fallut le retirer apres
quatre ans d'efforts pour I'imposer et qu'il avait colté une fortune
a l'entreprise. J'utilise souvent le cas de maniere pédagogique
et, au moment du «Qu'aurait-il fallu faire ?», les réponses sont
difficiles car il manque d'un guide de présentation de solutions,
acteurs par acteurs.

C'est I'ambition de ce guide que de présenter une méthode
trés concrete de mise en place d'un changement technologique.
Acteurs par acteurs, du directeur de projets aux utilisateurs, en
passant par les dirigeants, les représentants syndicaux les spécia-
listes en communication, etc. (huit catégories d'acteurs sont
répertoriées), puis par domaines d'intervention, communication,
culture, formation, gestion de projet, mobilisation des utilisateurs,
etc. tous ces acteurs et domaines sont passés en revue. Pour
chaque acteur, de maniere simple et didactique, est envisagée
la définition qu'il donne de lui-méme et surtout sa situation a
I'intérieur du systeme. Sans employer des concepts compliqués a
comprendre, le guide nous plongent dans une analyse systémique
qui prend en compte I'ensemble des relations dans lesquelles les
projets s'insérent. Il ne s'agit donc pas seulement du projet pour

3. «Cas Secobat», dans P.Bernoux (1985, 5¢ éd., 2001). La sociologie des organisations, Paris,
Seuil, coll. «poche».
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lui-méme, comme c'est trop souvent le cas, mais du projet dans
I'ensemble humain qui devra le mettre en ceuvre et dans le champ
des domaines ou il s'insére.

Un chercheur, un peu théoricien, pourrait évidemment se
situer en retrait par rapport a certains aspects trop rapidement
abordés du quide, apparents a travers des questions comme
«Suis-je un», «Qui suis-je ?», ainsi que dans la formulation tres
personnalisée de beaucoup de ces questions. S'agissant d'un guide
d'accompagnement destiné a des acteurs pas du tout théoriciens,
le chercheur aurait tort. La forme des questions s'adressant direc-
tement a des individus ne doit pas tromper. Derriére cette forme,
il y a une volonté d'impliquer les acteurs, de tout niveau et de
toute responsabilité, et de le faire de maniere pratique. Ce sont les
usagers du guide qui donneront la réponse a ce choix. De méme,
peut-on s'interroger, dans la deuxiéme partie, sur des syntheéses
rapides dans la présentation de certains domaines, donnant
I'impression de généralisations parfois hatives. Par exemple, la
présentation de ce qu'est la communication se fait a travers des
généralisations ou davantage de précisions auraient permis de
mieux pénétrer le domaine (elle est dite «pierre angulaire de
toute interaction humaine»). Cette présentation aurait gagné
a etre approfondie. Cet approfondissement n'était sans doute
pas indispensable dans un guide de ce type et ces scrupules de
chercheurs doivent vraisemblablement étre balayés au profit
du style direct et impliquant adopté dans le guide. Ce sont les
utilisateurs qui jugeront de sa pertinence, ils devront en faire une
autoévaluation.

Philippe Bernoux, docteur d'Etat,

Directeur de recherche honoraire au Cnrs
Groupe lyonnais de sociologie industrielle,
sociologie et anthropologie des formes d'action
Cnrs - Université Lyon 2, France
Philippe.Bernoux@ish-lyon.cnrs.fr
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AVANT-PROPOS

Un guide qui vise la réussite
des changements technologiques

Le principal objectif du quide Prenez part
au changement technologique est de contri-
buer a la réussite des projets de changement
technologique. |l convient ici de donner une
définition de ce que nous entendons par réus-
site, ce qui constitue, en fait, le fondement
de toute la démarche. Une discussion ouverte
doit avoir lieu dés le début d'un projet afin de
s'assurer que tous les intervenants partagent
cette vision de la réussite.
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La réussite d’'un changement technologique se mesure par
I'atteinte des objectifs opérationnels visés par I'implan-
tation de la technologie ainsi que par U'appropriation de
cette technologie par les opérateurs. Cette appropriation ne
peut avoir lieu qu’en tenant compte pleinement des aspects
humains dans le cadre d’'un compromis a faire entre les
choix technologiques, les coiits et I'échéancier du projet.

L’appropriation est la capacité du personnel a utiliser la nouvelle
technologie pour exécuter adéquatement ses taches en respectant les
normes établies dans son groupe de travail (Bernoux, 2004).

Trop souvent, les projets ont un succes mitigeé parce que 1’accent
est mis presque exclusivement sur la dimension technique ou I'at-
teinte des objectifs opérationnels alors que I'aspect humain est
déterminant dans I'implantation de nouvelles technologies. En effet,
comme I’a si bien souligné Siebeneicher (1987) il y a déja longtemps,
ce n’est pas la technologie qui améliore la performance de I'organi-
sation, mais bien la facon dont les humains 'utilisent (Ho, Patuwo
et Hu, 1998). En conséquence, le présent guide a été concu afin que
cet aspect soit bien pris en compte par tous les intervenants des le
départ ainsi que dans toutes les étapes de la réalisation du projet.
En ce sens, il est construit de maniére a favoriser la poursuite des
objectifs suivants:

= Amorcer le changement technologique avec I'attitude
«gagnant-gagnant» au sein de tous les groupes d’intervenants,
en les amenant a y prendre part.

= Assurer que la réalisation du changement technologique soit
une responsabilité acceptée et partagée par tous les interve-
nants.

= Appuyer et accompagner chaque intervenant tout au long
des étapes du changement qui découlent de I'implantation
d’une nouvelle technologie.

= Déterminer le réle et les tiches de chaque groupe d’interve-
nants dans la réalisation du changement technologique.
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Un guide élaboré a partir des résultats
d'un vaste programme de recherche

Ce guide est le produit final d'un vaste programme de recherche,
réalisé sur une période de trois ans, qui a notamment comporté les
volets suivants :

= ]a revue exhaustive de la littérature;

= ]’¢tude en profondeur de multiples cas de changement tech-
nologique au sein de diverses organisations;

= ]a tenue de groupes de discussion auxquels ont participé les
représentants des principaux groupes d’intervenants visés par
les projets de changement technologique;

= J'é¢talonnage a I’échelle internationale, sur plusieurs années,
pour connaitre les bonnes pratiques en matiére de gestion du
changement technologique.

Pour assurer que le contenu soit pragmatique et enraciné dans la
réalité organisationnelle, son élaboration a été orientée et suivie par
un comité composé d’une dizaine de praticiens représentant tous les
groupes d’intervenants habituellement touchés par un changement
technologique. Afin de permettre une prise en compte des besoins du
milieu, les membres de ce comité ont défini, au préalable, les balises
suivantes que la conception du guide respecte:

= Orienter les principes et le contenu vers la personne plutot
que vers la technologie.

= S’adresser a chaque groupe d’intervenants, partie prenante
du changement technologique.

* Promouvoir un questionnement personnel et faire cheminer
les personnes quant au changement qu’elles ont a vivre.

= Viser la flexibilité en ce qui a trait au milieu, au type de
technologie, au style de gestion et au contexte d’utilisation.

= Favoriser le développement d'une culture organisationnelle
d’adaptation au changement.






INTRODUCTION

Les projets de changement technologique
posent des défis importants pour les organisa-
tions. Au premier abord, nous pourrions croire
que ces défis sont surtout de nature budgétaire
et technologique. Des sommes considérables
sont investies, rendant les projets tres visibles
et, par conséquent, soumis a la critique, voire
susceptibles d'étre remis en question. Au plan
technologique, les projets présentent souvent
des caractéristiques nouvelles dont la portée
n'est pas toujours entierement prévisible avant
I'implantation.

Sans nier I'importance de ces défis, il faut
en ajouter un autre tout aussi critique: celui
du changement dans la facon de travailler,
qui oblige le personnel a utiliser de nouveaux
outils. L'implantation de nouvelles technologies
entraine inévitablement des modifications, entre
autres dans la facon d'accomplir les taches, qui
ont un impact considérable sur le personnel
touché, tant du point de vue opérationnel que
de celui de la gestion. En outre, il n'est pas
rare que la nouvelle technologie mise en place
change la facon de traiter avec les clients.
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Par conséquent, un projet de changement technologique est
une opération complexe ou s'entremélent des considérations liées
au processus, a la technologie, au budget, a I'échéancier et aux
ressources humaines. |l convient donc de réfléchir deés le départ
a une démarche qui permette d'atteindre les différents objectifs
¢tablis pour chacune de ces dimensions. Cette démarche, que
nous appelons «cadre d'intervention’», constitue une représen-
tation commune et concrete des mesures a prendre pour réaliser
efficacement le projet.

1. Dans certains milieux, I'expression «cadre de gestion» est considérée comme syno-
nyme de «cadre d’'intervention».



UN CADRE D'INTERVENTION

QuUI PROPOSE UN CHEMIN COMMUN
POUR REALISER LES PROJETS

DE CHANGEMENT TECHNOLOGIQUE.

Globalement, le cadre d’intervention permet de dresser un portrait
du projet en indiquant les divers domaines d’intervention et inter-
venants visés de méme que les relations qui doivent s’établir entre
eux. Sans lui, le projet risque de se structurer autour d’'une démarche
strictement technologique, puisqu’il s’agit souvent du domaine le
plus concret et le plus normalisé. Un groupe d’intervenants, en 1'oc-
currence les spécialistes en technologie, risque alors d’y exercer une
influence démesurée.

Etablir un cadre d'intervention, c’est en quelque sorte convenir
d'une approche commune avec tous les groupes d’intervenants,
chacun devant y trouver sa place. Souvent, il se présente sous la
forme d’une séquence d’événements majeurs, tels que préparation,
validation, déploiement, exploitation, etc., a laquelle correspondent
des biens livrables. Cette séquence fournit la trame des activités, mais
elle n’appartient a aucun groupe d’intervenants en particulier.

Notons, cependant, que ce cadre n’est pas immuable. Dans
un type de projet ol sont souvent mis en cause I'innovation, I'im-
pondérable et le risque, il est normal de conserver une certaine
souplesse d’action afin de permettre, par exemple, le chevauchement
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de certaines activités ou une série d’itérations sur d’autres. Selon le
degré de complexité du projet, il est également possible que certaines
dimensions soient présentes ou absentes, ce qui mene nécessairement
a une adaptation du cadre. En somme, il doit étre possible d’intégrer
des éléments a la structure du cadre d’intervention en cours de route,
et ce dernier doit étre souple dans son application.

Ce guide propose donc un cadre d’intervention en vue de créer
une dynamique favorable entre les différents groupes d’intervenants
qui ont a vivre et a gérer le changement occasionné par I'implanta-
tion d'une nouvelle technologie. Il s’adresse a tous les intervenants
visés, qu'ils soient directeurs de projet, gestionnaires, hauts dirigeants,
opérateurs, représentants syndicaux, spécialistes en communication,
en ressources humaines ou en technologie.

I1 faut également définir la place que doit occuper ce cadre
d’intervention aux co6tés des méthodes existantes, souvent appelées
manuel de projet, manuel d’organisation de projet, plan directeur de
projet, méthode DMR+, etc. Ces manuels, plans et méthodes décrivent
généralement les modalités de réalisation de projets ; ils sont souvent
concus par des spécialistes en technologie, qui, en se fondant sur
leur expérience et en tenant compte des normes existantes, en ont
fait des procédures dans lesquelles sont exposés la démarche globale
d’¢laboration du systéme et les mécanismes de gestion de projet. Leur
caractere formel en fait le repere principal de tous les intervenants
non spécialisés qui sont appelés a planifier les activités, comme la
formation ou d’autres activités d’accompagnement.

Le présent guide differe de toutes ces procédures et ne vise
aucunement a s’y substituer. Il intervient sur un plan plus global, aux
premieres étapes du projet, l1a ou toutes les dimensions, technique,
économique et humaine, sont étudiées afin d’amorcer le plus tot
possible une réflexion sur le changement entrainé par I'implantation
de la nouvelle technologie. Il permet a chaque intervenant dans son
propre domaine d’expertise d’¢laborer les procédures nécessaires qui
tiennent compte des préoccupations et de la contribution des autres
personnes concernées. Ce cadre d’intervention doit donc chapeauter
I’ensemble des autres procédures, techniques et non techniques, qui
font partie du projet.
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Un mode d'emploi qui repose sur l'interaction
entre les divers groupes d'intervenants.

Pour assurer une utilisation efficace de ce guide, il faut d’abord que
les directeurs de projet, apres qu’ils en aient analysé le contenu,
I’adoptent comme cadre d’intervention. De plus, ils doivent assumer
les responsabilités prévues au carnet qui les concerne et inciter les
autres intervenants a accomplir celles indiquées dans leur carnet
respectif.

Par ailleurs, les directeurs de projet s’assurent qu'une formation
est ¢élaborée, puis donnée, pour expliquer le contenu du guide; ils
veillent a discuter avec les différents groupes d’intervenants de son
mode d’utilisation. Des rencontres, ou d’autres moyens de communi-
cation, doivent étre prévues pour informer chaque intervenant touché
par le changement technologique des tiches et des responsabilités qui
lui incombent. Un exemplaire complet de ce guide (livre et cédérom)
doit étre remis a chacun pour qu’il puisse aussi étre sensibilisé aux
taches et responsabilités dont sont chargés les autres groupes d’inter-
venants. C’est une condition sine qua non pour assurer l'interaction
dynamique entre tous les intervenants, sur laquelle repose la stratégie
de gestion du changement que sous-tend ce guide.

Un cédérom pour permettre
une utilisation interactive du guide.

Un cédérom, offert dans la pochette en annexe, permet d’utiliser de
facon interactive le guide Prenez part au changement technologique.
Le livre et le cédérom se completent et sont donc indispensables
pour faire un usage efficace du guide. Le premier présente d’abord
les assises théoriques puis, dans un chapitre propre a chaque groupe
d’intervenants, reléve les éléments pertinents que I'on trouve dans
la littérature, les bonnes pratiques qui ressortent de I’étalonnage, les
conclusions tirées des recherches terrain de méme qu'un sommaire de
ses taches et responsabilités dans la réalisation du changement tech-
nologique. Enfin, dans un dernier chapitre sont abordés les principaux
facteurs critiques de succes pour chacun des domaines stratégiques
d’intervention dans la gestion d'un changement technologique.
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Pour sa part, le cédérom présente, sous forme dynamique et
surtout interactive, les carnets et les fiches. Les premiers aident
chaque intervenant a déterminer a quel groupe il appartient, a réflé-
chir sur les fondements des actions posées par rapport au changement
technologique, et a prendre connaissance des taches précises qu'’il doit
exécuter pour contribuer a ce que le changement technologique soit
non seulement réussi pour I’'organisation, mais aussi bénéfique pour
lui. Les secondes fournissent les principaux éléments a considérer
pour chaque domaine stratégique d’intervention dans la gestion du
changement technologique. Des hyperliens assurent l'interaction
entre ces carnets et ces fiches. Ce cédérom a été élaboré avec deux
collégues, Mario Bourgault, professeur a I'Ecole polytechnique et
Isabelle Fortier, professeure a I’Ecole nationale d’administration
publique dont la formation et les domaines d’intervention différents
ont permis d’enrichir le contenu.

Débutons donc en exposant dans le chapitre suivant le cadre
théorique qui sert d’assise au contenu du guide Prenez part au
changement technologique.



LES ASSISES THEORIQUES

Ce chapitre est consacré a la présentation des
différents modeles, approches et concepts
qui servent d'assise au quide Prenez part au
changement technologique. || s'agit surtout de
I"approche interactionniste qui remplace |'ac-
tuel déterminisme technologique et du modéle
des trois leviers stratégiques de la réussite du
changement technologique, a savoir I'état des
connaissances, les logiques d'action des acteurs
et le systeme d'action concret. Mais, aupara-
vant, établissons en quoi la réussite des chan-
gements technologiques est si importante pour
les organisations.






LA REUSSITE

DU CHANGEMENT TECHNOLOGIQUE :
LE DEFI ULTIME DES ORGANISATIONS
MONDIALISEES.

1 ne fait aucun doute que 'une des caractéristiques fondamentales de
I’économie mondiale contemporaine est la libéralisation des marchés.
Qu’il nous suffise de citer les traités comme ’ALENA, 1'Union euro-
péenne ou les accords de libre-échange en Asie (Milelli, 2005) dont le
principal but est d’abolir ou, a tout le moins, de réduire au minimum
les frontieres commerciales entre les pays signataires.

Une deuxieme caractéristique majeure de cette nouvelle économie
est qu’'elle repose sur le savoir, c’est-a-dire un ordre économique ou la
création de la richesse se fonde essentiellement sur les connaissances.
Le développement économique devient ainsi tributaire de la produc-
tion, de la diffusion et de 1'utilisation de ces dernieres (Schwartz et
Gibb, 1999). Par conséquent, nous avons affaire a une économie
ou le savoir revét autant d’'importance que le capital financier et
le capital matériel comme facteur de croissance et de pérennité des
organisations et des secteurs d’activités.

Evidemment, le développement fulgurant des technologies,
surtout celles de I'information et de la communication (TIC), qui
permettent de produire, d’emmagasiner, de transférer et de disséminer
I'information et la connaissance, n’est pas étranger a ’avenement
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de ce type d’économie. En fait, I'expression «économie du savoir»
est issue de la prise de conscience de 'importance du réle du savoir
et de la technologie dans la croissance économique (Institut de la
statistique du Québec, 2002).

Il est donc justifié de prétendre que le recours aux nouvelles
technologies est la meilleure facon pour les Etats modernes et les
entreprises d’améliorer le réseau de compétitivité nationale. De toute
maniere, les changements technologiques, en plus d’étre la pour
rester, risquent de s’amplifier énormément. Par changement techno-
logique, nous entendons toute modification aux outils et techniques
de I'environnement de travail, principalement ’automatisation, la
gestion informatisée des systemes de production de méme que les
systemes d’information organisationnels (Hirschheim, 1985). Par
ailleurs, la réussite de ces changements ne tient pas qu’au bon fonc-
tionnement de la nouvelle technologie, mais aussi a la réalisation des
ajustements organisationnels nécessités par une telle implantation.
«Les dirigeants sous-estiment souvent le bouleversement — conflits
internes et humains - qui accompagne toute rupture d’avec un mode
de pensée et de travail» (Goss, Pascale et Athos, 2001, p. 97). Ainsi,
pour évaluer la facon dont les Etats et les entreprises recourent aux
technologies, il ne faut pas uniquement relever le nombre d’implan-
tations de nouvelles technologies, mais également leur efficience a
gérer les changements organisationnels qu’entrainent inévitablement
ces implantations.

A cet égard, nos recherches sur le terrain nous amenent a
conclure que la transition n’est pas évaluée et gérée proactivement,
et ce, surtout au plan humain. Par transition, nous entendons la
phase cruciale du passage de «1’état présent» a «1’état futur», qui se
concrétise notamment par l'utilisation d’'une nouvelle technologie
(Beckhard et Harris, 1987). Souvent, malgré le fait que ces projets
modifient les processus, les fonctions du personnel et 'organisation
du travail, il est rare qu'une réingénierie soit faite en conséquence
et encore moins que soient repensés les postes de travail. Nous en
avons pour preuve ces propos de certrains intervenants: « Les concep-
teurs ont sous-estimé le temps et I'énergie nécessaires pour gérer le
changement.» «Il y a eu plein d’incidents quand le changement a été
fait. On était a la remorque des événements.» «Les clients étaient
mécontents parce que le personnel ne pouvait leur donner I'informa-
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tion dont ils avaient besoin pour utiliser le nouveau systéme.» « Une
mésentente avec un groupe d’employés a bloqué la mise en service
de l'application. »

L'échéancier est fréquemment une variable rigide et immuable
qui impregne tout le projet d'implantation technologique. Il sert
souvent, a tort ou a raison, pour justifier le peu d’attention et de
temps consacrés a certaines activités essentielles de la gestion de la
transition, par exemple I’analyse des processus, la formation ou les
tests. Comme en témoignent les citations suivantes d’intervenants,
c’est comme s’il n’y avait de temps et d’espace que pour la technologie
et non pour '’humain. «Les employés touchés n’ont pas été impliqués,
car on n’avait pas le temps. » «Il y avait bien une formation qui était
prévue, mais il ne restait plus de temps pour la donner. »

Dans un tel contexte, les systémes sont souvent livrés a la
date prévue, mais ils ne sont pas véritablement ou complétement
opérationnels ; ils sont trop lourds ou les procédures a suivre pour
réaliser une opération sont laborieuses, etc. Il faut souvent recourir a
des palliatifs en attendant. Il arrive aussi que des éléments, pourtant
prévus dans le développement, doivent étre repris ou terminés apres
la livraison de I'application. Les déclarations d’intervenants sont
¢loquentes a ce sujet: «Le projet est toujours en développement.» «Le
potentiel du systéme est non réalisé. » Mais comment peut s’expliquer
une telle situation?

Le déterminisme technologique ou
I'interactionnisme : deux approches

bien différentes pour gérer le changement
technologique.

L’approche qui oriente la gestion du changement technologique est
cruciale, car elle a un impact majeur non seulement sur le choix des
moyens, mais aussi sur leur efficacité et, a fortiori, sur le genre et le
degré de réussite que ’on peut espérer obtenir. Dans ce sens, deux des
principales approches sont présentées ici, celle du déterminisme tech-
nologique et celle sur laquelle repose notre guide, I'interactionnisme
(Gagnon et Bernoux, 2005).
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Le courant de pensée dominant privilégie sans contredit I'ap-
proche du déterminisme technologique, ot la technique bien pensée
doit s'imposer a I'acteur et au contexte, car ses concepteurs sont les
seuls a la maitriser. L'innovation technique est séparée du milieu
plus ou moins réceptif dans lequel elle doit s’'implanter; I’accent est
mis sur les caractéristiques mémes de I'innovation et les présupposés
organisationnels de ses concepteurs. Dans ce contexte, la résistance
exprimée par les usagers est en fait une résistance a la technique
imposée et non au changement lui-méme (Gagnon et Bernoux,
2005).

Le déterminisme technologique est basé sur la croyance qu’il
suffit qu'une innovation soit techniquement au point pour que
I'usager s’y adapte, se soumette a ses contraintes et exploite pleine-
ment ses potentialités. L'idée de départ est donc que la technologie
va se diffuser et créer les usages, d’ou la référence a I'approche
diffusionniste de 'innovation technique (Rorive, 2003).

Le choix d'une telle position épistémologique peut s’expliquer
par le fait qu’au début la majorité des recherches sur les technologies
ont visé leur conception et leur utilisation pour répondre de maniere
tangible a des problémes pragmatiques. Elles prennent principalement
assises sur I'ingénierie et I’architecture. Pas surprenant donc que la
plupart des théories organisationnelles conceptualisent la techno-
logie abstraitement, la considérant comme déterministe en ignorant
largement le contexte et le role des utilisateurs dans la facon dont
elle est concue et, surtout, utilisée (Orlikowski et Barley, 2001).

La prémisse de recherche est alors que la technologie est objec-
tive, qu’elle est une force externe qui exerce une influence causale
unidirectionnelle sur les humains et I'organisation. Ses impacts
déterministes touchent aussi bien les caractéristiques de 'organisation
telles que sa structure, sa performance, sa taille, etc., que les dimen-
sions propres aux usagers comme la satisfaction, la complexité de la
tache, le niveau de qualification, la communication ou la productivité
(Orlikowski, 1992 ; Roberts et Grabowski, 1995).

Mais quelques-uns de ces chercheurs ont mis en cause ce déter-
minisme étanche et dur, en intégrant a leur réflexion le fait que cette
influence de la technologie soit modérée par les variables contex-
tuelles (Orlikowski, 1992 ; Roberts et Grabowski, 1995). C'est ainsi
qu'au milieu des années 1960, les recherches sont dominées par
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la théorie de la contingence (Orlikowski, 2000 ; Scott, 1990). Cette
derni¢re cherche a relever un ensemble de principes qui s’applique
a tous les types de technologie et a tous les genres d’organisation.
Mais la technologie y est encore percue comme déterminant la struc-
ture de I'organisation, et les descriptions sociotechniques que I'on
prétend faire des effets de la technologie se résument a des boites
noires de diagrammes causals déterministes (Orlikowski et Barley,
2001 ; Rorive, 2003).

Ces analystes de la contingence ne tiennent pas compte des
actions, interprétations et intentions de ceux qui congoivent, achetent
ou utilisent les technologies, ils tendent a ignorer les actions humaines
et leur impact sur la relation qui s’établit entre la technologie et I'orga-
nisation. C’est sans doute pourquoi cette théorie strictement maté-
rialiste ne peut expliquer pourquoi des technologies identiques sont
souvent associées a des structures organisationnelles fort différentes
et pourquoi des structures organisationnelles identiques accueillent
efficacement différents types de technologies (Orlikowski, 1992,
2000 ; Roberts et Grabowski, 1995 ; Scott, 1990).

Viennent ensuite des chercheurs qui insistent sur le fait que
les caractéristiques de la technologie et les autres conditions de
I’environnement n’offrent qu'un tableau trés large et général des
contraintes que la technique exerce sur les structures organisation-
nelles. Pour eux, les tenants de la contingence sont trop centrés
sur les contraintes externes et n’accordent pas assez d’attention
aux acteurs et a leur capacité de choisir. De 1a est né le modele du
choix stratégique qui suppose qu’il y a plusieurs facons de s’adapter
a un méme ensemble de circonstances, les acteurs pouvant choisir
entre une série de scénarios possibles. Mais, on le constate, 'impact
déterministe de la technologie sur 'organisation demeure présent
en offrant simplement aux acteurs diverses possibilités d’adapta-
tion (Buchanan et Boddy, 1983 ; Child, 1972 ; Davis et Taylor, 1986 ;
Orlikowski, 2000 ; Scott, 2003 ; Zuboff, 1988).

Apparait alors un déterminisme souple, ou la technologie est
positionnée comme une force externe qui a certes des impacts, mais
ou ceux-ci sont modérés par les acteurs humains et le contexte orga-
nisationnel. La technique y est alors vue comme une intervention
dans la relation entre les agents humains et la structure organisa-
tionnelle. Ainsi, pour Barley (1990) le rdle de la technologie n’est
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pas une cause, mais le déclencheur d’'une certaine dynamique sociale
qui a des conséquences structurantes anticipées et non anticipées. La
technologie devient alors un objet social dont le sens est défini par
son contexte d’utilisation.

La théorie de la structuration de Giddens (1984) fait partie de
ce déterminisme souple et résout le dilemme que pose le choix entre
une conception objective ou subjective des organisations. Ce modele
repose sur une premiere prémisse selon laquelle la technologie est
développée et changée par I'action humaine, mais aussi utilisée par
les humains pour accomplir certaines actions. Elle est donc physi-
quement congue par les acteurs travaillant dans un contexte social
donné et construit par eux a travers les différentes significations
qu’ils donnent a 'usage de cette technologie. Et, sur une deuxieme
prémisse : la technologie est impérativement flexible, son interaction
avec l'organisation devenant ainsi fonction des différents acteurs
et du contexte sociohistorique qui sous-tend sa conception et son
usage.

Ce mode¢le demeure cependant déterministe puisque malgré cette
possibilité de vraiment considérer la technologie comme socialement
construite, il existe des vues relativement rigides et routini¢res de
I'interaction de I'acteur avec la technologie (Barley 1990 ; Orlikowski,
1992 ; Roberts et Grabowski, 1995).

Ces différents écoles de pensée déterministes: déterminisme
dur, théorie de la contingence, théorie du choix stratégique et
déterminisme souple, dont les caractéristiques respectives sont
résumeées dans le tableau 1, présentent des limites importantes mises
en évidence par I’échec ou les difficultés rencontrées dans nombre
de projets technologiques qui les ont pris comme assises. Ils ne
conduisent pas a envisager la non-adoption d’'une innovation et
encore moins a comprendre les différences d’impact de technologies
identiques, introduites dans des contextes apparemment similaires.
IIs ne permettent pas non plus d’examiner et de différencier des
usages specifiques d'une technologie, ni d’analyser ses impacts sur
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les usagers. Ces théories se révelent, finalement, assez statiques en ce
qui concerne la période suivant I'adoption et ne considerent ni I’'évo-
lution des usages aupres des utilisateurs, ni la gestion du processus
d’adoption (Rorive, 2003).

Malgré ces limites extrémement importantes, la plupart des
projets technologiques seraient encore aujourd’hui pilotés et gérés
sur un mode diffusionniste, c’est-a-dire en partant de la conviction
que la technologie va se diffuser et créer les usages. Les travaux
de la derniere décennie sur les progiciels de gestion intégrés (ERP,
Enterprise Resource Planning) montrent que les présupposés orga-
nisationnels présents dans ces derniers vont avoir un effet détermi-
niste sur les modes de fonctionnement d’une organisation. Il en va
de méme pour les autres projets d’investissement technologique qui
mettent principalement I'accent sur les caractéristiques de la tech-
nologie (convivialité des interfaces, temps de réponse et vitesse de
rafraichissement d’écran, etc.) et les présupposés organisationnels qui
la sous-tendent (niveau et modalités d’acces aux informations engen-
drant une nouvelle catégorisation hiérarchique des acteurs, nouveau
systeme provoquant une évolution spontanée des responsabilités et
des roles des divers types d'utilisation, etc., Rorive, 2003).

On le voit, ces interventions tiennent pour acquis que la tech-
nologie s'impose a l'acteur et au contexte, et parfois sans possi-
bilités d’ajustement en retour. C'est ce qui explique plus souvent
qu’autrement, selon certains chercheurs, les rejets ou les échecs des
changements technologiques (Rorive, 2003).

Comme solution de rechange a ce déterminisme technologique,
il y a I’école de pensée interactionnisme ou l'objet technique est
considéré comme rempli de la rationalité de ses concepteurs, alors
que ses utilisateurs ont, eux aussi, un rationnel qu’ils mettent quoti-
diennement en ceuvre. L'objet technique n’est pas le méme pour les
uns ou pour les autres. Ces rationalités, loin de s’imposer I'une a
I’autre, doivent étre en négociation et s’harmoniser (Bijker et Law,
1992 ; Bijker, Pinch et Hugues, 1987).
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TABLEAU 1
Les caractéristiques évolutives du déterminisme technologique

Considération de Stratégie
Ecoles de gestion du
de pensée la technologie |'acteur I'organisation changement
Déterminisme dur Objet objectif et Déterminé Déterminée Assurer la qualité
abstrait technique.
Théorie de la Déterminante Déterminé Variable Suivre des principes
contingence modératrice  universels.
Théorie du choix  Offre diverses Peut exercer ~ Variable Définir différentes
stratégique possibilités un choix modératrice  possibilités
d'adaptation. d'adaptation. d'adaptation.
Déterminisme Objet social, dont Variable Variable Profiter de la
souple le sens est défini  modératrice modératrice  flexibilité de la
par son contexte technologie.
d'utilisation.
Interactionnisme  Non humain, Acceptation de Le réseau Recourir aux
rempli d'humain la technologie d'acteurs est réseaux et aux
(actant). déterminée par le fondement interactions.
la coopération de I'action.
entre les
acteurs.

L’autonomie des exécutants, donc le recours a leur rationalité, est
centrale pour la découverte de solutions d’organisation particulieres
qui permettent au systeme de fonctionner (De Terssac, 1992). Méme
dans des ensembles techniques comme les centrales nucléaires ou la
prescription joue un rdle trés important, Bourrier (1999) démontre
que les ajustements sont nécessaires en permanence : «sans les ajus-
tements pratiqués par I’nomme sur les procédures, les organisations
et a fortiori les systemes sociotechniques complexes en question ne
pourraient fonctionner» (p. 47). La fiabilité des systemes dépend de
I'intervention de I'homme.

Ces situations font ressortir la nécessité d'un arbitrage entre
les contraintes données par les concepteurs et les marges de liberté
laissées aux acteurs. On est alors en présence d’'une exigence d’ap-
prentissage qui impose un travail en commun entre les concepteurs
et les exécutants. Changer, c’est rendre possible le développement de
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nouveaux jeux de relations. Cet ajustement ne peut étre que le fait
des personnes en interrelations et des systemes de relations qu’elles
contribuent a créer. Les dirigeants ne savent pas a I'avance dans
quel sens va se produire ce nouvel agencement. La rationalité limitée
crée les conditions d'une certaine égalité : les dirigeants n’ont pas le
monopole d'une rationalité universelle, qui s’opposerait a celle des
exécutants.

Ce qui introduit la notion de particularisme du changement. On
sait aujourd’hui, grace aux recherches comparatives internationales,
que l'organisation des entreprises varie d'un pays a l'autre, et ce,
en fonction d'une «culture» définie soit de maniere large, soit plus
précisément a partir des regles institutionnelles. Dans les deux cas,
la conclusion est claire: le schéma d’organisation rationnelle n’est
plus universel, mais doit s’adapter aux traits spécifiques de contextes
nationaux ou méme locaux et régionaux (Sainsaulieu, 1987). Le
comportement d'un individu n’est pas déterminé que par ses besoins
et motivations, mais beaucoup plus par ses relations avec les autres
liées aux contraintes auxquelles il doit faire face, a la nature des
taches, au systeme de rémunération et de controéle, etc.

Dans ce contexte, un changement technologique est repoussé
parce que jusque-la les acteurs avaient une maniere de faire qui leur
semblait une condition de succes, leur succes personnel et celui de
I’organisation. On leur demande de changer cette maniere de faire,
et ils résistent, car ils sont convaincus que la nouvelle solution ne
conduire pas au succes, voire lui nuira. Cette seconde interprétation
repose sur I'idée de la multiplicité des rationalités et des logiques.

Selon cette approche par les rationalités des acteurs, pour
comprendre le processus de changement technologique, il faut partir
non pas de l'objet technique construit, existant, mais de la maniere
dont il a été congu, c’est-a-dire de lI'objet en train de se faire.
Comment cette construction, qui est sociale, s’est-elle passée ? Il s’agit
de faire ressortir les incertitudes, les controverses, les compromis
qui entourent la premiere idée, le premier prototype réalisé, puis les
allers-retours a chaque étape de la suite de son développement. Au
fur et a mesure de cette construction, les concepteurs chercheront
a impliquer ceux qui, de pres ou de loin, humains et non-humains,
chercheurs et machines sont concernés par le projet. L'implanta-
tion d’'une technologie est alors déclarée réussie non pas parce
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qu’elle fonctionne, mais plutoét parce que ceux qui ont participé a
sa conception la jugent réussie. Elle a fini par marcher lorsqu’on a
tenu compte, tout au long de son processus de développement, de
I’avis de ceux qui allaient juger de sa marche acceptable. C’est parce
que les acteurs qui allaient la faire marcher I'ont jugé bonne que,
finalement et progressivement, elle s’est mise a bien fonctionner. La
meilleure solution est celle a laquelle chacun se rallie. Il s’agit donc
de considérer le processus de construction et les arguments que les
acteurs ont déployés autour des machines et qui ont été inclus dans
sa construction.

La technologie est donc, on le voit bien, remplie d’humain. C’est
pourquoi on parlera d’elle comme d’un actant, pour s’assurer qu’on
prenne bien en compte la part humaine qui s’y trouve lorsqu’on la
considere et I'analyse. En effet, on ne peut comprendre ce qu’est un
actant qu’en s’intéressant aux arguments qui ont présidé a sa concep-
tion. Ces arguments sont exprimés par des porte-parole, nombreux et
souvent en contradiction les uns avec les autres. Durant la concep-
tion, ces porte-parole parlent pour les projets de machines, ils les
jugent tantot bons, tantot incapables de rendre le service demandé.
Et pourtant, il s’agit du méme objet. « Puisque les humains doués de
parole aussi bien que les non-humains muets ont des porte-parole,
je propose d’appeler actants tous ceux, humains et non-humains,
qui sont représentés afin d’éviter le mot d’acteur, trop anthropo-
morphique» (Traduction libre de Latour, 1987, p. 83-84). Le débat
ne vise donc pas seulement les relations entre acteurs humains, mais
également celles qui s’établissent entre eux et les machines qu’ils
font parler.

Ces arguments, destinés a intéresser les humains aux nouvelles
machines en création, servent a enroler les actants, les machines
en devenir. L'actant va étre 'objet d’enrdlements divers, les uns
valorisant tel aspect auquel les autres n’accordent qu'une attention
minime. Pour triompher, il va falloir modifier les buts et les intéréts
des acteurs humains pour leur permettre d’enréler les non-humains.
Créer un réseau compos¢ d’humains et de non-humains consiste a
faire en sorte que les enjeux deviennent communs, en redistribuant
les intéréts et les buts, voire en inventant de nouveaux buts et de
nouveaux groupes sociaux. Lorsque les premieres plaques photogra-
phiques firent leur apparition, personne ne voyait I'intérét de prendre
des photos soi-méme et il semblait exclu d’acheter ces boites compli-
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quées et cheres. Il fallut que George Eastman invente le groupe social
«photographe amateur» en lui assignant un nouveau but: prendre
des photos (Latour, 1987).

Le mot actant décrit ce que représente le porte-parole. « Derriere
les textes, derriere les instruments, nous n’avons pas la nature. Nous
avons un ensemble de nouvelles contraintes extrémes qui doivent étre
imposées sur “quelque chose”. Ce “quelque chose” (le nouveau projet
en devenir) se forge progressivement» (Traduction libre de Latour,
1987, p. 89). Le concept d’actant permet de mieux comprendre le
processus de construction des objets techniques, mélant humains et
non-humains; ce qui inclut l'idée des différences de rationalités
et de regards.

Il faut donc admettre la pluralité des regards sur les objets tech-
niques, sur les actants, et en comprendre les raisons. Chaque objet
technique est rempli d'utopies et chaque usager voit chacun de ces
objets de maniére particuliere. Depuis Taylor jusqu’aux nouvelles
technologies de I'information et de la communication, de nombreux
travaux ont montré les principales utopies des concepteurs de tech-
nologies, notamment par rapport aux ERP. Il y a d’abord celle de
la panoptique, ou les ERP sont des outils qui permettent de «tout
voir, en méme temps, tout le temps» ; ensuite, celle de I'intégration,
qui consiste a tout voir en mouvement ; enfin, celle du standard, ou
I’organisation s’adapte aisément et indéniablement a I’outil.

Le fait d’adhérer a cette deuxieme approche de I'interactionnisme
se reflete déja dans I'affirmation de I'objectif déclaré dans I'avant-
propos du guide. Il vise la réussite des changements technologiques,
mais pas n’'importe quelle réussite, celle qui inclut 'appropriation
de la technologie par les opérateurs, cette appropriation devant se
définir comme la capacité a utiliser la nouvelle technologie pour
exécuter adéquatement leurs taches en fonction des normes établies
a I'intérieur de leur groupe de travail. Apparait donc la nécessité de
tenir compte de la rationalité des acteurs pour qu’il y ait réussite du
changement technologique.

Mais comment opérationnaliser I'interactionnisme, notamment
en considérant la technique comme un actant dans la gestion du
changement technologique ?
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Les trois leviers stratégiques de la réussite
du changement technologique.

Le figure 1 propose un modéle pour répondre a la question précédente.
D’abord, on y représente par analogie avec la flamme olympique,
embleme de la participation et des exploits humains, la réussite que
vise tout projet de changement technologique et dont les compo-
santes ont été décrites plus haut, a savoir I'atteinte des objectifs
opérationnels et I'appropriation de la technologie par les usagers.
C’est pourquoi cette flamme s’éleve au-dessus du plateau du projet de
changement technologique dont les principales composantes sont le
budget, I'échéancier et la technologie comme actant. Ce projet baigne
et repose sur un autre plateau plus vaste qui est celui de I'organisation
avec son histoire, sa culture et sa dynamique propre. Finalement,
trois leviers stratégiques supportent et relient ces deux plateaux vers
la réussite du changement technologique : I'é¢tat des connaissances,
les logiques d’action et le systéme d’action concret.

Le premier levier, soit I'état des connaissances, est constitué des
principales théories en matiere de changement, de gestion de projet
et d'implantation de nouvelles technologies. En font aussi partie
les facteurs critiques de succes relevés dans la littérature, comme
I’appui de la haute direction, la présence d'un champion ou I'impli-
cation des usagers, ainsi que les bonnes pratiques documentées a
partir des expériences vécues partout ailleurs. Le guide Prenez part
au changement technologique présente les données relatives aux
composantes de ce levier dans le chapitre consacré a chaque groupe
d’intervenants, parties prenantes potentielles d'un changement tech-
nologique. En outre, le dernier chapitre reprend ces ¢éléments pour
chacun des principaux domaines stratégiques d’intervention dans la
gestion du changement technologique.

Le deuxieme chapitre concerne les logiques d’action. Il s’agit
d’'un concept emprunté a Bernoux et Herreros (1993 ; Amblard et
al., 2004), mais qui a été adapté pour penser le changement techno-
logique. Dans son essence, il permet de tenir compte du fondement
des choix opérés par 'acteur et d’établir un lien entre 1'origine et la
fin de son action. En ce qui a trait au changement technologique,
ce peut étre quelqu'un qui est a 'aise avec la technologie, ce qui
I’amene a étre plus positif et proactif par rapport a ce changement.
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Comme le soutiennent les auteurs Amblard et al. (2004, p. 200),
«I’acteur n’existe pas en soi, mais il est construit et défini comme
tel par son action».

FIGURE 1
Les leviers stratégiques de la réussite du changement technologique
tionnels

gie
< LOGIQUE
ETAT DES anci mﬁgﬁl\r{mms
CONNAISSANCES >

: = Education
m Les meilleures = Formation
pratiques

m Personnalité
m Expérience

SYSTEME N>

D'ACTION

CONCRET

= Dynamique entre
les intervenants

Il importe donc de connaitre les éléments qui sont au cceur de
la logique qui pousse I'acteur a entreprendre telle ou telle action. Cet
effort d’analyse permet de tenir compte des différents niveaux sur
lesquels se fondent ses comportements. L'équation élémentaire avancée
par les créateurs pour définir cette approche est la suivante:

I'acteur + la situation d'action = les logiques d'action

L’acteur étant ici historiquement, socialement et culturellement
constitug, il est donc plus que I'acteur stratégique tel que I’ont défini
Crozier et Friedberg (1992). Il peut étre individuel ou collectif, mais
surtout, tout en étant stratégique, il possede une identité propre. Le
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parcours professionnel individuel et I'expérience de travail repré-
sentent sans doute les manifestations les plus classiques de cette
dimension sociale et historique de 'acteur dans l'organisation. Et
comme le précisent Amblard et al. (2004, p. 200): «Parcours et
expérience renvoient a I'activité antérieure des individus en tant que
somme d’apprentissage qui sont autant d’é¢léments de structuration
des manieres d’étre, de faire, d’analyser, d’investir les situations
de travail». L'acteur, en tenant compte de ce qu’il estime étre les
contraintes de la situation, adoptera une stratégie qui sera donc
toujours en lien avec I'ensemble de ses apprentissages antérieurs.
Dans le cas du changement technologique, les principales variables
retenues pour rendre compte des caractéristiques de cette identité
propre de I'acteur sont : ’éducation, la formation, la personnalité et
I’expérience.

Pour ce qui est de la situation d’action, c’est un moment non
seulement historique, mais qui revét également une mythique et
une symbolique que l'acteur prendra en considération dans ses
choix comportementaux. Dans notre cas, il s’agit bien str du projet
spécifique de changement technologique. Ce projet est implanté dans
une organisation possédant sa propre histoire faite de succes, de
déboires, de difficultés, qui sont toujours présents dans la mémoire
de ses membres. Toute situation se trouve, en partie, contrainte par
les objets en présence, dans notre cas, la technologie et ses caracté-
ristiques propres. La forme d'un objet, ses fonctions, ses potentialités,
ses contraintes permettent de comprendre la stratégie mise au point
par les acteurs ainsi que les systemes de regles qui sont instaurés
pour gérer ce monde d’objets inanimés disposant pourtant d'une ame.
Ainsi, un groupe d’employés qui posséde un savoir-faire dépassé
mais, de surcroit, nié par la machine sera réticent a se I’approprier,
jusqu’a ce que celle-ci accepte de se laisser domestiquer et d’intégrer
ce a quoi ils tiennent.

C’est dans 'interaction entre cet acteur et la situation d’action
que se matérialiseront les logiques d’actions. Il s’agit donc d’analyser
et surtout de tenir compte de I'histoire et de I'identité de l'acteur
pour mieux comprendre ses logiques d’action. C’est pourquoi dans
le contenu du cédérom, chaque carnet consacré a un groupe d’in-
tervenants, contient la section «Qui suis-je ?» pour amener I'acteur
a relever les principales caractéristiques de son identité propre qui,
selon nous, ont un impact sur le choix des comportements qu’il
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adoptera dans la réalisation du projet de changement technologique.
Par ailleurs, dans les fiches qui traitent des divers domaines strate-
giques d’intervention ont été intégrés les points d’analyse a réaliser
sur les facteurs qui influencent les logiques d’action des acteurs
touchés. Par exemple, dans le cas de la formation, il est mentionné
de mesurer le degré d’aisance et de connaissances technologiques
du personnel visé.

Mais, si I'acteur a une identité propre, il est aussi stratégique
dans le choix de ses comportements organisationnels. Le troisieme
et dernier levier qui vise a en tenir compte est le systéeme d’action
concret. Empruntant aux auteurs Crozier et Friedberg (1992), Gagnon
et Landry (1989; Gagnon, 1995) présentent une stratégie d’inves-
tigation des changements technologiques dans les organisations.
Comme le notent ces auteurs: «La carte de terrain, appelée ici systeme
d’action concret, tente d’identifier, de caractériser, puis de relier entre
eux les principaux acteurs impliqués dans I'activité d’implantation
de systémes» (Gagnon et Landry, 1989, p. 426).

Selon ce concept, les structures organisationnelles ne peuvent
étre assimilées a de simples courroies de transmission d’un niveau
hiérarchique a 'autre, qui feraient en sorte que tout y serait entie-
rement réglé ou controlé a priori. L'organisation ne contraint jamais
complétement les acteurs qui y ceuvrent; ceux-ci ont toujours une
certaine marge de liberté qui leur vient des ressources dont ils
disposent (savoir, ressources matérielles, poste hiérarchique, etc.) et de
la relative imprévisibilité de leur comportement, conférée par le degré
de discrétion qu’ils peuvent exercer dans 'usage de ces ressources.

Comme ils controlent certaines zones d’incertitude, les acteurs
organisationnels possedent une marge de liberté et il en découle un
pouvoir correspondant. Ainsi, chaque acteur dispose sur les autres
d’un certain pouvoir qui est a la mesure de I'importance de la source
d’incertitude qu’il controle. Le comportement de cet acteur doit par
conséquent s’analyser comme I’expression d'une stratégie ration-
nelle visant a utiliser son pouvoir au mieux pour accroitre ses gains
a travers sa participation dans l'organisation. Dans ce contexte, la
réalisation d’un changement technologique «[...] est 'occasion et le
lieu de conflits potentiels entre des intéréts, des aspirations et des
valeurs qui mettent en jeu autre chose que les seules technologies»
(Gagnon et Landry, 1989, p. 434).
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Le systeme d’action concret tente donc d’identifier, de carac-
tériser puis de relier entre eux les principaux acteurs impliqués
dans une problématique spécifique, dans notre cas, le changement
technologique, et dans une organisation donnée. Il représente la
relative stabilité des relations de pouvoir entre ces divers groupes
d’acteurs.

A partir de la revue de littérature et surtout des résultats de
nos recherches, nous avons dressé une esquisse du systeme d’action
pertinent aux changements technologiques. Puisque nous visons
les organisations en général et non pas une organisation donnée, le
mot «concret» a été enlevé. Ainsi, le schéma de la figure 2, montre
chacun de ces groupes d’acteurs en indiquant au moyen de fleches,
les relations qui s’établissent entre eux avec, au centre, le projet
d’implantation ainsi que la technologie, puisqu’elle constitue un
actant du changement technologique.

Le présent guide, surtout au regard du cédérom, intégre chacun
de ces trois leviers en amenant chaque acteur, selon son groupe d’ap-
partenance, a réfléchir sur ses logiques d’action ; il fait en outre état
des connaissances et des taches et responsabilités qui lui incombent
s’il veut bénéficier et participer a la réussite du changement techno-
logique. Finalement, le fait d’avoir préparé un carnet pour chaque
groupe d’intervenants et d’exiger que tous aient en main ’ensemble
du contenu du guide montre bien que la dynamique de la gestion
du changement technologique repose sur le systéme d’action concret
propre au projet spécifique de changement technologique a réaliser
dans une organisation donnée.

La table est maintenant mise pour aborder ce qui est pertinent
pour chacun des huit groupes d’intervenants qui sont, potentielle-
ment, parties prenantes du changement technologique. Pour ne pas
de facto privilégier I'un ou l'autre groupe, nous avons décidé de
les traiter par ordre alphabétique dans les huit chapitres suivants
qui comportent tous deux sections. Nous présentons d’abord I'état
des connaissances, c’est-a-dire ce qui ressort 1) de la littérature, en
appuyant chaque énoncé important de références pertinentes, 2) des
bonnes pratiques relevés a partir de I’étalonnage, en citant des noms
d’entreprises ou certaines expériences vécues ont été analysées, 3) des
constatations qui émanent de nos études sur le terrain, qui sont truf-
fées de citations d’intervenants du milieu. Ensuite, nous résumons les
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principales responsabilités qui incombent aux membres du groupe
d’intervenants s’ils veulent contribuer a la réussite du changement
technologique et en bénéficier personnellement. Le détail de ces
responsabilités, de méme que les taches a réaliser pour s’en acquitter,
apparaissent sous forme interactive dans le cédérom.

Schéma du systéme d'action d'un changement technologique

FIGURE 2
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LES DIRECTEURS
DE PROJET

Les directeurs de projet sont les personnes
qui voient au jour le jour a la réalisation et
a la livraison du changement technologique.
lls veillent a la compatibilité des différentes
mesures prises en ce sens, notamment au plan
des messages, des comportements, des récom-
penses et des évaluations (Duck, 2001).

Les huit principaux éléments qui les
concernent dans I'état des connaissances sont
les suivants: 1) la facon d'envisager la gestion
du changement, 2) le cadre d'intervention a
adopter, 3) la direction de I'équipe de projet,
4) les relations a établir avec les hauts diri-
geants, 5) l'interaction nécessaire avec les
autres groupes d'intervenants, 6) le leadership
a exercer, 7) la gestion des contrats avec les
consultants externes et, finalement, 8) le profil
de compétences souhaitables pour les titulaires
de ces postes stratégiques.






LES DIRECTEURS DE PROJET

POSSEDENT UN PROFIL DE COMPETENCES
QUI LEUR PERMET DE MOTIVER,
«COACHER » ET INSPIRER LE PERSONNEL.

Premi'erement, en ce qui concerne la facon dont les directeurs de
projet doivent envisager la gestion du changement qu'impose I'im-
plantation de toutes nouvelles technologies, 1'é¢talonnage montre
que la multinationale Bombardier la considére comme un domaine
de compétences multidisciplinaires. En plus, on y a constaté que la
réussite des projets technologiques est associée a sa prise en compte
le plus t6t possible dans le processus et au fait qu’'elle comprenne
un grand nombre d’interventions qui vont bien au-dela des activités
de formation. Par exemple, tant la Société d’assurance automobile
du Québec (SAAQ) que la Commission de la santé et de la sécurité du
travail (CSST) mettent I’accent sur le suivi, les bilans et I’évaluation,
d’ou la nécessité d’établir des indicateurs pour mesurer 1'état de la
mise en ceuvre du changement, 1'un des objectifs de cette évaluation
étant de tirer des lecons pour I'avenir.

Toutefois, dans tous les cas que nous avons personnellement
analysés, la gestion du changement ne répondait pas a ces critéres.
I1 faut dire, ce qui n’aide pas, que tous les manuels d’organisation
de projet ou toutes les méthodologies de développement de systémes
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qui s’offrent aux directeurs de projet sont dominés par la dimension
technologique; il n’y a que peu ou pas de place pour la gestion du
changement proprement dite.

Les impacts de la transition que comporte tout changement,
surtout au plan humain, n’ont pas véritablement été évalués et proac-
tivement gérés par les directeurs de projet. Souvent, par exemple, ils
sont «surpris de voir que le personnel n’avait aucune connaissance
informatique ». 11 faut alors improviser une mise a niveau des connais-
sances individuelles des opérateurs pour qu’ils puissent travailler avec
le nouveau systéme. En outre, ces projets modifient les processus, les
fonctions du personnel et I'organisation du travail, pourtant, il est
rare qu’'une réingénierie soit planifiée ou réalisée en conséquence et
encore moins qu'une reclassification des postes soit envisagée. «Les
reclassifications nécessaires n’ont jamais été faites. »

Il n’est donc pas surprenant de constater que cette transition
demande toujours beaucoup plus d’énergie et de temps que prévu. «Le
directeur de projet a sous-estimé le temps et I’énergie nécessaires pour
gérer le changement. » Et cela n’est pas sans avoir des conséquences
importantes. «Il y a eu plein d’incidents quand le changement a été
fait. On était a la remorque des événements.» «Les clients étaient
mécontents parce que le personnel ne pouvait leur donner l'informa-
tion dont ils avaient besoin pour utiliser le nouveau systéme. » « Une
mésentente avec un groupe d’employés a bloqué la mise en service
de l'application. »

Dans presque tous les cas, le budget et I’échéancier étaient déja
arrétés avant méme que les directeurs de projet soient nommes:
«Avec le budget et I’échéancier qui m’ont été imposés, on ne pouvait
pas tout faire.» Par conséquent, 1’échéancier est fréquemment une
variable rigide et immuable qui impregne toute la gestion du projet
d’implantation technologique qu’assurent les directeurs de projet. Il
sert souvent a justifier le peu d’attention et de temps qui sont consa-
crés a certaines activités essentielles de la gestion de la transition,
par exemple ’analyse des processus, la formation ou les tests. Ce
contexte d'urgence existe des le début, au stade de la planification
du projet. Les différentes livraisons échelonnées pendant le dévelop-
pement jusqu’a la date butoir aspirent toute 1’énergie des membres
de I’équipe de projet: «On n’a pas eu le temps de mettre en place
un environnement de tests.» C'est comme s’il n’y avait de temps et
d’espace que pour la technologie et pas pour ’humain. « Les employés
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touchés n’ont pas été impliqués, car on n’avait pas le temps.» «Il
y avait bien une formation qui était prévue, mais il ne restait plus
de temps pour la donner.» De plus, I'opération de conversion des
données crée presque invariablement des problémes aux directeurs
de projet, prenant méme jusqu'a deux fois plus d’énergie et de temps
que prévu. Par conséquent, la mise en service de 'application est
fréquemment retardée et, plus grave encore, on a moins de temps a
consacrer pour préparer, former et familiariser a la nouvelle tech-
nologie le personnel touché: «La conversion des données a pris le
double du temps prévu. »

Deuxiémement, pour ce qui est du cadre d’intervention, tant
IBM que la CSST sont convaincues, d’'une part, que les directeurs
de projet doivent convenir d'une approche commune pour gérer le
changement et, d’autre part, que les intervenants doivent choisir
ensemble la démarche qu’ils adopteront. Par ailleurs, les expériences
vécues a la Régie de 'assurance-maladie du Québec (RAMQ) et a
I’Agence canadienne de développement international (ACDI) montrent
I'importance d’inclure dans ce cadre d’intervention des regles précises
et contraignantes de résolution des problemes.

Troisiemement, aussitot que le projet est autorisé, la mise sur pied
d’une équipe de projet est une tache essentielle et délicate des direc-
teurs de projet (Hefner et Malcolm, 2002 ; Jacob, 1999). Le nombre
de ses membres varie selon les spécificités du projet, mais il est clair
que doit y étre inclus du personnel interdisciplinaire possédant une
expertise significative reliée au projet (Hefner et Malcolm, 2002). De
plus, 'importance d’une participation active des opérateurs ne saurait
étre trop soulignée ; leur temps d’engagement est proportionnel a la
tache assignée. Le recrutement des membre de cette équipe de méme
que leur inexpérience de la gestion de projet posent souvent des défis
majeurs aux directeurs de projet. Ainsi, il arrive fréquemment que
les contraintes de temps et de budget font que les ressources idéales,
soit en nombre, soit sur le plan des qualifications, ne peuvent étre
recrutées. Pour ce qui est du manque d’expérience en gestion de
projet, les directeurs doivent alors prévoir une fonction controle plus
¢laborée et un systeme de rapports plus soutenu. La gestion efficiente
d’une telle équipe, composée de membres de diverses formations,
expériences et cultures, représente pour les directeurs de projet un
défi supplémentaire au plan de la compatibilité et de ’harmonie entre
les différentes activités réalisées (Cash et Fox, 1992).
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L'expérience de I’ACDI, avec I'implantation d'un ERP, montre
que la structure et 'ampleur de 1'équipe de projet doivent corres-
pondre a I'importance accordée a la gestion du changement ainsi
qu’a la taille du projet. Relativement a ce dernier élément, le vécu des
gouvernements des Etats-Unis, de Grande-Bretagne, de Suede et de
Nouvelle-Z¢lande fait ressortir que les chances de succeés diminuent
d’'une facon marquée a mesure que la taille du projet augmente.

Le terrain que nous avons étudié¢ permet d’établir que lorsque
le développement technologique se fait a I'interne et que 1'équipe
de projet est composée d'un grand nombre d’employés de I'organi-
sation, cela peut susciter «un fort sentiment de fierté» et étre source
de mobilisation pour '’ensemble du personnel de 1'organisation.
«Tout est positif pour la Direction des technologies de l'information,
on était vraiment fier de I'application qui est devenue un exemple
international. » «Le projet a suscité un fort sentiment de fierté chez
tout le personnel. » « C’est tout un défi que nous avons relevé. » Cest
encore mieux lorsque la réussite se concrétise par une reconnaissance
formelle de I'extérieur comme des prix d’excellence. Cependant, les
prix obtenus dans les projets observés visaient presque toujours a
souligner une innovation technologique de pointe.

En contrepartie, ces gens manquent souvent de formation et
méme de connaissances en technologie. Les directeurs de projet n’ac-
cordent pas toujours assez d’attention a cet aspect et ces employés
se retrouvent a la remorque des spécialistes en technologie. De plus,
on a relevé que les personnes qui participent a I’équipe de projet
s’'investissent professionnellement, mais aussi émotivement. On se
retrouve donc avec des especes de dépressions «post-partum» une
fois le projet terminé. Cela a souvent comme conséquences des
démissions, des congés de maladie prolongés et une démotivation
presque totale des membres du personnel qui a été impliqué dans
I’équipe de projet.

Quatriemement, en ce qui regarde la prise en charge des rela-
tions avec les hauts dirigeants, il est absolument nécessaire que les
directeurs de projet s’assurent d’obtenir et de maintenir le soutien
de ces personnes clés (Duck, 2001); cela s’avere plus facile s’ils
peuvent compter sur un champion (chief change officer) parmi eux.
En effet, le role du champion est primordial pour mener a terme un
projet innovateur (Chakrabarti, 1974). C’est lui qui, parce qu’il y croit
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personnellement, s’offre pour prendre la responsabilité de I'ensemble
du processus de changement. A ce titre, il fait le lien entre la planifi-
cation stratégique et les activités de développement organisationnel
relié au changement technologique a faire. Les projets qui ont le plus
de succes ont un champion qui, par ses expériences antérieures et
sa perséveérance, procure le leadership nécessaire aux membres de
I’équipe du projet afin que les résultats escomptés soient obtenus
(Cash et Fox, 1992 ; Drew et Smith, 1995 ; Paquin, 1990). En tant que
membre de la haute direction, cette personne devrait avoir acces aux
centres de décisions stratégiques afin d’étre en mesure de résoudre les
problémes rencontrés (Hefner et Malcolm, 2002 ; Maidique, 1980).

Les directeurs de projet veillent aussi a tenir les hauts dirigeants
bien informés du déroulement du projet. Par exemple, les écarts par
rapport aux attentes doivent étre abordés honnétement (Hefner et
Malcolm, 2002). Il faut également qu’ils prennent les devants pour
discuter de problemes potentiels. Avec le champion, les directeurs de
projet doivent étre capables de faire des compromis, de rechercher
des solutions novatrices qui sauront rallier I’ensemble des hauts
dirigeants (Cash et Fox, 1992).

L'étalonnage, quant a lui, fait ressortir qu’au-dela de I'appui
initial, qui se concrétise souvent par le financement du projet, les
directeurs de projets doivent pousser les hauts dirigeants a exercer
leur role critique a tous les niveaux, notamment pour légitimer le
changement. Les expériences de 1'0ffice of Information Technology
du United States Department of Health et du Secrétariat du Conseil
du trésor du Canada dans le cas de I'implantation de I'application
Stratégie d’information financiere (SIF) vont dans ce sens et souli-
gnent I'importance de maintenir un canal de communication avec
la haute direction tout au long du déroulement du projet. Ainsi, un
directeur de projet a réalisé une cinquantaine d’entrevues avec les
hauts dirigeants de 'organisation afin de cerner leurs vues et leurs
idées et pour enrichir la vision du projet.

Cinquiémement, relativement a I'interaction entre les différents
groupes d’intervenants qui sont parties prenantes du changement
technologique, les directeurs de projet doivent gérer le cortege des
réactions émotionnelles et comportementales qu’entraine tout effort
de changement (Duck, 2001). Un bon moyen d’y arriver est de
procéder a I'implication de chacun. Pour ce faire, il faut notamment
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que les hauts dirigeants, par leur leadership, en fassent la promotion
et que les gestionnaires allouent aux opérateurs sous leur responsabi-
lité le temps nécessaire (Hefner et Malcolm, 2002). Selon Zmud et Cox
(1979), il existe quatre niveaux d’implication : la consultation, ol les
intervenants répondent aux questions et offrent des recommandations
selon leur domaine d’expertise; I'influence, ou ils peuvent exercer
un choix parmi divers modes de conception ou d’implantation;
I'engagement, ou ils s’approprient une innovation technologique en
y jouant un role dynamique et proactif; enfin, la responsabilité, ou
ils acceptent de se porter garants du succes de I'innovation ou d'une
certaine phase de son implantation.

Dans ce domaine, plusieurs bonnes pratiques ont été observées.
Par exemple, dans le projet d'implantation de I'application SIF du
Secrétariat du Conseil du trésor du Canada, c’est la participation
concrete de tous les usagers. On est allé encore plus loin dans I'un
des projets de changement technologique réalisés par le National
Institute of Health des Etats-Unis, otl une planification adaptée a
chaque groupe d’intervenants a été réalisée. Quant a lui, le New
York State Department of Social Services a eu recours a la méthode
du prototypage pour la mise au point des applications complexes
afin d’assurer une compréhension commune des besoins et des
solutions possibles. Pour leur part, la CSST et le gouvernement de
la Nouvelle-Zélande ont privilégié I'implantation par site pilote et
la détermination de biens livrables a court terme. Par ailleurs, il est
préférable de s’en tenir a I'implantation de systemes éprouvés et de
progiciels commerciaux, lorsqu’ils existent.

Dans les cas que nous avons étudiés, les directeurs de projet ne
ménagent pas leurs efforts pour donner de I'information au personnel
touché. « Une tonne d’informations a été diffusée. » Pour ce faire, ils
recourent a toutes sortes de moyens «pour donner I’heure justen,
comme les réunions d’information, le journal interne, 'intranet ou
la boite a questions. «Plusieurs niveaux d’information sont alors
mis en place.» Cependant, la pertinence de I'information transmise
est souvent critiquée. En effet, beaucoup d’intervenants soulignent
qu’elle ne répondait pas a leurs besoins parce qu’elle était trop tech-
nique, mal structurée ou encore trop loin de leurs préoccupations.
«Les rencontres d’information n’étaient pas nécessairement structu-
rées. » Pis encore, il arrive que cette abondante information donn¢e
par souci de transparence et d’honnéteté, augmente le stress au lieu
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de le diminuer et démobilise méme les employés a I'égard du chan-
gement. Par exemple, dans un cas, le directeur de projet a annoncé
des le début que l'implantation de la technologique entrainerait
d’importantes coupures de postes, alors que dans les faits cela ne
s’est pas produit. « On nous a donné une information alarmiste quant
aux coupures de postes qui ne se sont jamais concrétisées. » Devant
I’éventualité de perdre leur emploi, des employés ont pris les devants
en «se trouvant autre chose ailleurs pour ne pas avoir a vivre cette
période d’incertitude difficile» .

11 faut dire que si 'information peut étre unidirectionnelle, la
communication se doit d’étre bidirectionnelle. Force est de cons-
tater que, dans les cas étudiés, on ne peut parler que d’information,
«la communication était adéquate, mais dans un sens seulement».
En effet, «il y avait peu ou pas d’interactions avec les opérateurs ».
Certes, il peut y avoir une «foire aux questions dans l'intranet, une
boite aux questions, mais les réponses sont longues a venir». Que ce
soit par manque de temps ou parce que les travaux d’'implantation
sont trop prenants, le suivi donné aux suggestions du personnel est
rarement satisfaisant.

Sixiemement, le leadership est crucial pour les directeurs de
projet s’ils veulent réussir le changement technologique qui, par défi-
nition, implique I'institutionnalisation soit de nouveaux outils, soit
de nouvelles méthodes de travail, soit de nouveaux processus d’af-
faires ou méme, souvent, les trois a la fois (Kotter, 1995 ; Eisenbach,
Watson et Pillai, 1999). C’est sans doute pourquoi, dans la treés vaste
majorité des projets recenseés dans I'é¢talonnage, le leadership ressort
comme une variable cruciale de la réussite. Ce leadership doit partir
de la haute direction, étre omniprésent chez les directeurs de projet,
mais aussi s’exercer a tous les niveaux opérationnels. Par exemple,
dans le projet d'implantation d'un ERP chez Pratt & Whitney, on a
mis sur pied un réseau complet de leaders a tous les paliers hiérar-
chiques de I'entreprise.

Septiemement, surtout lorsqu’il y a un manque d’expertise ou de
I'inexpérience au sein de 1’équipe de projet, le plan de contingence
devrait prévoir le recours a des spécialistes externes, d’ou l'identi-
fication d’'une autre fonction importante des directeurs de projet, a
savoir, la gestion des contrats de service. A I’embauche des consul-
tants externes, il importe de leur transmettre des instructions précises
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sur le travail qu’'on attend d’eux, sous peine d’avoir a le refaire et
d’assumer des cofits plus élevés (Cash et Fox, 1992). Toutefois, les
directeurs de projet doivent minimiser la dépendance de 1'organisa-
tion a I'égard des consultants. En gestion de changement stratégique,
il est connu que plus une organisation s’abandonne completement
a 'expertise externe, plus I'implantation risque de ne pas respecter
sa culture (Jacob, 1999).

Des études de cas que nous avons réalisées, il ressort, que les
directeurs de projet sont souvent aux prises avec des problemes rela-
tionnels avec les firmes de consultants externes. Les organisations
sont dépendantes de I'expertise de ces derni¢res, qui détiennent en
conséquence un grand pouvoir lorsque vient le temps de concrétiser
I’entente contractuelle ou encore lorsqu’ils doivent négocier avec le
personnel technique de I'organisation. Dans le premier cas, une fois
le contrat octroyé, il arrive que les ressources promises ne sont pas
rendues disponibles. « Nous n’avons pas eu les meilleures ressources
de la firme, car elles étaient trop occupées a d’autres projets ».
Egalement, «il faut toujours payer plus & chaque fois qu’on fait
une demande a la firme». Encore plus grave, les «développements
ultérieurs sont bloqués par la licence» ou pire, «le progiciel n’est
plus vendu». 11 ne faut pas négliger non plus le fait que quelque-
fois le produit livré ne répond pas vraiment aux besoins. «Ils ne
comprennent pas les besoins de I’organisation ». Dans le second cas,
les consultants sont souvent en compétition avec les spécialistes en
technologie de 'organisation et sont ainsi portés a imposer, jusqu’a
un certain point, leur vision et leurs méthodes de travail. «II y avait
un conflit entre la firme externe et la Direction des technologies de
I'information qui avait développé un produit maison qui ne sera
Jjamais utilisé». « Les consultants dictent la voie et nous n’avons qu’a
suivre». Il y a aussi souvent des malentendus parce que «le partage
des responsabilités n’est pas clair».

Donc, méme si le recours a des firmes externes pour soutenir
la réalisation d’'un projet d’implantation technologique peut étre
bénéfique sur le plan de I'expertise et de 'expérience, la gestion du
contrat qui les lie a 'organisation pose un défi additionnel. Cette
derniere activité est souvent négligée et les conséquences peuvent
en ¢tre importantes, comme d’avoir a reprendre en partie ou méme
totalement le travail fait ou de vivre des conflits qui minent les efforts
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de tous. «Nous avons dil arréter le projet et reprendre ce que les
consultants avaient fait. » « Nous avons dii refaire le systeme développé
par la firme externe, car il était trop instable et peu pratique.»

Huitiémement, afin d’étre en mesure de s’acquitter adéquatement
de ces fonctions importantes, les directeurs de projet doivent avoir un
profil particulier. En effet, les nombreux écrits recensés permettent
d’abord d’établir que la gestion du changement ne ressemble a aucune
autre tiche managériale (Jacob, 1999). Ainsi, une erreur commune
est d’attribuer cette fonction a un gestionnaire chevronné comme
récompense pour les bons et loyaux services rendus. Idéalement, les
candidats auront une vaste expérience avec des projets similaires et
y seront affectés a plein temps, des le tout début d'un changement
le moindrement important (Hefner et Malcolm, 2002). En effet,
trop souvent, la responsabilité des changements technologiques
est cumulée par des directeurs de service qui tentent de les gérer a
travers le quotidien, I'«opérationnel » prenant alors toujours le dessus
(Jacob, 1999).

En outre, les titulaires de tels postes font preuve d’autant de
curiosité et de sérieux en ce qui a trait aux dynamiques psychologi-
ques qu’aux les analyses techniques (Martin, 2001). IIs possédent un
tempérament qui leur permet non seulement de motiver et « coacher»
les membres de I'équipe de projet, mais aussi d’inspirer ’ensemble des
personnes touchées par le changement (Cash et Fox, 1992 ; Hefner et
Malcolm, 2002). Finalement, leur honnéteté est sans borne et reconnue
afin que, non seulement ils donnent I’heure juste, mais de surcroit,
qu’il y ait apparence qu'ils le font (Hefner et Malcolm, 2002).

Selon I'¢talonnage d’expériences vécues chez Pratt & Whitney
Canada et au gouvernement de la Nouvelle-Zélande, les directeurs
de projet devraient posséder des compétences et une expérience
appropriées aux spécificités technologiques du projet et de la gestion
de changement qu’il implique. Il est aussi essentiel qu’ils jouissent
de la pleine confiance de la haute direction et qu’ils bénéficient de
conditions suffisamment stimulantes pour s’investir jusqu’a la fin
du projet. Par ailleurs, au New York Department of Health, on insiste
sur I'importance du soutien professionnel a leur donner, comme
une structure de mentorat, un centre d’excellence et de formation
en gestion de projet, I'acces a des sites de référence, des réseaux de
collaborateurs, des forums de discussion et la mise sur pied d'un
systeme de gestion des connaissances.
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D’apres les résultats de nos recherches sur le terrain, les direc-
teurs de projet sont des gestionnaires qui posseédent une expertise
opérationnelle et non pas technologique. Ils sont souvent initiateurs,
champions, leaders du projet, ou méme les trois a la fois, et leur crédi-
bilité est reconnue dans 'organisation. Les répondants les décrivent
comme des travailleurs acharnés, infatigables et entierement dévoués
a la réalisation et a la réussite du projet. «C’est lui qui a porté le
projet sur ses épaules. Je ne crois pas que quelqu’un d’autre aurait pu
réussir aussi bien. » En fait, tout le projet gravite autour d’eux, d’ou
le r6le central qu’ils ont a jouer. Relativement a leurs caractéristiques
personnelles, ce sont des personnes de terrain qui connaissent bien
I'organisation et qui entretiennent de bonnes relations, autant avec
leurs supérieurs hiérarchiques qu’avec leurs subordonnés.

Les intervenants du milieu les décrivent comme ayant un style
participatif. En effet, 'esprit d’équipe est déterminant pour un fonc-
tionnement efficace et efficient de 1'équipe de projet. Ainsi, dans
quelques cas ou les directeurs de projet étaient centralisateurs, la
gestion de 1'équipe a connu des ratés importants. Ces derniers en
étaient aussi les champions, ce qui explique sans doute qu’ils avaient
de la difficulté a partager leur «bébé». Les gens du milieu déclarent
également que ce sont des gens de décision, ayant une grande capa-
cité d’écoute, des fonceurs ; ils sont en outre crédibles et respectés, et
affichent un certain parti pris pour les ressources humaines.

L'une des principales responsabilités des
directeurs de projet est I'application du guide
Prenez part au changement technologique.

Les taches et responsabilités des directeurs de projet sont détaillées
dans le carnet qui leur est consacré dans le cédérom. Parmi les prin-
cipales, il y a celles-ci: 1) cerner les caractéristiques du projet, 2)
comprendre leur role, 3)mettre en place une équipe de projet, 4) appli-
quer le guide Prenez part au changement technologique, 5) définir
et assurer la réalisation des biens livrables, 6) faire le suivi du projet
et 7) gérer les relations avec les consultants externes.
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Premi¢rement, en ce qui a trait aux caractéristiques du projet,
les directeurs doivent en établir I’envergure, les objectifs et les
incidences sur I'organisation, le personnel et la clientele. Cela leur
permet d’évaluer s’il est réalisable dans le contexte organisationnel
en respectant ’échéancier et le budget prévus.

Deuxiemement, il importe que les directeurs de projet com-
prennent bien leur role et déterminent les conditions nécessaires pour
I’assumer efficacement. Par exemple, il faut qu’ils soient suffisamment
libérés de leurs autres taches pour se consacrer adéquatement a la
réalisation du projet. Ils doivent inciter les hauts dirigeants a établir
un partage clair des responsabilités en ce qui regarde la direction du
projet. Des lors aussi, il faut qu'ils prennent conscience de la nécessité
de recourir a une approche de gestion équilibrée entre la dimension
technologique, la dimension humaine, les cofits et I’échéancier du
projet.

Troisiemement, la mise en place et la direction de 1'équipe de
projet sont ensuite les taches auxquelles les directeurs de projet
accordent toute leur attention. La composition de cette équipe doit
prendre en compte tant les dimensions technologiques qu’humaines
du projet. Il est important d’y retrouver un responsable de la tech-
nologie, un des ressources humaines et un de la communication.
L'approche a privilégier pour en recruter les membres est de faire
appel au personnel de 'organisation. Il faut aussi assurer une coor-
dination efficiente de cette équipe, a savoir: prévoir des rencontres
régulieres, convenir d'un processus de prise de décision, établir des
mécanismes pour que les membres de I’équipe puissent exprimer
leurs difficultés et discuter des problémes rencontrés de méme que
gérer leur désengagement a la fin du projet.

Quatriemement, et c’est sans doute leur principale responsabi-
lité, ils mettent en application le guide Prenez part au changement
technologique. Pour ce faire, les directeurs de projet doivent d’abord,
personnellement, bien le comprendre. Ensuite, ils s’assurent que tous
les groupes d’intervenants recoivent l'information et la formation
nécessaires pour étre en mesure de l'utiliser efficacement. Enfin, ils
dirigent et coordonnent I'application du guide tout au long de la
réalisation du projet de changement technologique.
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Cinquieémement, les directeurs de projets doivent définir les biens
livrables et en assurer la réalisation. La planification du projet fait
donc 'objet de leur attention afin de permettre a tous les interve-
nants de savoir quels sont les biens livrables et de prévoir les moyens
nécessaires pour leur production.

Sixiemement, le suivi adéquat du projet compte aussi parmi les
activités importantes a réaliser. Pour ce faire, des indicateurs fiables
et valides doivent étre établis. Parmi ces indicateurs, il est essentiel
d’avoir une mesure réguliere du moral du personnel en regard du
déroulement du changement. Méme si les directeurs de projet en sont
imputables, une personne de 1’équipe de projet devrait agir comme
responsable de la planification et du suivi du projet.

Septiemement vient la gestion de la relation avec les consul-
tants. Il est nécessaire que l'intervention de ces derniers soit bien
encadrée par le personnel de I'organisation. Et, tout aussi impor-
tante, la mise en place de mécanismes pour assurer le transfert des
connaissances.



LES GESTIONNAIRES

Les gestionnaires sont les intervenants qui
dirigent les unités administratives ou le chan-
gement technologique est introduit. Dans ce
cadre, ils font le pont entre la haute direc-
tion, les membres de I'équipe de projet et les
opérateurs de la nouvelle technologie. Ce sont,
jusqu'a un certain point, les représentants de
ces derniers pour recevoir 'information a leur
diffuser et pour faire valoir leur point de vue
(Aubert et Paquet, 1997 ; Zmud et Cox, 1979).

Les quatre principaux éléments qui les
concernent au regard de I'état des connais-
sances sont: 1) leur impact sur la réussite du
changement technologique, 2) les prédispo-
sitions qui influent sur leurs comportements,
3) les effets du contexte dans lequel ils doivent
intervenir, et 4) les caractéristiques de leur
intervention.






LA REUSSITE DU CHANGEMENT
TECHNOLOGIQUE REPOSE EN GRANDE PARTIE
SUR LE COMPORTEMENT ADOPTE

PAR LES GESTIONNAIRES.

Premiérement, les quelques documents qui abordent plus spécifi-
quement le role des gestionnaires dans les projets de changement
technologique, mettent en évidence le fait qu’ils ont la lourde tache
de soutenir et surtout d’opérationnaliser la planification des activités
d’implantation de la technologie et de gestion de la transition. Ce
sont eux qui sont chargés de trouver les ressources requises pour
ce faire et, en définitive, de concrétiser les bénéfices escomptés par
le projet de changement technologique (Zmud et Cox 1979). En
effet, le comportement des gestionnaires a un impact déterminant
sur la réussite du projet, surtout en ce qui a trait a 'appropriation
de la technologie par les opérateurs, car leur attitude a I'égard du
changement a une influence directe sur la résistance de ces derniers.
Les gestionnaires doivent leur faire comprendre de facon tangible
en quoi le changement est bénéfique pour eux, par exemple en leur
proposant de profiter d'une formation qualifiante dans le cas d’'une
technologie qui exige des compétences additionnelles (Terez, 1990).
C’est sans doute pourquoi Doyle (2002) met I’accent sur le role d’agent
de changement joué par les gestionnaires dans la transformation
qu’'impose tout changement.
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I est donc justifié de dire que les gestionnaires font partie des
intervenants les plus efficaces a mobiliser pour le projet. Cependant,
la littérature consultée révele qu’ils hésitent souvent a s’y impliquer
directement, parce que la dimension technologique y occupe trop de
place : leur possibilité d’avoir un impact et une visibilité dans I'équipe
de projet est ainsi grandement réduite (Cash et Fox, 1992).

Les bonnes pratiques qu’a permis de relever I'étalonnage appuient
le fait que les gestionnaires sont des acteurs clés du changement ; en
fait, le succes du projet repose sur leurs épaules. Chez Bombardier
et Pratt & Whitney, chefs de groupe, superviseurs, directeurs, etc.,
sont considérés comme les seuls agents de changement capables de
créer une dynamique propice au succes des projets de changement
technologique. Ils approuvent les plans de conversion, animent des
seéances de discussion et veillent a la formation de leur personnel.
Le mécanisme employé pour les soutenir dans cette fonction est le
recours aux utilisateurs experts. Ce sont des employés, choisis par
les gestionnaires, qui deviennent alors des experts du systéme dans
leur sphere de travail. Ils participent a la revue de la conception et
a I'implantation du systéme, surtout en ce qui a trait a la formation
et au soutien de leurs collégues de travail, apres la mise en service
du systeme.

De leur c6té, nos études sur le terrain montrent d’abord que
les gestionnaires sont, en définitive, les grands responsables de la
gestion opérationnelle du changement: «La gestion du changement
concerne davantage les gestionnaires. » Et c’est une tache d’autant plus
difficile que les changements inhérents a presque toute implantation
d’'une nouvelle technologie sont majeurs, représentant souvent une
rupture pour le personnel. «Le personnel doit réapprendre un travail
qu’il fait depuis des années», ainsi, 'implantation de la nouvelle
technologie a des impacts sociologiques importants. «Le systéme
change la structure de pouvoir. » De tels changements sont toujours
difficiles pour les employés: «Le changement était difficile a vivre
pour les préposées. » C’est pourquoi l'intervention des gestionnaires
est a la fois essentielle, mais aussi fort délicate, car la gestion d'un
changement technologique n’a rien a voir avec celle des opéra-
tions quotidiennes d’une unité administrative. « Gérer un projet de
changement technologique, c’est spécial !»
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Deuxi¢mement, au regard des prédispositions, les gestionnaires
ne sont habituellement pas familiarisés avec la gestion du change-
ment, surtout en ce qui concerne les aspects humains qu’il comporte.
Il n’est donc pas facile pour eux de bien gérer ce changement
(Beckhard et Pritchard, 1992 ; Burke et Goodstein, 1991 ; Champy,
1995 ; Kotter, 1995). Si I'on veut qu’ils adoptent un comportement
positif, il est donc trés important que les gestionnaires puissent se
référer a certaines balises afin de déterminer si leurs efforts et ceux de
leur personnel seront profitables pour 'organisation par exemple, en
donnant un acces plus facile et rapide a I'information, en augmentant
la capacité de traitement des données ou en accroissant la qualité
de I'information produite, ou, plus globalement, que les opérateurs
éprouvent un sentiment général de satisfaction (Aubert et Paquet,
1997). Pour ce faire, les gestionnaires ont besoin de bien connaitre,
des le début, les tenants et aboutissants du projet, notamment en
ce qui touche les enjeux techniques et de gestion du changement
et, surtout, les impacts qu'il aura sur leur personnel (Zmud et Cox,
1979). Par conséquent, leur implication est cruciale, non seulement
elle montre la valeur que l'organisation leur reconnait, mais elle
témoigne aussi aupres du personnel de I'importance accordée au
projet (Cash et Fox, 1992).

L'étalonnage, quant a lui, a permis de découvrir que des orga-
nisations comme IBM, la Société d’assurance automobile du Québec
ou le Secrétariat du Conseil du trésor du Canada apportent un soin
particulier a évaluer la capacité des gestionnaires et du personnel a
absorber et a vivre le changement ; pour ce faire, elles utilisent un
outil jugé efficace, I'Organizational Change Readiness Assessment.

Par ailleurs, les différentes études de cas que nous avons réali-
sées nous incitent a conclure que les gestionnaires ne sont pas bien
formés et manquent d’expérience dans la gestion du changement.
«On ne sait pas comment faire et on reste avec l'impression de ne
pas avoir fait assez.» Plus grave encore, «on ne sait pas vraiment
ce que ca veut dire la gestion du changement». «Ca n’a jamais été
défini ce qu’on entendait par gestion du changement. » «Je manquais
d’expérience et je n’étais pas en mesure d’apprécier I'importance de
la gestion du changement. »
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Troisiemement, relativement au contexte dans lequel les gestion-
naires doivent intervenir, nos recherches sur le terrain montrent
que, plus souvent qu’autrement, c’est loin d’étre I'idéal. Ils sont
fréquemment mis dans le coup au moment ou la transition doit se
faire, et la dimension de la gestion du changement n’a pas réellement
été prise en compte auparavant. «Les gestionnaires auraient di étre
mieux préparés. » «Il aurait fallu dire plus que c’était un gros chan-
gement.» «Il aurait fallu expliquer plus le changement et travailler
sur 'appropriation du systéme.» «C’est la gestion du changement
et non la technologie qui devrait dominer le projet. Il faudrait faire
beaucoup plus de place a I'opérateur.» «La réflexion demeure au
niveau stratégique, ne descend pas dans la hiérarchie.» «Il n’y avait
pas de message clair de la direction du projet. Le projet se développait
en catimini.» «Les gestionnaires n’étaient pas vraiment impliqués
avant que la transition ne se fasse. » Souvent méme, ce manque d’in-
formation se vit aussi pendant le déroulement de la transition. «La
communication n’était pas adéquate a l'interne, je devais arracher
des informations sur le déroulement de 'implantation.» «Je devais
aller quémander de 'information. »

Ainsi, il ne faut sans doute pas se surprendre du fait que la tran-
sition n’a pas été clairement et pleinement définie et encore moins
planifiée, notamment en matiere de ressources a y consacrer. « On
n’était pas assez préparé et on n’avait pas les ressources suffisantes
dans notre branche.» «La base n’est pas suffisamment impliquée.
On manque de ressources a l'interne pour gérer le changement. »
«On a mal mesuré l'impact que le nouveau systéme aurait sur les
adjoints.» «Le rdole des adjoints par rapport aux gestionnaires ne
convient plus. »

S’ajoute a ce sombre tableau le fait que les échéanciers, toujours
principalement élaborés en fonction du développement de la tech-
nologie, s'imposent aux gestionnaires et contraignent grandement
leur marge de manceuvre dans la gestion de la transition. «On a dii
écorcher le monde a cause de ’échéancier trop court. » « L’échéancier
a joué contre les gestionnaires.» « Nous n’avons pas vraiment eu le
temps de travailler sur 'appropriation. » « La transition était dominée
par I’échéancier. »
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(C’est sans doute ce qui explique que la transition prend presque
toujours beaucoup plus de temps que prévu a réaliser. Et que «!’im-
plantation a été parsemée d’embiiches», que les gestionnaires se
sentent «a la remorque des événements». La gestion du changement
se solde souvent alors par des résultats médiocres. «Il n’y a pas eu
de réingénierie des processus.» «On fait encore les choses comme
avant.» «L’appropriation n’est pas encore faite par le personnel
administratif et de soutien. »

Quatriemement, en ce qui a trait aux caractéristiques de leur
intervention, I’étalonnage fait ressortir que les gens du Secrétariat
du Conseil du trésor du gouvernement canadien ont pris conscience
du fait que dans les projets de changement technologique, comme
celui de I'implantation de I’application SIF, les employés qui sont
aux prises avec un probleme consultent d’abord leurs supérieurs,
puis leurs collegues expérimentés, ensuite les politiques officielles,
et, en dernier recours, le manuel fourni avec le systéme. En consé-
quence, ils ont accordé beaucoup de place aux gestionnaires et les
ont outillés pour qu’ils soient en mesure de soutenir leur personnel
qui vit la transition.

Consultante dans le méme projet, la firme Cunnigham et
Newland est allée plus loin en travaillant a changer la fagon d’écouter
des gestionnaires. Selon eux, les gestionnaires font preuve d’esprit
critique lorsqu’ils écoutent afin de déterminer les observations qu’ils
approuvent ou désapprouvent et de distinguer les questions a régler
de celles dont il n’est pas nécessaire de s’occuper. Au contraire, dans
la gestion du changement, les gestionnaires doivent écouter les gens
leur dire ce qu’ils vivent. Ce n’est pas a leurs propres perceptions
qu’ils doivent s’intéresser, mais bien a celles de leur personnel.

Dans le cas du projet de 'application SIF, une grille a été établie
pour améliorer la qualité de I'écoute des gestionnaires. Elle compre-
nait une partie sur le mécontentement : qu’est-ce qui ne marche pas et
qui pourrait étre amélioré au moyen de 'application SIF? Une autre
sur la vision du projet: pouvez-vous imaginer clairement la situation
a I'avenir? Dans quelle mesure cette situation est-elle invitante et
réaliste? Et une derniere sur les premiers pas: dans quelle mesure
les actions menées jusqu'a présent démontrent-elles 1'efficacité de
la démarche?
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Pour leur part, nos recherches nous apprennent que la vision de
ce qu’on veut atteindre avec les projets d'implantation technologique
est toujours assez claire; la légitimité du projet est habituellement
admise par tout le monde. Toutefois, cette vision se limite souvent
a 'aspect technologique. «La vision est claire, mais étroite, elle se
limite a la technologie et ne comprend pas le changement propre-
ment dit.» De plus, les gestionnaires ont souvent de la difficulté a
la vulgariser et a la communiquer adéquatement a leur personnel.
«La nouvelle technologie était difficile a imaginer concretement. »
«La vision du changement a faire était claire et partagée par tout le
monde, encore que les impacts concrets que cela aurait sur le travail
de bureau n’étaient pas bien définis. » « Ce n’est pas tout le monde qui
comprenait bien de quoi il était question exactement et quels seraient
les impacts qu’aurait le changement. »

Les propos des gestionnaires mettent beaucoup 'accent sur les
bienfaits et les avantages de la nouvelle technologie ; on fait méme
souvent la « promesse que le systeme sera qualifiant pour les opéra-
teurs». Avec la nouvelle technologie plus performante, les taches
pourront étre exécutées plus facilement, plus rapidement, il n’y
aura plus de gestion papier, plus de tris manuels, plus de rapports
fastidieux a remplir a la main en plusieurs copies, etc. C’est ce qui
fait que «les opérateurs s’attendent a des gains majeurs». Bien sir,
I'objectif fort louable de souligner le potentiel de la technologie
est de susciter I'adhésion du personnel. En contrepartie, cela crée
chez ce dernier des attentes tres élevées qui, souvent, ne sont pas
comblées. «Ca devait améliorer les choses, permettre au personnel
de se spécialiser, mais au contraire, les conditions de travail se sont
dégradées, les employés sont isolés. »

Il ressort aussi clairement que la nature du climat de travail au
sein de I'unité administrative a un impact considérable sur la facon
dont le changement se déroule, mais I'inverse est aussi vrai. Par
conséquent, si la relation de confiance et de respect mutuel existe
déja entre un gestionnaire et son personnel, cela facilitera grande-
ment le déroulement de la transition. En revanche, si ce change-
ment est mal vécu par le personnel, cela affectera négativement le
climat de travail au sein de 'unité administrative. «Le bon climat
de travail a eu un impact positif important sur I'implantation. » «Si
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le climat de confiance est déja établi, ca aide beaucoup.» «Le climat
de confiance et de collaboration entre les employés et le patron est
tres important. »

Parmi les tiches essentielles qui sont associées a une gestion
efficace du changement, il y a «une communication transparente
pour éviter que la méfiance s’installe». Les gestionnaires doivent
toujours donner I’heure juste aux employés en les informant non
seulement des bénéfices qu’ils pourraient tirer de ce changement,
mais aussi des difficultés auxquelles ils risquent de se heurter. «II
fallait montrer aux employés les bénéfices qu’ils pouvaient tirer de
SAP.» «Il n’y a pas de recette miracle pour gérer le changement, il
faut encore plus informer les gens. » Mais pour qu’il y ait communi-
cation, il faut aussi que les gestionnaires pratiquent I’écoute active;
cela veut notamment dire tenir compte de ce que les gens disent. «Je
devais étre a I’écoute et tenir compte des questions et des remarques
des préposées.» Plus encore, il leur faut défendre le point de vue
exprimé par leur personnel. « Notre patron nous a toujours défendus,
on pouvait poser des questions, faire des remarques, soulever des
problémes, on était écoutés. » Finalement, la célébration est aussi une
activité dont les bénéfices sont treés importants. « La célébration a été
tres importante.» «Il' y a eu beaucoup d’activités de reconnaissance;
chaque gestionnaire doit en faire. »

Les gestionnaires doivent adhérer
a la vision du projet et exercer un leadership
pour promouvoir le changement.

Dans le guide Prenez part au changement technologique, les princi-
pales responsabilités des gestionnaires sont les suivantes: 1) adhérer
a la vision et aux objectifs poursuivis par le projet, 2) acquérir des
connaissances sur la nouvelle technologie, 3) exercer un leadership
pour promouvoir le changement, 4) établir et maintenir une bonne
compréhension du projet, 5) gérer la transition, 6) assurer une
communication et une formation adéquates.
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Premiérement, il est essentiel que les gestionnaires non seule-
ment connaissent les tenants et aboutissants du projet, mais adhérent
également a la vision de la situation recherchée et aux objectifs visés.
IIs doivent pleinement saisir I'envergure, les objectifs et les incidences
du projet pour étre convaincus de sa pertinence et de sa faisabilité.

Deuxiemement, il importe que les gestionnaires aient une
compréhension minimale de la dimension technique du projet; ils
doivent au moins en saisir les enjeux technologiques. Par ailleurs, la
familiarisation avec la technologie proprement dite et surtout avec
son utilisation est indispensable.

Troisiemement, sur ces bases, les gestionnaires sont en mesure
d’exercer un leadership pour promouvoir le changement. Ils envoient
des signaux clairs sur leur accord avec celui-ci, donnent I'exemple,
soutiennent leur personnel et récompensent les comportements qui
contribuent au changement.

Quatriemement, ils peuvent établir et maintenir une bonne com-
préhension du projet. Cela veut notamment dire qu’ils en présentent
une vision réaliste, de facon a ne pas susciter de craintes inutiles ni
créer d’attentes irréalistes, comme de laisser entendre que la tech-
nologie sera facile d’utilisation. Ils communiquent adéquatement
les objectifs poursuivis par la transition et adoptent un point de vue
équilibré en présentant aussi bien les avantages que les inconvénients
liés au projet. IIs consacrent suffisamment de temps pour discuter
avec le personnel a la fois des bénéfices potentiels du changement
et des conséquences négatives qu’il peut avoir sur I'organisation du
travail.

Cinquiemement, la gestion de la transition proprement dite
dans leur unité administrative est une responsabilité a laquelle les
gestionnaires doivent porter beaucoup d’attention. Il est crucial que
sa préparation se fasse aussi en amont que possible dans la gestion de
projet. Le temps et les ressources a y consacrer doivent étre évalués
et rendus disponibles. Il est également vital que les gestionnaires
trouvent le moyen de rendre le changement adaptable aux réalités
de I'unité administrative qu’ils dirigent. Par ailleurs, il importe qu’ils
participent a I’établissement d’indicateurs fiables et valides permet-
tant de faire un suivi adéquat du projet. Ce suivi doit notamment
comprendre des mécanismes qui permettent d’évaluer, de facon
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réguliere, le moral de leur personnel. Finalement, I'organisation de
certains rituels pour aider les employés a faire leur deuil du passé
est extrémement bénéfique.

Sixiémement, la communication et la formation sont sans
contredit des taches centrales de cette gestion de la transition. Dans
le premier cas, les gestionnaires s’assurent que des échanges bidi-
rectionnels ont bien lieu et qu’ils disposent de moyens formels et
informels pour obtenir la rétroaction de leur personnel. Il leur faut
aussi engager ouvertement la discussion avec les employés et les
encourager a exprimer leurs émotions et leurs préoccupations a
I’égard du changement qu’ils vivent. Dans le deuxi¢me cas, il s’agit
pour les gestionnaires de voir a ce que leur personnel recoive, au
bon moment, une formation pertinente qui les aidera a acquérir les
habiletés nécessaires pour realiser efficacement les modifications de
leurs taches imposées par la nouvelle technologie.






LES HAUTS DIRIGEANTS

Les hauts dirigeants ont I'autorité sur I'ensemble
du personnel et sont ultimement responsables
de l'activité organisationnelle. Ils contrélent
completement ou partiellement les ressources
utilisées dans le systéeme et ont e pouvoir d'in-
fluencer sa conception. Ils prennent la déci-
sion de lancer le projet, généralement apres
qu'on leur a présenté des études ou les raisons
pouvant justifier I'implantation d'un change-
ment technologique. lls en déterminent alors
I"échéancier et lui allouent un budget en fonc-
tion des contraintes administratives et circons-
tancielles qui se présentent a eux (Gagnon et
Landry, 1989 ; Zmud et Cox, 1979).

Dans I'état des connaissances sur les chan-
gements technologiques, quatre principaux
éléments les concernent plus particulierement :
1) la légitimation du changement, 2) l'assi-
gnation des responsabilités et |'allocation des
ressources, 3) le leadership et, enfin, 4) le suivi
et I'évaluation du projet.






LES HAUTS DIRIGEANTS CREENT

ET MAINTIENNENT L'ENVIRONNEMENT
NECESSAIRE A L'ENGAGEMENT

DES INTERVENANTS A L'EGARD LE PROJET.

Premi‘erement, les hauts dirigeants ont 1’obligation de légitimer
les projets de changement technologique aupres des divers groupes
d’intervenants concernés. La reconnaissance de cette légitimité est
absolument nécessaire pour faire naitre chez ceux-ci le sens de
I’engagement requis pour réussir le changement. En effet, ceux qui
pensent qu’ils parviendront a changer les choses par la seule vertu de
leur commandement ou qu’ils préserveront leur prestige en protégeant
des secrets font fausse route et vouent leur projet de changement
technologique a 1’échec (Martin, 2001).

Cette l1égitimisation du changement s’effectue surtout en prépa-
rant les différents groupes avant méme I'arrivée de I'innovation. Pour
les opérateurs, ce peut étre par exemple en repérant les leaders d’opi-
nion et en leur montrant a quoi ressemblera la nouvelle technologie
qui sera implantée, et en quoi elle sera utile et apte au travail qu’ils
ont a accomplir (Terez, 1990). Les différents groupes d’intervenants
doivent comprendre pourquoi I'innovation est introduite et comment
le projet les affectera durant et aprés I'implantation. Sans cela, I'igno-
rance et l'incertitude engendreront la résistance au changement,
une non-implication et, pis encore, une éventuelle dissociation de
I'innovation (Zmud et Cox, 1979).
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La création d'un environnement qui permet a chaque groupe
d’intervenants affecté de s’'impliquer activement aide aussi les hauts
dirigeants a légitimer et a faire accepter le changement. Cela passe
souvent par un programme intensif de formation (Paquin, 1990),
par exemple des sessions visant a introduire des concepts relatifs a
I'informatique et aux systemes d’information, a présenter la vision
organisationnelle permettant au personnel de comprendre comment
leur département interagit avec les autres et contribue ainsi a I'at-
teinte des objectifs de ’entreprise, ou a donner une formation plus
specifique sur la technologie en tant que telle et ses divers aspects
- un survol de ses caractéristiques, le département ou elle sera
implantée, une formation technique, des concepts de gestion de
projet, etc. (Zmud et Cox, 1979).

Cette 1égitimité passe aussi souvent par des assurances donnant
de la sécurité aux intervenants. Ainsi, devant le fait que I'introduc-
tion de la nouvelle technologie entrainera une réduction de postes,
les hauts dirigeants doivent privilégier des politiques combinant la
sécurité d’emploi avec des mesures telles que 1’abolition de postes
par attrition naturelle et la réaffectation dans d’autres unités admi-
nistratives de 1’organisation (Paquin, 1990).

Dans cette promotion de la 1égitimité du changement, les hauts
dirigeants doivent faire appel a la dimension autant rationnelle
qu’émotive des intervenants. Par exemple, pour donner plus de force
a son message, dans une réunion générale du personnel, un président
a lu un article de presse annoncant la faillite de I'entreprise parce
qu’elle n’avait pas su moderniser ses opérations (Strebel, 2001). Bien
siir, cet article était fictif, mais il a amené les gens a vivre émotive-
ment ’engagement qui les lie a 'organisation.

Quant a I’é¢talonnage en ce domaine, certaines expériences
analysées au United States Department of Health et au Secrétariat
du Conseil du trésor du Canada montrent qu'au-dela de I'appui
initial, souvent li¢ au financement, les hauts dirigeants ont un rdle
critique a jouer a tous les niveaux de l'organisation pour légitimer
le changement.

Pour leur part, nos recherches sur le terrain font ressortir qu'’il est
souvent difficile pour les hauts dirigeants de légitimer un changement
important qu’ils veulent apporter dans leur organisation. C’est sans
doute pourquoi, la plupart du temps, ils profitent d'une opportunité
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ou d'une menace qui se présente pour lancer un projet. Par exemple,
I'un d’eux prend prétexte de I'appréhension du bogue de I’an 2000
pour amorcer un changement total de plusieurs applications. Du c6té
des menaces, ce peut étre I'offre d'une entreprise privée de prendre
en charge, a moindre coft, I'un des services rendus par 1'organisa-
tion publique ou encore I'arrivée d'un concurrent pouvant réduire
les parts du marché.

Plus souvent qu’autrement, les actions des hauts dirigeants pour
légitimer le changement se limitent a des présentations pour expliquer
le projet. «Il y a eu de nombreuses présentations de la direction pour
expliquer le changement.»

Deuxiemement, les hauts dirigeants doivent délimiter clairement
et assigner les responsabilités en ce qui a trait a la gestion du projet
de changement technologique. Sur ce plan, donner la responsabilité
du projet a I'un des gestionnaires qui seront appelés a utiliser la
nouvelle technologie dans leur unité administrative aide grandement
a faire accepter le changement (Paquin, 1990).

Les hauts dirigeants doivent aussi allouer les ressources néces-
saires pour réaliser le projet, que ce soit en argent, en temps, en
allégement de taches, en coit de formation, etc. Par exemple, Paquin
(1990) explique qu’ils doivent étre préts a prendre les mesures néces-
saires pour que les opérateurs aient le temps requis pour maitriser
le systéme. Cela peut vouloir dire de réduire leurs taches, quitte a
embaucher du personnel intérimaire pour les seconder. Il s’agit aussi
d’accepter la baisse de productivité accompagnant inévitablement la
période d’apprentissage (Jacob, 1999).

Les ressources allouées directement pour soutenir les opérateurs
dans I'implantation de la nouvelle technologie sont aussi cruciales.
En effet, plus la proportion du budget qui y est consacrée est grande,
plus les opérateurs sont satisfaits du soutien et plus ils jugent que la
technologie est utile (Aubert et Paquet, 1997 ; Bergeron et Bérubé,
1988).

Il est aussi essentiel que les hauts dirigeants voient a ce que les
responsables du projet puissent compter sur I'expertise nécessaire, que
ce soit au plan technologique, ergonomique, organisation du travail,
gestion des ressources humaines, etc. Au besoin, ils ne doivent pas
hésiter a faire appel a des ressources externes (Paquin, 1990).
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Troisiemement, en ce qui regarde le leadership du projet, les
hauts dirigeants ont un role déterminant a jouer. L'exercice de ce
leadership passe d’abord par I’habileté a bien faire comprendre
et partager la vision du projet de changement technologique aux
gestionnaires de 1'organisation (Terez, 1990).

Par la suite, I’exercice de leur leadership se fera le plus valoir
non pas au regard des composantes technologiques, mais a celui
de la gestion des dynamiques a I’ceuvre entre les différents groupes
d’intervenants. La convergence et la conformité des forces ainsi libé-
rées ne peuvent que contribuer a la réussite du changement (Duck,
2001). Il est donc important qu’ils favorisent 1'établissement d'un
sens de confiance mutuelle et d’engagement entre les intervenants
afin que s’échangent autant que possible leurs croyances et leurs
opinions. Sans cette ouverture, Zmud et Cox (1979) soutiennent que
la capacité des intervenants a déceler et a résoudre les problemes
critiques qui surviennent inévitablement lors de I'implantation est
grandement diminuée.

Quant a I’expression concrete de leur leadership, les hauts diri-
geants qui se déplacent sur les lieux d’implantation pour répondre
aux questions et parler de I'avenir ameénent les gens a se sentir inté-
grés au projet. Aussi, il n’y a aucun doute qu’'un soutien continuel
manifesté aux intervenants ne peut faire autrement que de soulever
I’enthousiasme de ces derniers a I'égard du projet (Strebel, 2001).

L'é¢talonnage, tant aupres de I’0Office of Information Technology,
du United States Department of Health des Etats-Unis que du Secré-
tariat du Conseil du trésor du Canada, montre que la tres grande
majorité des intervenants jugent cruciale la question du leadership.
Ce dernier provient de deux sources, qui sont complémentaires et
d’égale importance: d'une part, le leadership exercé par les hauts
dirigeants pour autoriser, légitimer et appuyer le projet et, d’autre
part, celui des gestionnaires au plan opérationnel pour la mise en
ceuvre du changement. D’out I'intérét pour les hauts dirigeants de
faire comprendre leur vision du changement et de la partager avec
les gestionnaires.

Dans les cas étudiés, nous avons observé que ce leadership fait
souvent défaut et que les hauts dirigeants se contentent la plupart
du temps d’approuver le projet. «Le chef de projet a été chercher
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I'approbation de la haute direction, qui a été absente du projet par
la suite. » « La haute direction avait donné carte blanche au directeur
de projet et ne s’en mélait pas. »

Dans les rares cas ou un haut dirigeant exerce ce leadership,
c’est lui qui est I'instigateur ou le champion du projet. C’est alors
par des actions directes et par une participation aux célébrations que
ce leadership s’exprime pour soutenir les intervenants. «Je parlais
haut et fort et j'avais le pouvoir d’intervenir pour exprimer mon
leadership.» «On voyait le big boss presque tous les jours.» «On
recevait souvent des lettres de félicitations du président. » « Le ministre
était toujours présent aux célébrations. »

Quatriemement, le suivi et I'évaluation du projet constituent des
activités que les hauts dirigeants ne devraient pas négliger. L'attention
qu’ils portent ainsi au projet indique toute son importance. Pour ce
faire, il faut prévoir un programme de communication continue avec
tous les participants, reposant sur des canaux multiples, incluant
les mémos, les courriers électroniques, les réunions de service et les
groupes de discussion (focus group). Une communication qui débute
tot, qui est claire et cohérente , facilitera la gestion des attentes des
opérateurs. Un soin particulier sera apporté au contenu des messages
et aux moyens de les transmettre afin qu’ils soient appropriés a
I’auditoire et crédibles (Clarke et Manton, 1997 ; Doherty et Horne,
2002 ; Hefner et Malcolm, 2002).

Pour ce qui est de I’évaluation du projet, il est essentiel que
les hauts dirigeants s’assurent qu'un audit post-implantation soit
réalisé. Il s’agit 1a de la seule méthode éprouvée pour déterminer si
les objectifs ont été atteints et, surtout, si le systéme apporte bien
les bénéfices escomptés. Les hauts dirigeants doivent d’ailleurs étre
préts a évaluer les facteurs qui peuvent avoir créé des difficultés. En
ce sens, il est essentiel que tous les groupes d’intervenants soient mis
a contribution. Des plans d’action doivent ensuite étre élaborés pour
corriger les situations problématiques et s’assurer qu’on ne répéte pas
les mémes erreurs dans les projets qui seront entrepris ultérieurement
(Tompkins et Hall, 2001).

Nos recherches sur le terrain mettent en évidence que le suivi se
traduit souvent concretement par la présence de I'un des hauts diri-
geants a la présidence du comité directeur du projet et, dans de rares
cas, par I’établissement d'une charte de reglement des problemes qui
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prévoit une intervention rapide de la haute direction. «Les problémes
se réglaient tout de suite, en oubliant la structure.» «Jamais une
question ne restait en suspend; la direction s’impliquait pour que
des solutions soient trouvées. »

Rares, tres rares, sont les hauts dirigeants qui vont s’assurer
qu'une évaluation post-implantation soit faite. A 1'occasion, on va
procéder a «un bilan sommaire seulement» de I'’ensemble du projet
et des résultats atteints. Mais, en général, on ne fait aucune évalua-
tion de la gestion du changement ni de la nouvelle technologie. Les
répondants justifient cet état de choses ainsi: «Le projet est toujours
en développement et en réajustement.» «On n’a pas encore eu le
temps.» C'est a croire que le simple fait de maintenir le systeme
fonctionnel et de chercher a ’améliorer monopolise tout le temps et
toutes les ressources. Mais il y a aussi un manque de volonté de la
part des hauts dirigeants que résume bien un répondant: « Lorsqu’on
arrive a faire I’évaluation, c’est comme superflu. »

Les hauts dirigeants sont non seulement
responsables de I'approbation, mais aussi
chargés de promouvoir la Iégitimité
et d'appuyer la réalisation du projet.

Les principales responsabilités que notre guide attribue aux hauts
dirigeants sont les suivantes: 1) vérifier le réalisme du projet et
I’approuver, 2) en promouvoir la légitimité aupres du personnel,
3) nommer le directeur de projet, 4) définir et assigner les respon-
sabilités de chacun, 5) rendre disponibles les ressources néces-
saires, 6) assurer un suivi et une évaluation du projet et, finalement,
7) 'appuyer tout au long de sa réalisation.

Premi¢rement, pour ce qui est de vérifier le réalisme du projet
et de 'approuver tel quel ou modifié, il s’agit de s’assurer que la
vision de ce projet est claire et conforme a ce que la technologie
permettra de réaliser dans les faits. Il faut aussi voir si 'ampleur du
changement envisagg est réalisable dans le contexte de ’organisation.
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Pour cela, il est essentiel qu'une étude ait été faite pour connaitre les
incidences du changement envisagé sur le personnel et la clientele
de I'organisation.

Deuxiémement, les hauts dirigeants doivent s’attacher a promou-
voir la légitimité du changement aupres du personnel. Il est important
que les éléments que I'on cherche a améliorer soient bien définis et
connus du plus grand nombre possible de membres de 'organisation.
Pour ce faire, un canal de communication doit étre mis en place pour
présenter le projet de facon réaliste, afin de ne pas susciter d’attentes
exagérées ou de craintes inutiles, et de permettre aux employés
d’échanger avec les hauts dirigeants.

Troisiemement, sans doute concurremment a cette opération
destinée a promouvoir la légitimité du changement, les hauts diri-
geants choisissent et nomment celui qui dirigera le projet. Ce doit
étre un gestionnaire crédible, familiarisé avec les processus auto-
matisés. [l importe qu’il pratique une gestion participative de méme
que I’écoute active de son personnel. Il est également essentiel que
les hauts dirigeants lui fassent pleinement confiance et veillent a ce
qu’il soit libéré partiellement ou completement de ses responsabilités
habituelles afin qu’il puisse consacrer toute 1’énergie nécessaire a la
gestion du projet. Une fois nommé, le directeur de projet doit pouvoir
compter sur du soutien au plan de son expertise, tel que du mentorat,
de la formation ou un réseau de collaboration.

Quatriemement, une définition précise et I’assignation spécifique
des responsabilités de chacun est aussi une des taches que doivent
assumer les hauts dirigeants. Cela concerne tant le directeur de projet
que les consultants externes, en passant par les divers comités mis
sur pied, dont le comité directeur du projet.

Cinquiémement, les hauts dirigeants ont la responsabilité de
s’assurer que les ressources nécessaires a la réalisation du projet de
changement technologique soient rendues disponibles. En quantité et
en qualité suffisantes, ces ressources touchent tout autant le dévelop-
pement de la technologie que la réalisation de la transition. Il s’agit
notamment de s’assurer que 1’expertise est trouvée a 'interne et, au
besoin, a I'externe, et que I'équipe de projet comprenne au moins
un spécialiste en technologie, un en communication et un autre en
gestion des ressources humaines.
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Sixiémement, IIs assurent le suivi et I'évaluation du projet. Le
meilleur moyen pour ce faire est de présider, d'une maniere active
et dynamique, le comité directeur qui doit voir a ce que le projet
se réalise selon une approche équilibrée entre la dimension techno-
logique et la dimension humaine tout en respectant I’échéancier et
le budget prévus. Dans ce sens, c’est ce comité qui doit analyser et
approuver les principaux plans, qui sont par la suite mis en ceuvre
pour réaliser le changement, qu’il s’agisse de solutions technolo-
giques, du plan de gestion de la transition ou du plan de commu-
nication. Des indicateurs pour mesurer I’'avancement des travaux
doivent aussi étre ¢tablis et approuvés.

Septiemement, il est essentiel que les hauts dirigeants appuient
le projet tout au long de sa réalisation. Pour y arriver, ils doivent
faire preuve d'un leadership éclairé et solide afin de soutenir ce
changement demandé au personnel. Aussi, il est important qu’ils
veillent a ce que soit élaborée une charte prévoyant un délai fixe et
une gradation hiérarchique rapide lors de la résolution des problémes
rencontrés. Par ailleurs, une place privilégiée doit étre accordée a la
célébration avec les personnes touchées par le changement, et les
hauts dirigeants se font un devoir d’y participer activement.



LES OPERATEURS

Les opérateurs sont ceux dont le travail est direc-
tement associé au systéme devenu opérationnel.
Ce sont eux qui en produisent les intrants ou
encore qui en recoivent des extrants bruts. Leur
contribution est indispensable au fonctionne-
ment journalier du systéme, bien qu'ils n‘aient
aucun pouvoir direct pour le changer (Gagnon
et Landry, 1989).

Dans I'état des connaissances, les themes
qui les concernent plus particulierement sont:
1) I'appropriation de la technologie, 2) les réper-
cussions des changements technologiques et
3) leur implication.






L'APPROPRIATION DE LA TECHNOLOGIE
PAR LES OPERATEURS

EST ESSENTIELLE A LA REUSSITE

DU CHANGEMENT.

On peut affirmer que sans appropriation de la technologie, qui
constitue le premier theme, il est impensable que les opérateurs
puissent utiliser efficacement la nouvelle technologie et ne pas
retourner a leur ancienne méthode de travail. C’est d’ailleurs pourquoi
celle-ci fait partie intégrante de la définition de la réussite sur laquelle
repose ce guide. Rappelons que I'appropriation doit étre comprise
comme la capacité des opérateurs a utiliser la nouvelle technologie
pour exécuter adéquatement leurs tiches en fonction des normes
établies a l'intérieur de leur groupe de travail (Bernoux, 2004).

Mais tous les opérateurs ne réagissent pas aux mémes incitatifs
pour s’approprier la technologie. Certains seront disposés a le faire
parce qu’ils croient en la nouvelle technologie. d’autres, parce qu’ils
pensent que ce changement leur assurera une sécurité d’emploi; et,
d’autres encore, parce qu’il y a une prime financiére, comme une
augmentation de salaire (Terez, 1990). Dans ce sens, on peut dire que
le comportement des opérateurs est déterminant dans la réussite du
changement technologique et dépend de la perception qu’ils en ont
(Zmud et Cox, 1979). En effet, tous les individus veulent savoir a quoi
s’attendre et étre en mesure de prévoir (Martin, 2001). Ils ont besoin
de comprendre les tenants et aboutissants du projet mis en ceuvre
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et en avoir une perception favorable. Pour la plupart des employés,
y compris les cadres intermédiaires, le changement constitue une
rupture, une intrusion qui brise I’équilibre (Strebel, 2001). IIs doivent
donc connaitre le raisonnement qui le justifie et, surtout, les fonde-
ments de ce raisonnement afin de pouvoir en refaire le cheminement
(Martin, 2001).

Aubert et Paquet (1997) font également cas de la perception des
opérateurs en ce qui a trait a la qualité des technologies implantées.
S’ils n’obtiennent pas les résultats attendus de I’application, ils ont
un sentiment d’échec. L'augmentation de la productivité, la qualité
des traitements de I'information, 1'utilisation efficace des outils sont
autant d’éléments qui contribuent a leur perception de succes.

Par ailleurs, les opérateurs sont généralement satisfaits et
acquierent une perception favorable du changement lorsqu’ils sentent
qu’ils y sont associés et que leurs efforts sont importants pour son
implantation (Aubert et Paquet, 1997). Par exemple, le fait d’aider
a faconner la nouvelle technologie les améne a sentir que le chan-
gement vient partiellement d’eux, donc a se I'approprier. Sans cet
engagement, les opérateurs ne voient dans le changement rien d’autre
qu'un acte dicté par les dirigeants (Terez, 1990).

Mais qui parle de perception et de comportement parle aussi
de sentiments et d’émotions. Les organisations qui souhaitent que
leur personnel s’inscrive dans une démarche de changement doivent
accepter que les sentiments et les émotions y tiennent une place
essentielle. Le nouveau paradigme du management contemporain qui
a comme dicton que «gérer des individus, c’est gérer des émotions»
prend ainsi tout son sens dans la mise en ceuvre d’un projet de chan-
gement technologique. Pourtant, les gestionnaires sont peu enclins a
exprimer eux-mémes ou a laisser leurs salariés exprimer des émotions
négatives, aussi pénible ou dérangeante que soit la situation vécue
(Duck, 2001).

Pour ce qui est de I’é¢talonnage relativement a ce theme de
I’appropriation de la technologie par les opérateurs, plusieurs points
importants ressortent, tant dans le Guide de gestion des changements
et des transitions dans les organisations : aspects administratifs et
humains du Secrétariat du Conseil du trésor du gouvernement du
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Québec (2004) que dans le rapport Best Practices in Change Manage-
ment de la firme Prosci (2005) faisant état des résultats d’'une enquéte
d’étalonnage aupres de 411 organisations dans 59 pays différents.

D’abord, comme dans la littérature de ce domaine, on insiste
sur le fait qu’il est crucial de donner au personnel des possibilités
concretes d’apporter une contribution et d’étre reconnu. De maniere
plus pragmatique, il faut toujours viser a susciter chez les employés le
sentiment qu’ils exercent un controle sur leur milieu, ce qui réduit les
conséquences négatives du changement technologique. La souplesse
du systeme est a privilégier pour permettre aux opérateurs de gérer
le plus d’aspects possible de leur travail. En outre, il faut réduire les
surprises et les transformations non essentielles.

En cours de transition, des pauses doivent étre prévues a des
moments stratégiques pour permettre aux opeérateurs de digérer les
modifications apportées. Finalement, il faut récompenser et célébrer.
Toutes les idées sont bonnes pour manifester son appréciation envers
le personnel : remerciements de vive voix, reconnaissance a travers un
document public (journal d’entreprise), réception, certificats-cadeaux,
fétes de bureau, reconnaissance d’équipe, lettre de remerciements,
activités informelles, temps libre, etc.

Sur ce dernier aspect, nos études sur le terrain montrent que la
célébration est un rituel important pour créer, maintenir ou recréer
un esprit d’équipe et de solidarité dans un groupe de travail. Il s’agit
de reconnaitre de facon tangible les efforts fournis et les réalisations
accomplies. Evidemment, dans le cadre de changements importants,
ce rituel devient encore plus crucial.

Dans les cas ou il y a eu des célébrations, deux tendances se
distinguent. D’'un c6té, il y a les petites manifestations de recon-
naissance a I’égard des opérateurs ; il peut s’agir soit d’'une lettre de
félicitations pour I'atteinte des objectifs de productivité, d'un 5 a 7
pour marquer la fin ou le début d'une étape, d'une rencontre avec
beignes et cafés ou encore d’'un concours a l'interne pour trouver le
nom de I'application. D’'un autre cOté, on peut organiser des célé-
brations ponctuelles pour recevoir un prix d’excellence ou souligner
la fin du projet. Malheureusement, les opérateurs ne sont que tres
rarement — pour ne pas dire jamais - conviés a de telles activites.
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Pour les projets ou il y a eu peu ou pas de célébrations, on
invoque les difficultés éprouvées lors de I'implantation de la techno-
logie ou encore I'échéancier trop serré. « Nous n’avons pas eu de temps
pour aucune célébration.» « Nous avons été incapables de célébrer a
cause des difficultés rencontrées. » « La situation était catastrophique,
le temps n’était pas a la célébration. »

Deuxi¢mement, en ce qui concerne les répercussions des chan-
gements technologiques sur les opérateurs, il y a peu de documents
qui en font vraiment état et les établissent clairement. Cela s’explique
sans doute par le déterminisme technologique qui préside encore
aujourd’hui a la plupart, pour ne pas dire a tous les projets de chan-
gements technologiques. En effet, comme nous I'avons déja relevé
dans le chapitre 1, ce courant de pensée repose sur la croyance qu'’il
suffit qu'une technologie soit bien pensée pour que les opérateurs
s’y adaptent, respectent ses contraintes et exploitent pleinement ses
potentialités. Il suffirait donc de développer une technologie le plus
au point possible sans vraiment devoir s’arréter a déterminer les
impacts qu’elle aura sur les opérateurs (Rorive, 2003).

Pourtant, les opérateurs sont loin de s’adapter aisément a une
nouvelle technologie, bien au contraire. Ils parlent, discutent et
débattent entre eux de I'implantation de la nouvelle technologie bien
avant qu’elle ne se retrouve dans leur service. Leurs préoccupations
vont des impacts techniques a leur sécurité d’emploi, en passant par
tout ce qu'elle changera dans leur facon d’accomplir leur travail.
Sur ce plan, on trouve a I'origine des difficultés les plus courantes
en matiere de gestion du changement technologique une différence
de point de vue entre, d’'une part, les gestionnaires, qui appliquent
le déterminisme technologique en pensant qu'un changement tech-
nologique se résume essentiellement a changer un outil de travail,
et, d’autre part, les opérateurs qui subissent, tant bien que mal,
les conséquences souvent tres importantes de I'implantation d'une
nouvelle technologie. Et, fait plus grave encore, souvent les premiers
sous-estiment les effets de cette divergence sur leur relation avec leurs
employés de méme que 'effort qu’ils devront fournir pour gagner
leur adhésion au changement (Terez, 1990).

Dans les faits, employeurs et employés ont des obligations
réciproques et des engagements mutuels, tant implicites qu’expli-
cites. Cet ensemble d’accords qui définit leurs relations constitue ce
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que I'on peut appeler le contrat personnel, et toute introduction de
changement dans I’entreprise, qu’elle soit réactive ou proactive, en
altere les modalités. Tant que 1’on n’a pas défini de nouveaux termes
et convaincu les salariés de les accepter, il serait irréaliste d’espérer
que ces derniers fassent leurs des modifications qui bouleversent le
statu quo. En ce sens, la révision des contrats personnels doit étre
considérée comme faisant partie intégrante du processus de change-
ment si 'on veut que celui-ci réussisse (Strebel, 2001).

Notre observation d'un nombre important de changements tech-
nologiques nous fournit une image concrete des répercussions des
changements technologiques sur les opérateurs. Méme si, a la base,
les taches ne different pas tellement, le recours a la nouvelle tech-
nologie pour les exécuter implique «une cassure dans les méthodes
de travail», «une intégration beaucoup plus grande des processus »,
«un passage d’une culture du papier a celle de I’écran». Un répon-
dant résume bien la situation par ces propos: «Mémes opérations,
mais avec une nouvelle philosophie et une organisation du travail
différente. »

Souvent, I'apparition d’'une technologie amene avec elle un
nouvel univers, dit virtuel, et toute une terminologie différente pour
désigner les actions posées et les documents utilisés par les opéra-
teurs. C’est pourquoi plusieurs n’hésitent pas a parler d’'une rupture
dans le vocabulaire et méme de la nécessité d’établir un nouveau
lexique.

Pour un grand nombre d’employés, les méthodes antérieures,
basées sur la manipulation de piles de papier et de divers formulaires,
permettaient une appréciation tangible et visuelle de la somme de
travail accompli. Pour certains aussi, cela représente une «nouvelle
forme de contréle» de la part de 'employeur qui peut ainsi mesurer
instantanément et constamment la quantité de travail réalisée et
mettre plus de pression pour faire augmenter la productivité. C’est
ce qui justifie de parler d'un impact sur la nature méme du travail
qui est souvent sous-estimé.

C’est probablement ce qui explique que, dans tous les projets
observés, la transition nécessitée par I'implantation de la nouvelle
technologie n’a pas été facile pour les opérateurs. Un nombre
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impressionnant de répondants vont jusqu’a constater «une dégrada-
tion significative de la motivation » pendant la période d’implantation,
voire apres également.

Fréquemment, pour certains employ¢s, il s’agissait de se fami-
liariser a un environnement informatique. Cela représentait déja un
défi de taille, car ils n’avaient « jamais touché a un ordinateur aupa-
ravant ». Des répondants ont avoué qu’ils avaient tellement peur d’ap-
puyer sur la mauvaise touche qu’ils en étaient complétement stressés.
Ensuite, les opérateurs devaient en quelque sorte «réapprendre un
travail qu’ils faisaient depuis des années». Un travail qu’ils maitri-
saient parfaitement devenait tout a coup difficile a comprendre et a
réaliser. « Le changement a créé beaucoup de stress.» « L'implantation
a provoqué beaucoup d’inquiétude. » Il n’est donc pas surprenant que
plusieurs constatent «la difficulté des employés a s’adapter ».

Quelquefois aussi, surtout pour les occasionnels, il y avait la
peur de perdre leur emploi ou la frustration engendrée par le fait de
ne pas étre traités sur le méme pied que les employés permanents dans
le cadre de I'implantation technologique. « Beaucoup d’occasionnels
avaient peur de perdre leur emploi. » Cela allait méme jusqu'a «créer
des tensions entre les personnes». Toujours relativement au statut
des opérateurs, quand celui-ci leur donnait le pouvoir de le faire,
«certains professionnels refusent d’utiliser la technologie. »

Le troisiéme theme touche a I'implication qui est, avec la parti-
cipation des opérateurs, tres souvent évoquée comme un facteur
critique de succes. En effet, la plupart des études établissent un lien
indéniable entre, d'une part, I'implication et la participation des
opérateurs et, d’autre part, leur satisfaction a I'égard du systeme
implanté et, bien sir, la réussite du projet de changement techno-
logique (Faveaux et Saintive, 1994 ; Gottschalk 1999 ; Guimaraes
et Igbaria, 1997 ; Guimaraes, Igbaria et Lu, 1991 ; Hwang et Thorn,
1998 ; Lin et Shao, 2000; Lu et Wang, 1997).

I1 convient d’abord de bien distinguer implication et partici-
pation. Ce sont les auteurs Barki et Hartwick (1993, 1994) qui ont
abordé ce sujet les premiers. Pour eux, I'implication renvoie a un état
psychologique subjectif qui reflete I'importance et la pertinence qu'un
opérateur accorde au projet de changement technologique, tandis que
la participation désigne les taches et activités réalisées dans le cadre
du processus de changement. Selon Cavaye (1995), cette derniere
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se caractérise par différents attributs: le type (tous les opérateurs
ou des représentants), le degré (conseil, approbation, réalisation,
responsabilité entiere), le contenu (dimension technique, dimension
sociale), I’étendue (définition du projet, définition des exigences
techniques, construction, tests), la formalité (formel, informel) et
I'influence (contribution ignorée, considérée ou déterminante). Les
recherches sur la prise de décision participative soulignent aussi
I'importance de distinguer la participation percue de la participation
réelle (Barki et Hartwick, 1993, 1994, 1996). Bien sfr, il existe un
lien étroit entre la participation et I'implication, mais cette dernié¢re
est en outre influencée par la personnalité et les expériences des
opérateurs dans la réalisation de précédents projets de changements
technologiques.

I1 faut remonter a la fin des années 1980 pour saisir pleinement
I’évolution des connaissances sur I'implication et la participation
des opérateurs dans les systémes d’information. L'une des premicres
¢études sur le sujet révele que I'implantation d’un systeéme représente
une menace pour les opérateurs, affectant notamment leur perception
du contréle qu’ils ont sur leur travail et que la participation les aide
a la rétablir, voire a I'augmenter (Baronas et Reis Louis, 1988). Parmi
les autres bénéfices associés a I'implication, on note qu’elle amene
les opérateurs a manifester des attentes plus réalistes a 1’égard des
capacités de la technologie, fournit un contexte propice a la négo-
ciation et a la résolution des conflits au sujet de la conception, réduit
les résistances au changement, favorise I'’engagement et conduit a
I’appropriation de la technologie.

Plus encore, I'implication contribue a améliorer la technologie.
En effet, elle permet une connaissance plus complete et précise des
besoins informationnels a prendre en charge, donne acces a plus de
détails sur les processus que la technologie est appelée a supporter,
évite la mise au point de fonctionnalités inutiles ou jugées sans
importance, et améliore la compréhension, donc I'habileté des opéra-
teurs a utiliser la technologie (Baronas et Reis Louis, 1988 ; Leonard-
Barton et Sinha, 1993).

C’est dans ce sens qu'il est souvent affirmé que I'implication des
opérateurs conduit a I’acceptation de la technologie. Mais, attention,
certaines conditions doivent étre réunies pour qu’il en soit ainsi.
D’abord, les opérateurs ne veulent pas tous nécessairement étre
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impliqués ou participer. Aussi, doit-on tenir compte de la complexité,
tant percue que réelle, de la tiche et du systéme a mettre en ceuvre.
Pour établir 'ampleur et la nature de I'implication souhaitable, il faut
donc avoir un portrait complet et précis des problémes susceptibles de
survenir durant et apres I'implantation, et trouver des spheres d’acti-
vité dans lesquelles les opérateurs seront en mesure de faire des choix
tout au long du processus de changement (Baronas et Reis Louis,
1988 ; Blili, Raymond et Rivard, 1998 ; Cavaye, 1995 ; Leonard-Barton
et Sinha, 1993 ; McKeen et Guimaraes, 1997 ; McKeen, Guimaraes et
Wetherbe, 1994 ; Tait et Vessey, 1988).

Cela étant dit, dans les faits, beaucoup de recherches relevent
que l'implication des opérateurs dans les projets de changements
technologiques est soit absente, soit de type procéduriere, c’est-a-dire
qu’'on n’en tient pas vraiment compte et qu’elle se limite la plupart du
temps a la forme de I’application mise au point (Faveaux et Saintive,
1994 ; Gagnon et Dragon, 1998).

Relativement a ce méme théme, nos études du terrain nous
ont appris que les opérateurs considerent presque toujours que le
changement technologique est justifié. « On savait qu’il fallait faire
ce changement.» «L’accord et I'adhésion des employés ne faisaient
aucun doute. » Il y avait méme «beaucoup d’enthousiasme de la part
des opérateurs au départ». Le changement était emballant et devait
faciliter leur travail tout en améliorant les processus et les méthodes.
Il ressort aussi clairement de ces études que le personnel touché
adhérait a la vision de I'avenir qui leur était présentée.

Mais on ne consulte pas vraiment les opérateurs pour la plani-
fication du projet, ni pour en établir I’échéancier, ni pour demander
des avis ou des suggestions sur la facon de procéder a I'implantation.
«Les employés directement touchés ne sont pas associés a la planifi-
cation. » Cet état de fait est souvent expliqué par des raisons pratiques
et logistiques. «Il aurait été trop compliqué de faire une consultation
élargie auprés des opérateurs. » « C’aurait été compliqué!» « On n’avait
pas le temps. »

Cependant, on recourt aux opérateurs pour déterminer les
processus a prendre en charge par la technologie. Ici, les responsa-
bles décident de «passer par les chefs d’équipe pour consulter sur
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les processus touchés par le systéme». Ailleurs, c’est «un comité ad
hoc qui est mis sur pied pour définir les processus de travail.» Ce
comité est formé de représentants des divers groupes d’employés
concernes.

Nos études de cas vont donc dans le sens de la revue de la litté-
rature en révélant que I'implication des opérateurs est relativement
faible et que lorsqu’il y en a elle est plutot procéduriere. Mais dans
les treés rares cas ou des employés de tous les secteurs de 'organi-
sation sont impliqués au sein des équipes de réalisation d’un projet
d’implantation technologique, il se produit un effet bénéfique sur
son appropriation par toute l'organisation. «L’appel sur une base
volontaire a tout le personnel pour former I’équipe de projet a fait
qu’il est devenu celui de toute ’organisation. » Dans de tels cas, les
gens n’ont pas hésité a s’impliquer au-dela de toute prévision et
de toute attente. En effet, les employés se sont mis a travailler des
50-60 heures par semaine sans tenir compte de la fatigue, de la vie
familiale, des amis a ’extérieur et de tout le reste.

Comme on le voit, le fait de s’'impliquer directement dans
I’équipe de projet peut étre un stimulus trés puissant pour les opéra-
teurs, mais, souvent, ils ne sont pas libérés de leur travail habituel
pour ce faire ou ne le sont que partiellement. Par conséquent, ils
doivent cumuler deux emplois. «Je devais étre libéré de mes tdches.
C’était vrai en théorie, mais en pratique souvent mon gestionnaire
me demandait des choses de mon travail régulier et je devais tripler
mes heures. » « Dans les faits, nous n’étions pas libérés de nos tdches
et nous devions faire deux jobs en méme temps. C’était trés fatigant. »
«Si les autorités veulent que les gens s’impliquent, il faudrait les
libérer de leurs tdches au quotidien. Ce n’est pas intéressant, quand
on revient et que I'on est débordé. »

Cette surcharge de travail a cependant des effets pernicieux sur
la motivation, de méme que sur la santé physique et psychologique
du personnel. D’ailleurs, plusieurs répondants revenaient d’'un conge
pour épuisement professionnel et nous avons méme dii en rencontrer
quelques-uns qui étaient encore chez eux en congé de maladie.
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Les opérateurs doivent étre a I'écoute,
poser des questions et offrir leur collaboration.

Le guide décrit des responsabilités et des tiches importantes pour les
opérateurs, dont voici les principales: étre attentif aux arguments
présentés pour légitimer le changement, demander I'information
nécessaire, offrir sa participation, déterminer ses besoins de formation,
et exprimer ses craintes et ses inquiétudes.

Premiérement, en ce qui concerne 'attention aux arguments
présentés pour légitimer le projet, on sait que les opérateurs auront
de la difficulté a accepter le changement et, surtout, a s’approprier
la technologie, sans la reconnaissance de cette légitimité. Il est donc
important qu’ils écoutent les raisons qui leur sont données pour
justifier ce changement. IlIs doivent étre disposés a considérer les
¢léments organisationnels mis en cause, ce qui ne veut pas dire qu’ils
doivent les accepter sans poser de questions pour s’assurer de bien
comprendre le raisonnement qui sous-tend le changement et d’étre
en mesure d’en apprécier la pertinence.

Deuxiemement, il est nécessaire que les opérateurs cernent bien
les tenants et aboutissants du projet de changement technologique.
Pour y parvenir, ils doivent faire les démarches nécessaires pour
obtenir de I'information afin de mieux se préparer au changement.
Les objectifs poursuivis par le projet doivent étre clairs pour eux, et
il en est de méme pour les répercussions que ce changement aura
sur leur travail.

Troisiemement, une fois cette compréhension acquise, les opéra-
teurs sont en mesure d’offrir leur participation ; cela veut notamment
dire de déterminer les aspects auxquels ils pourraient contribuer. Il
s’agit non seulement de répondre positivement aux demandes de
collaboration des membres de I’équipe de projet, mais aussi de faire
des suggestions sur les facons d’améliorer la technologie, surtout sur
le plan des taches qu’ils ont a exécuter. Une participation plus impor-
tante encore, si on le leur demande, consiste a accepter de s’investir
et de faire partie de I’équipe de réalisation du projet

Quatriemement, les opérateurs ont aussi une responsabilité a
assumer dans la détermination de leurs besoins de formation. Pour
pouvoir en faire part a leur supérieur, ils doivent d’abord réfléchir
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au temps et aux moyens qui leur seront nécessaires afin de s’appro-
prier progressivement les nouveaux processus de travail. Ils doivent
ensuite établir quels sont les moments les plus opportuns, selon les
phases d’implantation, pour recevoir cette formation, de méme que
les mécanismes nécessaires pour en assimiler le contenu et expéri-
menter la nouvelle technologie.

Cinquiemement, d'une facon continue, tout au cours de la réali-
sation du projet de changement technologique, les opérateurs doivent
exprimer leurs craintes et leurs inquiétudes, qu’elles concernent les
promesses faites au nom du changement, les répercussions qu’il
aura sur leur travail ou les problemes d’utilisation anticipés. Cela
permet notamment de vérifier le fondement de ces craintes et de
ces inquiétudes, tant aupres de leur supérieur immédiat que de leurs
représentants syndicaux. Tout cela doit se faire en ayant a ’esprit
I'idée maitresse exprimée par Duck (2001) selon laquelle dans un
processus de changement on peut se laisser aller a tous les sentiments
a condition de ne pas s’y complaire.






LES REPRESENTANTS
SYNDICAUX

Les représentants syndicaux interviennent dans
le projet de changement technologique pour
représenter les membres de leur syndicat; ce
sont habituellement des administrateurs ou des
employés d'une instance syndicale.

Comme [|'état des connaissances est rela-
tivement pauvre sur ce groupe d'intervenants,
nous devons nous rabattre sur les textes et
documents syndicaux qui relevent quelques
bases d'intervention, dont 1) I'attitude a I'égard
des changements technologiques, 2) la défini-
tion et I'ampleur de ces derniers, 3) leurs consé-
quences sur les syndiqués, et 4) la stratégie
d'intervention.






LES REPRESENTANTS SYNDICAUX DOIVENT
ELABORER DES PROPOSITIONS CREDIBLES
POUR PRENDRE UNE PART ACTIVE

AUX CHANGEMENTS TECHNOLOGIQUES.

Premiérement, et il est tres important de le souligner d’entrée de jeu,
I’attitude des syndicats a 1'égard des changements technologiques
est loin d’étre hostile, elle est méme plutot favorable. C’est un fait
reconnu depuis longtemps qu’ils percoivent ces changements non
seulement comme inévitables, mais de surcroit comme souhaitables
pour composer avec une ¢conomie en évolution et pour accroitre
la compétitivité des organisations, qui est essentielle a la pérennité
des emplois. Cependant, ils exigent que ces changements se fassent
démocratiquement, en tenant compte du point de vue des travailleurs.
D’ou I'importance que des représentants syndicaux y prennent une
part active (CSN, 1985; FTQ, 1987 ; Gagnon et Landry, 1989).

Deuxiémement, pour ce qui est, d’'une part, de la définition du
changement technologique, elle est tres large pour les représentants
syndicaux. Tous les changements, allant des matériaux qui sont
fabriqués jusqu’'a I'organisation du travail, peuvent étre assimilés a
des changements technologiques. C’est donc dire que presque tous
les changements organisationnels qui touchent les travailleurs sont
visés par leur intervention (FTQ, 1987 ; Thwaites, 2001).
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D’autre part, pour ce qui est de I'ampleur des changements tech-
nologiques, elle justifie sans contredit que les représentants syndicaux
en fassent une priorité. Déja en 1985, la Fédération des travailleurs du
Québec (FTQ) constatait que 70% de ses sections locales avaient vécu
récemment des changements technologiques (FTQ, 1987). Et cette
tendance s’est maintenue pour ne pas dire amplifiée surtout quant
a la nature et a la complexité de ces derniers. Dans tous les milieux
de travail, on assiste a de nombreux changements importants qui
touchent directement et de facon majeure 1'organisation du travail,
tant au regard de la division des taches qu’a celui des nouveaux
aménagements et du partage du temps de travail (CSN, 1991). La
mondialisation de I’économie et I'arrivée sur le marché du travail
de la jeune génération, qui a grandi avec les ordinateurs, incitent
les syndicats a penser, a juste titre, que les changements technolo-
giques feront partie du paysage organisationnel encore longtemps
(Townsend, Demarie et Hendrickson, 2001).

Troisiéemement, selon les syndicats, les conséquences des chan-
gements technologiques sur les syndiqués sont de quatre ordres:
1) la disparition des emplois non spécialisés, 2) celle aussi de certains
métiers spécialisés, 3) la transformation des emplois qui restent et
4) des changements majeurs dans I’organisation du travail, comme
I’éclatement des lieux de travail, la perte de contact avec la matiére
premiere, I'augmentation du contrdle de I'employeur, I’accroissement
de I'isolement, etc. L'intervention directe des représentants syndicaux
dans le processus de changement technologique devrait donc avoir
comme objectif non seulement de faire valoir ces conséquences
potentielles des nouvelles technologies, mais aussi de trouver des
moyens de les atténuer, si on ne peut les éviter. Pourtant, la plupart
des clauses relatives aux changements technologiques figurant dans
les conventions collectives ne visent qu’a limiter les effets négatifs
sur les personnes (Chaison, 2002; CSN, 1984, 1987 ; FTQ, 1997,
Thwaites, 2001 ; Townsend et al., 2001).

Le quatriéme sujet qui retient 'attention dans 1’état des connais-
sances est la stratégie d’intervention des représentants syndicaux en
matiere de changements technologiques. Dans le passé, la plupart
du temps, les employeurs cédaient a la pression des vendeurs en se
procurant toutes sortes de nouvelles technologies, croyant trouver la
solution miracle a un probléme de productivité, sans penser que le
changement est d’abord un processus social, et que les machines ne
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sont pas installées dans un milieu neutre que I'on peut modifier et
manipuler a souhait. De plus, les administrateurs ont toujours estimé
que l'organisation du travail relevait exclusivement de leurs droits
de gérance. C’est probablement ce qui explique la teneur des clauses
de convention collective qui ne visent qu’a limiter les effets négatifs
des changements technologiques sur les travailleurs (CSN, 1991).

Mais, en raison sans doute des nombreux échecs de I'implanta-
tion unilatérale de nouvelles technologies, cette mentalité est en train
de changer chez une partie croissante des employeurs qui recherchent
maintenant davantage la collaboration des travailleurs pour obtenir
qualité, diversité et souplesse dans leurs projets de changement
technologique. Emerge donc une vision différente de I'organisation
du travail, qui privilégie la créativité, I'initiative, la responsabi-
lité, la circulation de l'information, la formation continue, etc. Les
représentants syndicaux doivent donc profiter de ces circonstances
favorables pour définir de nouvelles régles du jeu permettant aux
intéréts divergents de s’exprimer plus librement lors de changements
technologiques (CSN, 1991).

Contribuer a ressouder les taches de conception et d’exécution
pour augmenter la satisfaction au travail en méme temps que la
productivité et la qualité, c’est une exigence du syndicalisme dans
le contexte des réorganisations entrainées par I'implantation de
nouvelles technologies. Demeurer passif devant les changements ou
se limiter a des revendications défensives serait source de division
dans les syndicats, entre les laissés-pour-compte et les favorisés,
et ce serait reproduire les divisions de la société. Les représentants
syndicaux doivent prendre les devants et proposer eux-mémes des
innovations technologiques et des facons d’organiser le travail de
facon plus efficace et plus satisfaisante pour les travailleurs (CSN,
1991). C’est la la meilleure facon de s’assurer que les nouvelles formes
de gestion et d’organisation du travail se traduisent simultanément
par le progres de I’entreprise et la qualité de vie au travail (CSN, 1992).
Les changements technologiques doivent permettre d’augmenter
I'intérét du travail et de requalifier le plus de travailleurs possible,
en plus d’étre orientés vers I'amélioration de la santé et de la sécurité
au travail. Pour cela, la formation doit étre suffisante, adaptée et
qualifiante (CSN, 1984 ; FTQ, 1987 ; Townsend et al., 2001).
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Pour concrétiser ces grands principes, il est essentiel que les
représentants syndicaux acquierent une expertise en ce qui a trait
aux changements technologiques et envisagent la mise en ceuvre de
mesures préventives avant que les changements soient décidés. Plus
précisément, leur intervention doit étre dirigée a la fois sur ’emploi
et sur 'organisation ou la réorganisation du travail ; ils doivent en
outre négocier les changements technologiques et la meilleure facon
de proceéder passe sans doute par la mise sur pied d’'un comité paritaire
permanent (FTQ, 1987).

Pour I'élaboration d'une stratégie d’intervention propre a chaque
organisation en fonction de son projet de changement technologique,
trois éléments sont pris en compte : I'intérét du travail des membres,
la situation économique de 1'organisation - d’ou1 la nécessité d’avoir
acces aux données pertinentes — et la bonne foi de I’employeur (FTQ,
1995). Par conséquent, les représentants syndicaux sont conscients
de I'importance d’étre proactifs et de s’informer pour avoir une vision
d’ensemble de I'entreprise et étre en mesure de remettre en question la
gestion sur son propre terrain. IIs pourront ainsi anticiper I'introduc-
tion de changements technologiques avant que les équipements et les
logiciels soient achetés. Apres, il est souvent trop tard pour discuter
des objectifs recherchés et participer a la conception des systemes,
au choix des équipements, au processus d’'implantation ; et trop tard
également pour prévoir les modifications a apporter a ’organisation
du travail, pour intervenir dans les programmes de formation, etc. Il
leur faut aussi analyser le travail pour comprendre I'interdépendance
entre les tiches. On découvre qu’il y a souvent des écarts plus ou
moins grands entre ce qu’'on appelle le travail prescrit et le travail
réel. Plus important encore, I’analyse du travail devrait permettre de
susciter des débats entre les travailleurs pour trouver de nouvelles
formes de collaboration, enrichir le contenu du travail, et accroitre
I’autonomie, les responsabilités et, en fin de compte, la satisfaction.
Les représentants syndicaux doivent aussi envisager des formes de
polyvalence et de flexibilité qui soient qualifiantes, en adaptant le
travail aux individus plutot que l'inverse (CSN, 1991).

A partir de cette lecture de I'environnement interne du change-
ment technologique, les représentants syndicaux seront en mesure
de développer des propositions crédibles, signalant que les syndicats
passent d’un role défensif a un role actif’; ce qu’ils hésitent souvent a
faire, car cela entraine des remises en question pas toujours faciles.
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Viser a la fois 'augmentation de la productivité et de la satisfaction
au travail pose souvent le probléme de la sécurité d’emploi, et il n’y
a pas de recette magique pour y parvenir. C’est en discutant sans
biais doctrinaire, a partir des connaissances et des expériences;
c’est en expérimentant diverses formules qu’on peut mettre au point
de nouvelles formes d’organisation du travail qui seront a la fois
intéressantes et productives (CSN, 1991 ; Thwaites, 2001). Proposer
ainsi de nouvelles formes d’organisation du travail ne peut se faire
sans se préoccuper de faire avancer les programmes de formation et
de recyclage de méme que les mesures de prévention en matiere de
santé et de sécurité du travail.

Mais avant de s’engager dans une telle démarche, il est fonda-
mental que les représentants syndicaux déterminent avec I’'employeur
les conditions de leur participation. Les deux parties doivent notam-
ment convenir de la nécessité de la transparence dans la gestion du
changement et favoriser la démocratisation des rapports du travail ;
en outre, afin que les travailleurs puissent aussi bénéficier des retom-
bées positives du changement, ils doivent clarifier les objectifs de
la transformation envisagée tant pour I'organisation que pour les
salariés (CSN, 1991 ; Thwaites, 2001).

En terminant, il est intéressant de noter, comme en témoignent
les dates des documents cités, que ces positions syndicales trés posi-
tives et tres proactives par rapport aux changements technologiques
datent d'une quinzaine d’années. Il y a donc quelque temps déja que
les syndicats reconnaissent la nécessité des changements technolo-
giques et leur intérét a y prendre part pour que leurs membres en
bénéficient.

Malheureusement, I’étalonnage ne nous a pas permis de relever
de bonnes pratiques qui allaient dans le sens de concrétiser ces
positions syndicales; il en va de méme pour nos recherches sur le
terrain. Dans tous les cas que nous avons étudiés d’abord, la centrale
syndicale et son permanent charge de faire le lien avec les syndicats
locaux n’ont joué aucun role dans les projets d’implantation tech-
nologique observés. Ensuite, les représentants des syndicats locaux
ne sont pas vraiment proactifs et interviennent peu dans les projets
d’implantation technologique ; souvent, ils sont simplement informés,
et ce, surtout parce qu'ils sont membres de comités paritaires. «II
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v a eu de l'information de donnée au Comité sur I’organisation du
travail pas plus.» «Le syndicat a été consulté et informé.» «1l y a eu
échange d’informations avec le syndicat. »

Dans chaque cas, on a toujours soutenu que la nouvelle tech-
nologie ne modifiait pas 'organisation du travail, les représentants
syndicaux ne se sentaient donc pas justifiés d’intervenir, voulant se
limiter a I’application de la convention collective. Pourtant, comme
nous l'avons déja signalé dans les faits, l'utilisation des nouvelles
technologies a entrainé une rupture importante dans les fagons de
faire, dans le vocabulaire ainsi que dans 'organisation du travail,
et son impact sur la nature méme du travail est sous-estimeé. C’est
probablement pourquoi les employés souhaitent que les syndicats
s'impliquent davantage aupres de I'employeur et qu’ils fassent plus
que s’assurer que la convention collective est respectée. « Le syndicat
devrait prendre les devants et ne pas attendre que les problémes
arrivent. »

Par ailleurs, il ressort clairement que le climat de travail a un
impact passablement direct sur la facon dont se déroulent les projets
de changement technologique. «Le bon climat de relations de travail
a favorisé le projet. » Plus particulierement, ’absence de probléma-
tique conflictuelle dans les relations de travail fait en sorte que les
employés ont conflance et sont plus ouverts au changement.

En revanche, lorsque la nouvelle technologie rend les taches
plus routinieres, ramenant le travail a la chaine, cela fait éclater les
processus de travail, chacun devenant spécialiste de sa partie sans
avoir une vue globale du processus. Lorsqu’elle contraint les employés
a rester assis sur leur chaise des journées entieres, en cliquant sur la
souris plusieurs fois par minute ou a porter un casque d’écoute pour
répondre aux appels qui arrivent continuellement, alors les répon-
dants affirment que I'implantation technologique a eu un «[...Jimpact
négatif sur le climat de travail, en dégradant les conditions de travail
et en créant un isolement du personnel».
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Les représentants syndicaux encouragent
la participation des syndiqués et les appuient
dans le changement qu'ils ont a vivre.

Les représentants syndicaux doivent assumer diverses responsabi-
lités importantes, dont les suivantes: 1) assurer la flexibilité de la
gestion des relations de travail, 2) participer a I’évaluation des effets
du changement sur le personnel, 3) y assurer la prise en compte des
relations de travail, 4) promouvoir la participation des syndiqués,
5) appuyer les employés touchés par le projet et 6) participer a la
détermination des besoins de formation du personnel.

Premierement, pour assurer la flexibilité de la gestion des rela-
tions de travail, les représentants syndicaux doivent se montrer
proactifs en ce qui a trait aux changements technologiques en
convainquant les dirigeants de leur syndicat de prendre les décisions
qui s'imposent pour que cette gestion soit suffisamment souple. Cela
suppose notamment que le syndicat s’offre a participer a I'élaboration
d’un cadre organisationnel de gestion du changement.

Deuxiémement, en ce qui touche la participation a I'évalua-
tion des effets du changement sur le personnel, les représentants
syndicaux prennent les mesures pour qu'une étude soit menée afin
d’établir les incidences du projet de changement technologique sur
I'organisation du travail. Ils se montrent proactifs, en sensibilisant les
responsables aux caractéristiques du personnel touché et en offrant
la collaboration du syndicat pour la considération des dimensions
humaines.

Troisiemement, afin que soit pris en compte 1’aspect des relations
de travail dans le projet, les représentants syndicaux veillent a ce que
les différentes clauses de la convention collective soient respectées.
Il est aussi important qu’ils évaluent et déterminent comment il faut
tenir compte du climat des relations de travail dans la réalisation
du projet et, a cette fin, ils participent activement aux comités ou
la présence syndicale est souhaitée. Par ailleurs, les effets que le
projet aura sur les relations du travail figure parmi leurs principales
préoccupations.
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Quatriemement, pour ce qui est de la participation des opéra-
teurs, les représentants syndicaux sensibilisent les spécialistes en
ressources humaines et I’équipe de projet a la réalité que vivent les
syndiqués et a 'importance de tenir compte de leur point de vue.
IIs font valoir la capacité a changer des employés et les effets béné-
fiques que peut avoir leur participation a I’¢laboration des solutions
technologiques, tout en suggérant des mécanismes pour ce faire. Ils
contribuent aussi a la mise en place de moyens pour recueillir et
donner suite aux commentaires et suggestions du personnel.

Cinquiémement, en ce qui a trait a I'appui aux employés touchés
par le projet, les représentants syndicaux sont disponibles pour les
écouter, les conseiller et les seconder, notamment en les aidant a
gérer leurs attentes et leurs craintes. Ils transmettent I'information
recue, par exemple les résultats de I'étude d’impacts. Ils sont un relais
fiable et constant d’information entre les employés et les instances
syndicales, ils vérifient la qualité de la communication aupres du
personnel et font des recommandations pour apporter les modifi-
cations nécessaires. Ils interviennent enfin directement aupres des
employés qui éprouvent des difficultés particulieres.

Sixiemement, ils participent a la détermination des besoins et
font des démarches pour qu'une formation adéquate soit donnée aux
syndiqués touchés par le changement technologique. A posteriori,
ils vérifient aupres des syndiqués jusqu’'a quel point la formation a
répondu a leurs besoins et transmettent des suggestions aux respon-
sables du projet pour I'adapter s’il y a lieu.



LES SPECIALISTES
EN COMMUNICATION

Les spécialistes en communication sont des
experts habituellement affectés a la produc-
tion des communications internes ou externes
de l'organisation. Dans le cadre d'un change-
ment technologique, ces intervenants exercent
un leadership et conseillent les directeurs de
projets, les hauts dirigeants et les gestionnaires
relativement a la communication a établir et a
maintenir pour en assurer la réussite.

L'état des connaissances les interpelle
surtout pour ce qui est des aspects suivants:
1) la place de la communication dans les projets
de changement technologique, 2) leur réle, 3) la
stratégie de communication, les caractéris-
tiques d'une communication efficace, et 4) son
évaluation.






UNE GRANDE PARTIE DES EFFORTS
DE GESTION D'UN CHANGEMENT
TECHNOLOGIQUE CONCERNE

LA COMMUNICATION.

Au regard du premier aspect, soit la place de la communication dans
les projets de changement technologique, soulignons que toute trans-
formation organisationnelle ne peut réussir que si elle est soutenue
par le personnel touché, a qui on demande souvent de faire des
sacrifices, a court, moyen ou long terme. Si 'on ne parvient pas a
faire accepter la technologie par les usagers, son implantation sera
difficile, colteuse voire impossible (Tompkins et Hall, 2001). Par
conséquent, il est indispensable que ceux-ci s’approprient le chan-
gement, d’ou la nécessité d’'une communication crédible et massive.
En effet, les raisons et la vision de la transformation envisagée
doivent étre non seulement connues, mais aussi comprises afin
qu'un noyau dur d’employés se mobilise favorablement et incite les
autres a emboiter le pas (Jacob, 1999). Il faut donc avoir recours a
tous les moyens de communication disponibles et exploiter chaque
possibilité, surtout celles souvent gaspillées a donner de I'informa-
tion secondaire (Kotter, 1995). Ce n’est pas une mince tache dans le
contexte actuel ou les salariés ont connu déja un si grand nombre
de ces projets de changement qu’ils sont devenus fondamentalement
sceptiques (Duck, 2001).
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Evidemment, les hauts dirigeants et les directeurs de projets
peuvent décider de garder secret tout ce qui entoure I'implantation
de la nouvelle technologie dans I'’espoir que rien ne filtrera avant le
jour J. Mais, comme la nature humaine a horreur du vide en matiére
d’information, ce sont alors les ragots et la rumeur qui combleront
ce vide. Et tout le monde sait que la rumeur est souvent bien plus
sombre que la réalité (Duck, 2001). Dans la méme ligne, ils peuvent
aussi choisir d’adopter une attitude réactive en répondant patiem-
ment a toutes les questions et en essayant de dissiper les doutes et
les craintes du personnel.

Cependant, s’ils veulent gérer a la source la résistance au chan-
gement, avant méme qu’elle ne se constitue, les hauts dirigeants et les
directeurs de projet doivent expliquer, justifier, légitimer et montrer
exactement les conséquences du changement avant méme que les
employés s’interrogent (Terez, 1990 ; Tompkins et Hall, 2001). Une
telle communication leur permet également de recueillir les préoccu-
pations ou les craintes et d’ajuster ainsi, de facon continue, le projet
a la réalité organisationnelle (Doherty et Horne, 2002 ; Jacob, 1999).

La communication est affaire de mots, mais tout autant de
comportements, ces derniers étant souvent les plus convaincants
(Kotter, 1995). C’est pourquoi I'un des rdles critiques des hauts diri-
geants et des directeurs de projet est de donner I'exemple et d’en-
courager, le plus tot possible dans le processus, les conversations
ouvertes entre les différents groupes d’intervenants et les individus
(Duck, 2001). En effet, une grande partie des efforts de changement
concernent fondamentalement la circulation de I'information ; tant les
écrits que les rencontres avec le personnel touché doivent étre utilisés
en gardant cela a 'esprit. Ces rencontres sont surtout importantes
pour clarifier certains points et réduire I'anxiété; elles permettent
aussi de recueillir les réactions susceptibles non seulement d’améliorer
le projet et la stratégie d’implantation, mais aussi de mieux déceler
les réticences et d’envisager des moyens d’en tenir compte (Kotter,
1995 ; Paquin, 1990)

Au sujet de ce dernier point, Doherty et Horne (2002) suggerent
une douzaine de questions qui devraient étre posées aux opérateurs
lors de ces rencontres, a savoir : Est-ce que vous pensez que ce chan-
gement fera en sorte que vous: serez moins pay¢? moins outillé ?
aurez moins de statuts? moins de respect? moins de vacances?
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moins de pensions ? moins de formation ? moins de sécurité ? moins
d’autorité ? moins de satisfaction au travail? moins de place pour
des initiatives ? moins d’occasions de socialiser?

Et la communication n’est pas seulement essentielle dans le
cadre du processus de changement, mais aussi apres, car elle permet
aux hauts dirigeants et aux directeurs de projet de vérifier jusqu’'a
quel point les opérateurs comprennent, acceptent et utilisent la
technologie. En somme, jusqu’a quel point ils se sont approprié¢ cette
derniére (Tompkins et Hall, 2001).

L'étalonnage, quant a lui, fait également ressortir la communi-
cation comme un des plus importants aspects de la gestion du chan-
gement. C’est notamment le cas pour I'implantation d'un ERP chez
Bombardier. De méme, dans le projet d’introduction d'un systéme
de gestion financiere pour le United States Department of Health,
I'expert de la firme KPMG qui a pris en charge la gestion du change-
ment donne le conseil suivant: «[...] to etablish an inclusive project
approach that requires the participation of key personnel, engage and
communicate with stakeholders». Dans le projet SIF du Secrétariat
du Conseil du trésor du Canada, 'efficacité de la communication
est si importante dans la stratégie de gestion du changement qu’il a
pour devise: « Communicate as if your survival depends on it.» On
y a aussi expérimenté le fait que le comportement adopté par les
gestionnaires est I'un des plus puissants outils de communication en
période de changement.

Dans plusieurs autres cas de réussite, on a également fait la
preuve que la communication est la pierre angulaire du processus de
changement tant dans les projets du gouvernement britannique que
dans ceux de I'Office of Information Technology du gouvernement
américain. On y constate qu'une communication efficace facilite
I’établissement et le maintien d’'une compréhension commune des
projets, en plus de favoriser la mobilisation des intervenants.

Mais dans les nombreuses recherches sur le terrain que nous
avons realisées, la communication varie beaucoup quant a sa
fréquence, a son contenu et aux moyens utilisés. Il faut dire que si
I'information peut étre unidirectionnelle, la communication se doit
d’étre bidirectionnelle. Force est de constater que dans les cas étudiés,
«la communication était adéquate, mais dans un sens seulement».
En effet, «il y avait peu ou pas d’interactions avec les opérateurs. »
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Certes, il peut y avoir une «foire aux questions dans l'intranet, une
boite aux questions, mais les réponses sont longues a venir. » Que ce
soit par manque de temps ou parce que les travaux d’implantation
sont trop prenants, le suivi donné aux suggestions est rarement
satisfaisant.

Le deuxieme theme qui retient ’attention est le role joué par
les spécialistes en communication. Bien que la communication
soit I'affaire de tout le monde, il est évidemment nécessaire qu’elle
soit prise en charge par un responsable ; autrement, il y aurait un
risque d’anarchie et de dysfonctionnement communicationnel, et la
réussite du changement pourrait étre compromise.

Par ailleurs, il est important que les spécialistes en communi-
cation puissent compter sur une certaine équipe de personnes qui
sauront I'appuyer en étant les ambassadeurs du changement. Cette
équipe sera chargée de mettre en ceuvre le plan de communication et
d’en évaluer les impacts avant, durant et apres le changement. Elle
devra s’assurer que des messages clairs, cohérents et réguliers sont
émis pour informer les employés de la vision, des objectifs straté-
giques de méme que de la signification et du sens du changement.
Elle aura aussi comme responsabilité de relever et de dissiper les
malentendus ainsi que les rumeurs qui peuvent nuire a la réussite
du changement (Barrett, 2002).

Le principal critére pour constituer cette équipe est la diversité ; y
sera représenté le plus grand nombre possible de fonctions, de niveaux
hiérarchiques, de sites géographiques, etc., qui sont concernés par le
changement. Par exemple, on souligne la richesse du réle des forma-
teurs qui, par les questions que posent les employés lors des séances
de formation, peuvent anticiper ce qui les préoccupe et susciter un
ajustement de la communication en conséquence. Par ailleurs, cette
diversité constitue en soi un message, a savoir que la communication
est la responsabilité de tous (Barrett, 2002). Les employés appelés a
ceuvrer dans cette équipe doivent avoir le respect de leurs collegues,
étre de bons communicateurs et reconnus comme facilitateurs. Pour
favoriser cette participation, il est essentiel que leurs supérieurs soient
disposés a les libérer de leurs taches habituelles.

Le troisieme theme concerne la stratégie de communication qui
repose sur le fait que les cadres, a tous les niveaux hiérarchiques
de I'organisation, donnent la priorité a la communication. En effet,
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dans le processus de changement, tout ce qu’ils disent et ne disent
pas est porteur de sens, tout est message. Mais la plupart d’entre eux
croient que la communication est une affaire de fonction, quelque
chose qui reléve uniquement des spécialistes en communication ou
des équipes mises en place pour les appuyer (Duck, 2001).

Il a été largement démontré qu’en période de changement, une
stratégie de communication en cascade hiérarchique est essentielle a
la réussite (Klein et Sorra, 1996 ; Lewis, 1999 ; Richardson et Denton,
1996 ; Schoenaers, 2001 ; Stuart, 1996). Mais encore faut-il garantir
la continuité de cette cascade. En effet, il suffit qu'un maillon de la
chaine soit rompu pour que tous les niveaux inférieurs soient isolés.
La communication en cascade doit donc étre encadrée et suivie,
chacun étant sensibilisé et conscient de I'importance de son role.
C’est d’ailleurs 1a une des principales responsabilités des spécialistes
en communication.

Parmi les divers niveaux hiérarchiques impliqués dans la stra-
tégie de communication en cascade, celui des cadres intermédiaires
ressort comme le plus important. En effet, plusieurs études montrent
que les employés préferent recevoir I'information de leurs supérieurs
immeédiats (Klein et Sorra, 1996 ; Larkin et Larkin, 1994 ; Richardson
et Denton, 1996 ; Stuart, 1996). De plus, comme I’a souligné Lewis
(1999), ces derniers sont particulierement bien placés pour traduire
et adapter la vision et les objectifs du changement aux taches quoti-
diennes. Ils sont aussi les plus proches des employés et donc les mieux
placés pour percevoir leurs préoccupations au sujet du changement
technologique et les transmettre a I’équipe de projet.

Toutefois, un cadre intermédiaire ne pourra pas remplir cette
fonction s’il n’est pas conscient de 'importance de la communication
dans la gestion du changement technologique et s’il n’est pas sensi-
bilisé¢ aux techniques de communication les plus efficaces et soutenu
pour les mettre en pratique. Encore une fois, c’est 1a une des taches
essentielles des spécialistes de communication.

Un autre groupe joue un role clé dans la mise en ceuvre de
cette stratégie de communication. Il s’agit des apotres ou «super-
utilisateurs», qui ne sont pas des spécialistes de la technologie,
mais des opérateurs intéressés qui ont été formés en premier afin de
soutenir 'apprentissage de leurs collegues. En raison de leur proxi-
mite, ces apOtres sont en mesure d’avoir sur ces derniers une influence
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qui peut contribuer a légitimer le projet et a faciliter ’appropriation
de la nouvelle technologie. Leur rdle est donc trés important et,
a l'instar des cadres intermédiaires, il est primordial qu’ils soient
sensibilisés aux techniques de la communication efficace (Boffo et
Bareil, 2001 ; Schoenaers, 2001).

Relativement au méme theme, I'étalonnage révele que dans le
cadre du projet SIF du Secrétariat du Conseil du trésor du Canada,
une stratégie de communication a été rendue disponible pour les
ministeres impliqués dans le projet. En effet, les responsables du
projet étaient convaincus que la communication, cela se planifie!
Selon cette stratégie, le message devait toujours étre bien choisi et
les moyens traditionnels de communication devaient clairement étre
liés a Iinitiative du projet SIF. A la SAAQ, on est allé encore plus
loin en inscrivant dans le cadre de gestion organisationnelle des
changements que la communication doit étre prise en compte tout
au long de chaque projet.

Dans le rapport d’étalonnage Best Practices in Change Mana-
gement de la firme Prosci (2005), on indique que les cinq messages
les plus importants sur lesquels doit porter la stratégie de commu-
nication sont le pourquoi et la nécessité du changement, les consé-
quences de ne pas changer, la vision de l'apres-changement, le
processus de changement et I’expression de la reconnaissance envers
le personnel.

Cette stratégie de communication doit aussi recourir a la force
des symboles. Par exemple, pour lancer le projet Phoenix a I’ACDI,
lors d’'une réunion de tout le personnel, les hauts dirigeants n’hésitent
pas a utiliser des images fortes, comme celle de jeter de vieux ordi-
nateurs a la poubelle pour montrer le deuil a faire du passé. Dans un
projet de changement technologique au gouvernement du Québec, en
partenariat avec le secteur privé, pour stimuler la cohésion de I'équipe
de projet composée d'un nombre égal de fonctionnaires et d’employés
d’entreprises privées, on a regroupé tous les membres dans un méme
édifice et il a été convenu d’enlever I'indication de 'appartenance
sous I'identification du bureau de chacun d’eux. A la CSST, on a
investi dans la production d’'un document vidéo, avec des comédiens
comme opérateurs, afin de faire connaitre de maniére visuelle, simple
et uniforme une nouvelle application informatique.
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Le quatrieme sujet qui retient I'attention est I'efficacité de la
communication, qui représente un défi de tous les instants pour les
spécialistes en communication. En effet, les hauts dirigeants, les
directeurs et les membres de 1’équipe de projet ont souvent entendu
parler pendant plusieurs mois des tenants et aboutissants du chan-
gement technologique. Leur adhésion et leur soutien sont déja acquis
et inconditionnels, ce qui les porte a banaliser le message a livrer.
Mais comme ce qui compte, c’est le point de vue des autres interve-
nants, les spécialistes en communication doivent les convaincre et
les inciter a répéter cent fois un message clair et cohérent. En fait,
c’est lorsqu’ils n’en peuvent plus de répéter la méme chose que le
message commence a passer. Il faut du temps, pour I’entendre, le
comprendre et s’en convaincre. Voila les bases d’'une communication
efficace (Duck, 2001).

En outre, une communication efficace est honnéte, exacte,
précise et continue. Le projet y est présenté avec toute l'informa-
tion nécessaire, en faisant état des bénéfices escomptés, mais aussi
des problémes potentiels. On doit répondre aux interrogations des
personnes concernées, tant pour les aspects organisationnels que
techniques. Il est également important de préciser comment se dérou-
lera le projet que ce soit au regard du rythme d’implantation, de la
formation des opérateurs, de la réorganisation du travail, des méca-
nismes de soutien et des mesures spécifiques concernant la période
de transition. On veillera a donner I'information la plus compléte
possible, tout en évitant de fournir des détails techniques superflus et
incompréhensibles (Joffe et Glynn, 2002 ; Paquin, 1990 ; Richardson
et Denton, 1996 ; Strokes Berry, Berry et Foster, 1998).

Par ailleurs, une communication efficace se caractérise par la
redondance de messages ciblés (Barrett, 2002 ; Klein et Sorra, 1996)
qui font appel autant au coté rationnel qu'émotif de la personne
(Boffo et Bareil, 2001 ; Richardson et Denton, 1996). Les communi-
cations en personne et les mécanismes d’écoute active y sont privi-
légiés. Le but est d’assurer une adhésion aux objectifs stratégiques
de l'organisation (Armenakis et Harris, 2002 ; Barrett, 2002). Une
communication efficace témoigne de I'engagement des hauts diri-
geants et de I'importance accordée aux cadres intermédiaires (Barrett,
2002 ; Richardson et Denton, 1996). La cohérence y est constante
entre ce qui est dit et ce qui est fait (Richardson et Denton, 1996).
Finalement, elle fait I'objet d’'une évaluation continuelle, mais nous
y reviendrons plus loin.
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Pour ce qui est du contenu du message, il présente le change-
ment en utilisant le renforcement positif, c’est-a-dire en ’assimilant
a un défi1 a relever (Terez, 1990). Les themes a aborder pour susciter
I’adhésion sont la nécessité du changement (Armenakis et Harris,
2002 ; Richardson et Denton, 1996 ; Stuart, 1996), la cohérence des
choix qui ont été faits (Armenakis et Harris, 2002 ; Boffo et Bareil,
2001), ce qu’il apportera au personnel touché (Armenakis et Harris,
2002 ; Schoenaers, 2001), la possibilité de le réussir (Armenakis et
Harris, 2002 ; Boffo et Bareil, 2001), le soutien disponible notamment
pour ce qui est de I'engagement des hauts dirigeants a consacrer le
temps et a investir les ressources nécessaires (Armenakis et Harris,
2002 ; Boffo et Bareil, 2001) et ’état d’avancement des travaux
(Stuart, 1996).

Une communication efficace tient également compte des diffeé-
rentes phases du changement. Par exemple, lors de la premié¢re phase
ou I'objectif est de préparer les employés, les messages portent essen-
tiellement sur des généralités. Au contraire, lors de la deuxieme phase,
soit I'implantation de la nouvelle technologie, les messages portent
plutot sur des spécificités. Par la suite, le contenu du message tiendra
compte de I’évolution des préoccupations des employés tout au long
du processus (Boffo et Bareil, 2001 ; Klein et Sorra, 1996).

Quant aux moyens utilisés pour une communication efficace,
ils sont variés (Barrett, 2002 ; Klein et Sorra, 1996 ; Lewis, 1999 ;
Stuart, 1996). On profite ainsi des avantages reliés a chacun d’eux.
Cela étant dit, méme si dans le cadre d'un changement technologique
le support écrit individualisé est nécessaire, les communications en
personne sont a privilégier, notamment parce qu’elles permettent
d’obtenir une rétroaction immédiate et de déceler les messages non
verbaux des participants. De plus, ce qui est non négligeable, dans
plusieurs études, on a relevé que c’est le moyen de communication
préféré du personnel (Barrett, 2002 ; Goodman et Truss, 2004 ; Joffe
et Glynn, 2002 ; Klein et Sorra, 1996; Lewis, 1999 ; Richardson et
Denton, 1996 ; Stuart, 1996).

De facon générale, ces moyens doivent étre choisis en vue d’as-
surer non seulement une communication descendante (justification
et information sur le changement), mais aussi ascendante (réactions
de ceux qu’il touche). Surtout qu’il a été démontré que, dans la
pratique, le fait de négliger cette derniere peut nuire a la réussite du
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changement (Goodman et Truss, 2004 ; Klein et Sorra, 1996 ; Lewis,
1999 ; Schoenaers, 2001). Dans ce sens, il est rare que la formation
soit suffisamment exploitée, alors qu’elle permet simultanément les
deux types de communication. En fait, les formateurs jouent un
role de relais trés important entre I’équipe de projet et le personnel
touché par le changement. D’abord, il est reconnu que la formation
et, par extension, les formateurs ont un impact direct sur la percep-
tion qu’ont les usagers non seulement de la technologie, mais aussi
du projet de changement lui-méme. La formation constitue un lieu
d’échanges qui favorise la cohésion du personnel et son adhésion
au projet (Strokes Berry et al., 1998). Voila pour la communication
descendante. La formation constitue en outre un forum ou les partici-
pants expriment allegrement leurs préoccupations et leurs craintes. La
transmission aux membres de ’équipe de projet de ce qui se dégage
de ces échanges constitue sans aucun doute I'un des meilleurs moyens
de communication de type ascendant (Schoenaers, 2001).

L'enquéte aupres des employés peut aussi favoriser la communi-
cation ascendante. En plus de permettre de recueillir de I'information
sur leur adhésion, elle constitue pour eux une occasion de participer
en exprimant leurs préoccupations et en faisant des suggestions pour
améliorer le projet (Armenakis et Harris, 2002 ; Joffe et Glynn, 2002).
Toutefois, quel que soit le moyen de communication utilisé, il doit
étre adapté a la nature des messages et a la phase de réalisation du
changement (Richardson et Denton, 1996 ; Stuart, 1996).

L'¢talonnage réalisé va sensiblement dans le méme sens avec
des organisations, comme la CSST, qui priorisent une communi-
cation hative, adaptée et constante tout au long de la réalisation
du changement technologique. Dans le projet SIF du Secrétariat
du Conseil du trésor du Canada, la devise pour assurer I'efficacité de
la communication était de communiquer, communiquer encore ! Les
employés méritent d’obtenir un point de vue équilibré et de savoir a
quoi s’attendre. On a recours a plusieurs moyens de communication,
en tenant compte de la réalité du terrain et sans oublier ceux dé¢ja
existants dans I'organisation.

Le cinquieme et dernier élément est I'évaluation de la communi-
cation. Les spécialistes en communication sont en effet responsables
de controéler et d’évaluer la mise en ceuvre du plan de communication
¢laboré pour appuyer la gestion du changement technologique,
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particulierement dans les premiers mois ou il est important de véri-
fier la compréhension et I’acceptation des messages (Barrett, 2002 ;
Goodman et Truss, 2004 ; Richardson et Denton, 1996).

Cette évaluation doit se faire a partir de mécanismes permettant
d’obtenir de la rétroaction en continu. La facon la plus rapide est sans
doute le recours a des sondages, en présence, par voie électronique,
par questionnaire papier ou par téléphone, aupreés d'un échantillon
d’employés. Cela doit se faire tout au long des phases du processus
de changement afin de pouvoir prendre des mesures correctrices des
que des défaillances sont mises au jour (Armenakis et Harris, 2002 ;
Pitt, Murgolog-Poore et Dix, 2001).

L'évaluation de la communication n’est pas seulement impor-
tante durant le changement, mais aussi avant et apres. Selon Barrett
(2002), une évaluation préalable des pratiques de communication
organisationnelle est nécessaire, afin de relever les améliorations
requises pour I'¢laboration du plan de communication spécifique
au projet de changement technologique. Il en va de méme apres le
changement, pour apprendre de I'expérience vécue et en tenir compte
dans les projets ultérieurs.

L'élaboration et la mise en ceuvre

du plan de communication constituent

les principales responsabilités des spécialistes
en communication.

Les responsabilités les plus importantes des spécialistes en commu-
nication sont les suivantes: 1) conseiller les membres de 1’équipe
de projet et exercer le leadership en matiére de communication,
2) élaborer le plan de communication, 3) assurer que soit honnéte-
ment présenté le projet de changement et son évolution, et 4) suivre
et évaluer la mise en ceuvre du plan de communication.

La premiere responsabilité qui incombe aux spécialistes en
communication est de conseiller des démarches et d’exercer le leader-
ship en mati¢ére de communication, et ce, tout au long du processus
de changement technologique. D’entrée de jeu et de maniere plus
globale, ils doivent prendre les mesures nécessaires pour que la
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communication fasse partie intégrante du cadre de gestion des
changements adoptés par I'organisation. Plus spécifiquement pour
un projet donné, il est important qu’ils élaborent une vision claire
et précise du changement a réaliser et qu’ils sensibilisent 1’équipe
de projet a la considération a apporter a la communication et a ses
effets bénéfiques sur la perception des opérateurs. Les spécialistes en
communication doivent aussi continuellement inciter tant les hauts
dirigeants que les membres de I’équipe de projet et les gestionnaires
a communiquer efficacement avec le personnel pour les informer sur
le changement et recueillir leurs réactions et suggestions.

L’élaboration du plan de communication représente la deuxieme
responsabilité des spécialistes en communication. Il est essentiel que
ce plan soit approuvé par le comité directeur et qu'il inclue des dispo-
sitions spécifiques pour chaque groupe d’intervenants touché par le
changement, surtout celui des opérateurs. En lien étroit avec le plan
de formation, le plan de communication doit, bien sir, permettre de
faire la promotion de la formation, mais aussi d’obtenir et de prendre
en compte la rétroaction des participants. Par ailleurs, la disponibilité
des ressources nécessaires a sa réalisation doit étre acquise.

Pour assurer l'efficacité de la communication, la troisiéme
responsabilité des spécialistes en communication est de veiller a ce
que le projet et son évolution soient toujours présentés honnétement.
Pour ce faire, le réalisme, qui ne suscite pas de craintes inutiles ni
d’attentes irréalistes, doit imprégner toutes les activités de commu-
nication. Celles-ci font en outre ressortir ce qui ne change pas et
soulignent régulierement a I'intention des opérateurs le role important
qu’ils jouent dans la réalisation du projet.

Leur quatrieme responsabilité consiste a suivre et a évaluer la
mise en ceuvre du plan de communication. Dans ce sens, en plus
d’expliquer et de coordonner la réalisation de ce plan, les spécialistes
en communication conseillent chaque groupe d’intervenants dans la
détermination et la mise en place de canaux efficaces de commu-
nication ; ils voient aussi a ce que des indicateurs de qualité soient
établis et s’assurent que des instruments adéquats sont élaborés pour
les mesurer.






LES SPECIALISTES EN
RESSOURCES HUMAINES

Les spécialistes en ressources humaines sont
des experts qui interviennent habituellement
sur une base réguliere dans la fonction gestion
des ressources humaines (GRH) de I'organisa-
tion. Dans le projet de changement technolo-
gique, leur role est d'exercer le leadership et de
conseiller les intervenants en ce qui concerne la
prise en compte des composantes humaines.

L'analyse de I'état des connaissances fait
ressortir quatre principaux €éléments pour ce
qui est de leur intervention dans le processus
d'un changement technologique : 1) le constat
de leur faible implication, 2) I'importance des
ressources humaines et I'impact de leur inter-
vention proactive sur la réussite, 3) les pratiques
de GRH comme outils stratégiques pouvant
faciliter le changement, et 4) leur rdle indispen-
sable d'agent de changement, de coach et de
«tampon» entre les spécialistes en technologie
et les opérateurs.






LES SPECIALISTES EN RESSOURCES
HUMAINES S'IMPLIQUENT PEU
DANS LA REALISATION DES PROJETS
DE CHANGEMENT TECHNOLOGIQUE.

AY

A propos du premier élément, il est généralement admis que les
spécialistes en ressources humaines sont peu impliqués dans la réali-
sation des projets de changement technologique et que, quand ils le
sont, c’est généralement uniquement pour faciliter 'implantation de
solutions technologiques. C’est vraiment dans des cas extrémement
rares qu’ils participent a la phase de la conception proprement dite
de la nouvelle technologie.

Une vaste étude, menée aupres de 600 organisations cana-
diennes, a démontré que la participation des spécialistes en ressources
humaines se limite aux projets ou le changement technologique
concerne leur propre service et dans quelque 16,2% de ceux qui
touchent un autre service (Roy et Roy, 1998). Seulement 58 % des
équipes de projet comptent un spécialiste en ressources humaines et,
parmi elles, 37 9% I'ont inclus a la phase postdécisionnelle pour faci-
liter I'implantation de la solution technologique retenue. Lorsqu'un
consultant est associé¢ a ces équipes, dans presque tous les cas, c’est
au plan de I'expertise technologique.
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Faits plus éloquents encore, seulement 11% des projets consi-
derent I'enrichissement des tiches et la satisfaction des employés
comme des objectifs importants. Et méme si la communication avec
les employés est une préoccupation importante pour 97 % des répon-
dants, elle s’effectue uniquement dans un sens, soit du haut vers le
bas; on devrait donc plutot parler de transmission d’informations,
sans plus.

Ce peu d’'importance accordée aux dimensions humaines dans les
projets de changements technologiques se reflete aussi dans I’alloca-
tion des ressources financi¢res qui suit le modele traditionnel voulant
que les équipements soient des actifs et les ressources humaines,
des dépenses. Dans ce sens, I’achat d’'une nouvelle technologie est
typiquement un événement externe comportant un jeu extrinseque
de prix, alors que I'implantation de cette nouvelle technologie est
un colt interne. Il est en effet tellement plus facile d’obtenir des
fonds pour quelque chose dont la valeur est déterminée a I'externe
et qui peut étre déprécié¢ que pour compenser le temps consacré a la
formation ou aux activités d’appropriation, le colt de consultants
internes comme les spécialistes en ressources humaines, etc. (Griffith,
Zammuto et Aiman-Smith, 1999).

La premiére intervention des spécialistes en ressources humaines
doit donc viser la promotion de la prise en compte des dimensions
humaines dans un projet de changement technologique et I'impor-
tance que I'appropriation de la technologie par les opérateurs fasse
partie de la mesure de sa réussite (Roy et Roy, 1998).

Les résultats de nos recherches sur le terrain vont dans le méme
sens. Dans tous les projets de changement technologique étudiés, les
spécialistes en ressources humaines ont eu un role tres réduit a jouer;
parfois méme, ils ignoraient qu’il y avait un projet d’implantation
d’une nouvelle technologie dans leur organisation. « La Direction des
ressources humaines n’a pas été impliquée. » De plus, leur implication,
qui arrive toujours tard dans la réalisation du projet, se fait unique-
ment au plan de leurs fonctions traditionnelles, a savoir surtout le
recrutement et la formation. «Trés peu impliquées dans le projet,
si ce n’est pour recruter de nouveaux opérateurs.» «Ils auraient di
vérifier le contenu de la formation. » «Ils ont tenu avec les employés
touchés une réunion qui n’a pas eu de suite. »



Les spécialistes en ressources humaines 105

Ce qui contribue sans doute a expliquer le peu d’implication des
spécialistes en ressources humaines est le fait qu'on leur reconnait
tres rarement, méme chez les répondants de leur propre groupe, un
role d’accompagnement et de conseil dans la gestion du changement
technologique. Il faut signaler que pour les changements technolo-
giques, comme pour leurs autres fonctions d’ailleurs, les directions
des ressources humaines «n’ont aucun pouvoir, sauf celui qui leur est
donné par les gestionnaires». Comme la gestion du changement est
souvent «le parent pauvre» des projets d'implantation technologique,
les gestionnaires font rarement appel a eux.

Qui pis est, on ne semble pas reconnaitre aux directions des
ressources humaines le désir d’intervenir, ni I’expertise ni la menta-
lité nécessaire pour gérer la transition qu'implique tout changement
technologique. Certains répondants affichent sans équivoque ce
préjugé défavorable: «C’est nous, technologues, qui devons leur
faire des recommandations pour qu’ils bougent un peu.» «Ce n’est
pas dans leur mentalité. » Mais un autre répondant explique ainsi la
situation: «On dirait qu’ils n’ont pas encore trouvé leur place dans
la gestion des changements technologiques. »

Pourtant, le deuxieme élément qui émerge dans l'é¢tat des
connaissances concerne lI'importance des ressources humaines et
I'impact de I'intervention proactive des spécialistes en ce domaine
sur la réussite du changement technologique. Manifestement, il y a
de plus en plus de preuves remettant en cause la conception tradi-
tionnelle voulant que I'implantation d’'une technologie soit d’abord
et avant tout un défi technique, une question d’ingénierie. En fait,
les problemes humains, qu’il faut prévoir, définir et résoudre, sont
au cceur de la gestion d’'un processus de changement, surtout s’il est
technologique, car il a ainsi la plupart du temps un impact direct sur
I'organisation du travail des employés. C’est sans doute pourquoi on
note la plupart du temps que I'implantation de nouveaux systémes
automatisés entraine une baisse de productivité, méme si technique-
ment ’ensemble est tout a fait au point (Hawley, 1996).

Par conséquent, il n’est pas étonnant que les composantes
associées a la dimension humaine, méme avant les ressources finan-
cieres investies, soient celles qui différencient les implantations
technologiques réussies des autres (Ho, Patuwo et Hu, 1998). La
mesure du succes d'un projet de changement technologique doit donc
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comprendre des variables comme la satisfaction des opérateurs, le
taux de roulement, ’absentéisme, le nombre de griefs, etc. (Cleland,
Bidanda et Chung, 1995). Mais la prise en compte de cette dimension
humaine demande des talents particuliers, une diversité de points de
vue et un partage des idées qui justifient pleinement l'intervention
proactive des spécialistes en ressources humaines (Duck, 2001).

Parmi ces composantes humaines, directement associées au
succes, les variables les plus importantes sont I'éducation et la
formation des opérateurs, puisqu’elles sont a la base de ’appropria-
tion de la nouvelle technologie (Ho et al., 1998 ; Paquin, 1990). Les
spécialistes en ressources humaines doivent s’assurer que, au plan
stratégique, les hauts dirigeants ne sous-estiment pas leur importance
dans I'effort de gestion du changement (Tompkins et Hall, 2001) et
que les gestionnaires reconnaissent la nature critique d'une formation
appropriée (Ho et al., 1998).

Le troisieme €élément qui retient 'attention dans I'état des
connaissances correspond a la contribution stratégique des pratiques
de GRH pour faciliter le changement. Particulierement dans les projets
d’implantation d’'une nouvelle technologie, la gestion du changement
sera grandement facilitée si la confiance mutuelle existe déja entre
les différents groupes d’intervenants, surtout entre les employés et
leurs supérieurs ; cela assure notamment un échange libre d’opinions
et de croyances au sujet de la nouvelle technologie. Chacun sera ainsi
amené a manifester une attitude positive favorisant I'acceptation
de cette nouvelle technologie et des sacrifices que son implanta-
tion exige. Dans ce sens, les pratiques de relations de travail et de
gestion des ressources humaines basées sur cette confiance mutuelle
formeront I’assise du projet de changement technologique (Amaoako-
Gyampah et Salam, 2003).

Il en va de méme des pratiques qui reposent sur des valeurs
organisationnelles telles que la flexibilité, I’adaptabilité et la parti-
cipation des employés. Cela les prédispose au changement, puisqu'’ils
ont déja acquis la souplesse nécessaire a des objectifs d'implantation
d’une nouvelle technologie (Amaoako-Gyampah et Salam, 2003).

Par ailleurs, s’il y a des pratiques d’é¢ducation et de formation a
long terme, il sera plus facile d’élaborer un programme de formation
spécifique pour le changement technologique et son impact aupres
du personnel sera plus positif. D’autant plus que 'automatisation
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ou l'informatisation pose un probléme spécial sur ce point. En effet,
avec l'utilisation de systémes manuels, les opérateurs peuvent déve-
lopper leurs compétences progressivement, au fur et a mesure que
leurs taches évoluent, tandis que I'implantation d’'un systéme auto-
matisé ou informatisé les place, plus souvent qu’autrement, dans
une situation du tout ou rien ; pour que le systeme soit fonctionnel
ils doivent avoir, sur-le-champ, toutes les compétences nécessaires
(Hawley, 1996). En outre, les pratiques de GRH visant ’éducation et
la formation des employés accroissent I'’employabilité de ces derniers
et facilitent donc leur réaffectation éventuelle a des postes requérant
une expertise technique avancée (Ho et al., 1998).

Toujours en relation avec la contribution stratégique des
pratiques de GRH, les changements technologiques ont la plupart
du temps des conséquences directes sur I'organisation du travail, en
particulier sur les taches des opérateurs. Encore 13, des pratiques qui
prévoient la réévaluation des emplois et des milieux de travail seront
propices a en faciliter la gestion (Hawley, 1996).

Le quatrieme élément de 1’état des connaissances concerne le role
indispensable des spécialistes en ressources humaines comme agent
de changement, coach et «tampon» entre les spécialistes en techno-
logie et les opérateurs dans la réalisation d’un projet de changement
technologique. Ils doivent étre en quelque sorte les champions de
la dimension humaine, en accordant plus d’attention aux personnes
qu’aux processus et ce, tant au plan stratégique qu’opérationnel.
En fait, ils doivent faire le lien entre la contribution des employés
et le succes du projet. En ce sens, leur tache principale consiste a
résoudre les problémes quotidiens touchant ’humain, en tichant de
répondre aux besoins des différents groupes d’intervenants (Duck,
2001 ; Kirkbride, 2003).

Sur le plan stratégique, il est indispensable qu’ils envisagent la
transformation sous lI'angle des comportements et des aptitudes a
acqueérir. Leurs interventions visent surtout a gérer les attentes, par
exemple en analysant et en présentant I’expérience d’autres orga-
nisations ayant implanté la méme technologie ou en parlant des
expériences antérieures vécues au sein de I'organisation. Ils s’assurent
aussi que de petits succes soient enregistrés afin de montrer qu'une
implantation technologique réussie consiste en une série d’étapes
bien réalisées. Il leur faut également travailler a réduire les conflits
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d’intéréts, notamment en changeant les critéres de performance et en
s’attachant a faire évoluer en conséquence le processus décisionnel
et les relations entre les divers groupes d’intervenants (Griffith et
al., 1999).

Sur un plan plus opérationnel, les spécialistes en ressources
humaines doivent voir a mettre en place les mécanismes et activités
de soutien nécessaires au personnel pour faciliter la réalisation du
projet de changement technologique et surtout la transformation
organisationnelle qu’il implique. En ce sens, 'une de leurs princi-
pales taches consiste certes a superviser 1’élaboration du programme
d’éducation et de formation du personnel touché. En effet, il est
toujours difficile, pour ne pas dire impossible, pour les opérateurs de
maitriser la technologie sans une formation adéquate, qui leur permet
en outre de vraiment s’approprier le nouveau systeme (Tompkins et
Hall, 2001).

La formation devrait étre accessible et adaptée aux compétences
et habiletés technologiques ainsi qu’a la courbe d’apprentissage du
personnel. Il importe qu’elle inclue un volet éducation pour expli-
quer les raisons de lI'implantation du nouveau systeme et décrire
I'impact qu’il aura sur les flux opérationnels. Elle ne doit pas seule-
ment enseigner les rudiments du nouveau systeme, mais montrer
aux opérateurs comment le faire fonctionner. Il faut aussi que ces
derniers comprennent pourquoi le systeme doit étre utilis¢ selon
les prescriptions. En plus de cet objectif crucial d’encouragement et
d’appui a la force de travail, la formation doit constituer un méca-
nisme reconnu pour obtenir une rétroaction des employés. Finale-
ment, une telle formation devrait se poursuivre apres I'implantation
afin d’améliorer les connaissances des opérateurs et de continuer a
recueillir leurs commentaires sur le fonctionnement de la nouvelle
technologie (Tompkins et Hall, 2001).

L'expérience révele qu'entre 25% et 40% du cott total des
projets majeurs d’implantation d’'une nouvelle technologie est dépensé
pour la formation (Ho ef al., 1998). Cette derniere peut étre concue
et dispensée par des experts-conseils externes, qui sont souvent les
vendeurs de la technologie ou des firmes spécialisées en formation.
Elle peut aussi étre prise en charge par I'organisation, auquel cas
I’apprentissage s’effectuera généralement sur le tas, avec 'aide des
pairs ou par autoapprentissage avec des manuels de 'utilisateur bien
concus (Paquin, 1990).



Les spécialistes en ressources humaines 109

Pour s’acquitter de ces tiches importantes, les spécialistes en
ressources humaines doivent avoir une bonne connaissance de I'or-
ganisation, étre respectés de tous, posséder un bon réseau relationnel
et avoir démontré qu’ils sont tres sensibles aux difficultés des gens
(Duck, 2001). En plus de leur expertise en psychologie industrielle et
en organisation du travail, une connaissance ou a tout le moins une
grande sensibilité a I'interaction de I'’hnumain avec la technologie et
a la gestion du changement organisationnel est aussi indispensable
(Roy et Roy, 1998).

Pour ce qui est de I'aspect temporel de leur intervention, les
spécialistes en ressources humaines seront idéalement sollicités dés
la toute premiere phase de conception de la technologie afin de
s’assurer de 'optimisation de I'équilibre a y établir entre les compo-
santes humaines et les considérations techniques. Dé¢s lors, ils seront
en mesure d’acquérir une meilleure compréhension des processus
existants qui seront pris en charge par la nouvelle technologie, de
prendre conscience des limites de leur participation et d’estimer le
colt de ne pas prendre en compte les facteurs humains (Roy et Roy,
1998).

Au regard du role déterminant des spécialistes en ressources
humaines dans la gestion du processus de changement technologique,
quelques pratiques intéressantes ressortent de I'étalonnage. A Revenu
Québec, ils sont étroitement et activement associés a tous les projets
importants de changement technologique ; ils ont méme mis au point
une approche personnalisée d’accompagnement des intervenants.
Dans le projet d’implantation d’un systéeme de gestion financiére au
US Department of Health, la firme KPMG était chargée de I’'accom-
pagnement humain du projet avec comme objectif « prepare and
equip the workforce».

Pour ce qui est de la formation, la firme Maximus, qui a étudi¢
un treés grand nombre de projets d’implantation technologique,
conclut que « Successful projects have dedicated responses to hands-
on classrooms and significant interactive user training, and that
training has been delivered not only “just-in-time” as the system goes
live, but continuously thereafter to reinforce its lessons learned...».
La formation est donc une absolue nécessité et sa personnalisation,
essentielle. Le recours a de super-utilisateurs est aussi tres répandu.
Par ailleurs, chez Pratt & Whitney, on s’est rendu compte que la
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formation classique est insuffisante, qu’il faut pratiquer et simuler. Il
est aussi important que tous les gestionnaires recoivent une formation
particuliere. En fait, la formation y est considérée comme un projet
en soi dans la gestion du processus de changement technologique.

Toujours au sujet de la formation des utilisateurs, nos recherches
sur le terrain font ressortir qu’elle devrait relever des spécialistes
en ressources humaines ou du moins que son contenu devrait étre
examinée par eux. Toutefois, il en est de la formation comme de la
gestion de la transition : tout est une question de latitude et de possi-
bilités que les spécialistes en ressources humaines n’ont pas toujours
dans les faits. Par exemple, lorsque la technologie est mise en ceuvre
par une firme externe, c’est souvent cette firme qui a la charge de
former les utilisateurs, et les spécialistes en ressources humaines ne
sont pas consultés.

Quoi qu’il en soit, les répondants soulignent que la formation
connait certains ratés, allant méme jusqu’a étre absente. En effet, il
y a encore des cas ou aucune formation n’est donnée parce que les
travaux de mise au point sont trop accaparants ou que I'échéancier
est trop serré.

En outre, il arrive que la qualité des formateurs soit remise
en question, car ils n’ont pas toujours la «connaissance du milieu »
et des processus de travail. Parfois, c’est la formation qui n’est pas
adaptée a «la capacité d’apprentissage des participants », notamment
quant aux connaissances de base déja acquises en technologie. Par
exemple, si plusieurs opérateurs n’ont jamais touché a un ordinateur
et que certains croient encore «qu’une souris c’est juste un animal »,
on en tient rarement compte dans 1’élaboration du contenu de la
formation a leur donner.

On releve aussi fréequemment un probléme de synchronisation de
la formation avec la mise en service de la technologie. Cela se produit
lorsque la formation est donnée trop en avance par rapport a la date
effective de livraison de la nouvelle technologie. Ainsi, les gens ont
le temps d’oublier parce qu’ils n’'ont pu mettre en pratique ce qu'’ils
ont appris. Par ailleurs, plus I'utilisation de la nouvelle technologie
est complexe, plus elle fait appel a une nouvelle terminologie, et
plus I'assimilation du contenu de la formation passe par le besoin
«d’enseigner et de traduire le nouveau langage ».
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Les spécialistes en ressources humaines
élaborent le plan de gestion de la transition
et en supportent la réalisation.

Les principales taches et responsabilités qui incombent aux spécialistes
en ressources humaines sont les suivantes: 1) conseiller les membres
de I'équipe de projet et exercer le leadership en matiere de gestion des
ressources humaines, 2) établir les effets du projet sur le personnel,
3) assurer la prise en compte de I'aspect des relations de travail,
4) ¢laborer un plan de gestion de la transition, 5) concevoir un plan
de formation du personnel, et 6) assurer un suivi de la gestion de la
dimension humaine dans le projet afin d’en évaluer la qualité.

La premiere responsabilité des spécialistes en ressources
humaines consiste a conseiller les membres de 1’équipe de projet et
a exercer le leadership en matiere de gestion des ressources humaines.
Ce n’est pas une mince affaire, puisque 1’on sait que cette dimension
a toujours été négligée dans la gestion des projets de changement
technologique. Ils doivent d’abord convaincre les directeurs de projet
de I'importance de leur propre apport dans 1’équipe. Pour ce faire, les
spécialistes en ressources humaines doivent donc avoir, de la gestion
du projet et du réle qu’ils peuvent y jouer, une idée tres claire. Il est
aussi important qu’ils puissent compter sur un réseau de contacts
qui leur permet de se positionner stratégiquement. Leur disponibilité
pour conseiller et seconder les membres de I’équipe et participer a
toutes les réunions est aussi indispensable. Mais, plus encore, il leur
faut étre proactifs, en sensibilisant les membres de I’équipe de projet
aux caractéristiques du personnel touché de méme qu’en faisant la
promotion de la considération a lui apporter.

Deuxiemement, une fois bien intégrés dans I’équipe, les spécia-
listes en ressources humaines veillent a cerner les effets du projet
sur le personnel, car il est impensable de tenir compte et de gérer les
impacts de la nouvelle technologie si on ne les connait pas bien. La
réalisation d’une étude en ce sens est des plus utiles. La participation
du personnel est sans doute I'un des meilleurs moyens de gérer ces
effets. Les spécialistes en ressources humaines doivent donc faire la
promotion du recrutement du personnel de I'organisation au sein de
I’équipe de projet, et proposer des mécanismes qui encouragent la
participation des opérateurs.
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Troisiéemement, ils doivent s’assurer que 1’on prend en compte
I’aspect des relations de travail, en particulier lorsque le projet se
réalise dans un milieu syndiqué, c’est-a-dire que les différentes
clauses des conventions collectives sont connues et respectées. Il
s’agit aussi pour eux d’évaluer jusqu’'a quel point le climat des rela-
tions du travail peut avoir des effets sur le déroulement du projet, et
vice versa. IlIs veillent également a susciter I'implication des repré-
sentants syndicaux tout au long du projet.

Dans ce contexte ou la dimension humaine est vraiment consi-
dérée dans la gestion du projet, la quatrieme responsabilité des
spécialistes en ressources humaines concerne 1’é¢laboration d’un plan
de gestion de la transition vers 'utilisation de la nouvelle techno-
logie. Ce dernier doit prévoir la mise en place d'une communication
efficace avec le personnel, surtout des moyens pour recueillir et tenir
compte de leurs commentaires et suggestions. Il doit aussi assurer
la disponibilité d’équipes de soutien pendant et apres I'implantation
de la technologie, et 'octroi du temps nécessaire au personnel pour
s’adapter. Dans la réalisation de ce plan, les spécialistes en ressources
humaines doivent agir comme agent de changement en conseillant
et en offrant de I'accompagnement aux divers intervenants, surtout
aux gestionnaires qui ont, en définitive, a gérer cette transition.

En lien avec la gestion de cette transition, la cinquieme respon-
sabilité consiste a élaborer un plan de formation du personnel. Celui-
ci doit d’abord s’adresser aux membres de 1’équipe de projet et leur
fournir des moyens d’acquérir des connaissances spécifiques a la
réalisation d’un projet de changement technologique. Puis, ce sont
surtout les opérateurs que ce plan doit cibler, en définissant leurs
besoins de formation et de recyclage, en fournissant des criteres
auxquels doit répondre le programme de formation et en assurant
une évaluation de la formation dispensée.

Pour s’acquitter de leur sixiéme responsabilité, les spécialistes
en ressources humaines effectuent le suivi de la gestion de la dimen-
sion humaine dans le projet, en évaluent la qualité et apportent
les modifications qui s’'imposent. Cela veut notamment dire qu’ils
participent activement a la mise en ceuvre d'une saine gestion des
ressources humaines au sein de 1'équipe de projet, qu’ils envisagent
et réalisent des interventions pour soutenir le changement dans les
milieux opérationnels et qu’ils interviennent aupres des groupes
ou des personnes qui éprouvent des difficultés particulieres dans la
réalisation du changement.



LES SPECIALISTES
EN TECHNOLOGIE

De facon générale, les spécialistes en tech-
nologie sont des experts qui interviennent de
facon réguliere dans la gestion des technolo-
gies dans l'organisation. Dans la réalisation du
projet de changement technologique, il peut
s'agir des concepteurs ou des responsables de
la mise en ceuvre de la technologie. A ce titre,
leur role consiste a s'assurer que cette derniere
répond aux besoins d'affaires de I'organisation.
lls participent aussi activement a son implan-
tation, notamment en exercant le leadership et
en conseillant les intervenants en ce qui a trait
a la dimension technique (Gagnon et Landry,
1989 ; Zmud et Cox, 1979).

Les quatre principaux éléments qui res-
sortent de I'état des connaissances en ce qui
concerne ce groupe d'intervenants sont les
suivants: 1) I'impact de la perspective qu'ils
adoptent, 2) I'importance de bien cerner les
exigences du client, 3) la nécessité, en amont
du développement, de comprendre et de
simplifier les processus existants, et 4) le défi
personnel que posent les projets de changement
technologique.






LA REALISATION

D'UN PROJET DE CHANGEMENT
TECHNOLOGIQUE :

UN DEFI PERSONNEL MAJEUR.

Relativement au premier ¢élément, la perspective qu’adoptent les
spécialistes en technologie a un impact important sur leur interven-
tion dans la réalisation d'un changement technologique. En fait, il
s’agit, plus souvent qu’autrement, de la perspective techniciste, mais,
et cela est beaucoup plus rare, ils peuvent aussi adhérer a une pers-
pective d’affaires (Al-Karaghouli, Alshawi et Fitzgerald, 2005).

On peut méme parler de deux cultures un peu antagonistes.
D'un c6té, il y a la culture technologique, orientée et basée sur une
compréhension des questions techniques, qui se reflete dans les
projets de changement technologique par la priorité accordée aux
fonctionnalités du systéme, a sa performance, au taux de réponse, au
type de langage de programmation, etc. D'un autre c6té, il y a celle
d’affaires, a laquelle adherent instinctivement les hauts dirigeants et
les gestionnaires, ou ’accent est mis plutdt sur les questions d’affaires,
celles touchant les individus et le systéme en tant que support du
processus d’exploitation et de gestion de I'organisation. Cette derniere
culture regroupe une multitude de sous-cultures qui présentent des
différences plus ou moins prononcées. En effet, chacune d’elles a ses
propres valeurs, normes et pratiques, parce que chaque groupe a des
taches distinctes a accomplir et entretient des relations spécifiques
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avec l'organisation. L'organisation y est ainsi décrite comme une
réunion de sous-cultures (Al-Karaghouli et al, 2005 ; Martin, 1992
Robey et Boudreau, 1999).

Pas surprenant, donc, que la perspective d’affaires reconnaisse
qu’il y aura toujours a l'intérieur des organisations des conflits
d’intéréts et I'inévitable influence du pouvoir, qui ne sauraient faire
autrement que de jouer un role considérable dans la réalisation d'un
changement technologique. Cela requiert des spécialistes en tech-
nologies différentes orientations et approches pour amener tous ces
groupes a adhérer au changement technologique. En effet, une étude
a montré que les sous-cultures affectent le partage d’information et
la collaboration pas seulement entre les spécialistes en technologie
et les autres groupes d’intervenants, mais aussi au sein méme du
groupe des spécialistes en technologie et de chacun des autres groupes
(Gallivan, 2001 ; Huang et al., 2003).

Qui plus est, la technologie peut avoir en soi diverses significa-
tions suivant les groupes. Des conséquences contradictoires de son
adoption et de son utilisation doivent donc étre attendues plutét que
vues comme une aberration (Huang et al., 2003 ; Robey et Azevedo,
1994).

Toujours par rapport a cette culture d’affaires, essayer d’expli-
quer le conflit qui existe souvent entre les spécialistes en technologie
et leurs clients des fonctions d’affaires par une différence dans le
mode de pensée ou dans l'orientation serait trop simple. Et, la seule
facon de procéder pour tenir compte de I'influence de ces différentes
sous-cultures sur I'implantation d’'une nouvelle technologie est de
les accepter et de les comprendre, et ce, afin que les adaptations
exigées par le systéme soient vues comme légitimes et constructives
par chaque groupe plutdt que comme le résultat de la défiance et
de l'intransigeance d'un groupe particulier, soit les spécialistes en
technologie (Huang et al., 2003).

Selon Al-Karaghouli et al. (2005), I’adhésion des spécialistes
en technologie a I'une ou I'autre de ces deux perspectives aura aussi
un impact marqué sur le deuxieme élément qui ressort de I'état des
connaissances, a savoir 'importance de bien cerner les exigences du
client. Il est généralement reconnu qu’il s’agit d'un des principaux
facteurs critiques dans le développement de systemes. En effet, cerner
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les exigences du client des le stade initial épargne du temps et de
I’argent tant au client qu’aux spécialistes en technologie et augmente
de beaucoup les chances de succes du projet.

Mais qu’entend-on par exigences du client? Selon la British
Computer Society, il s’agit de la désignation, de la définition, de
la modélisation, des spécifications et de la validation de ce qui est
attendu comme service de la nouvelle technologie. L'acquisition de
connaissances sur les processus d’affaires pris en charge par cette
dernié¢re est donc au coeur du stade initial du développement d’un
nouveau systéme.

Une communication intensive et continuelle tout au long du
processus de développement et d'implantation de la technologie est
extrémement importante afin d’avoir une compréhension commune
des besoins d’affaires. Cependant, la réalité sur le terrain est souvent
bien différente. La définition des exigences est fréquemment percue
comme une formalité et comme une tache qu’il faut expédier au plus
vite. Alors, c’est habituellement aprés I'implantation qu'on détecte
les problemes reliés au fait que la technologie ne répond pas aux
désirs du client. La cause ne réside pas seulement dans le fait que les
spécialistes en technologie souvent ne réussissent pas a comprendre
les besoins et les processus d’affaires du client, mais aussi dans le fait
que ce dernier méconnait les réalités de la conception d’applications
ou ce que les spécialistes en technologie peuvent offrir. En outre, on
constate que les attentes des utilisateurs sont souvent beaucoup trop
élevées (Al-Karaghouli et al, 2005).

L’approche traditionnelle, issue de la perspective techniciste,
pour déterminer les exigences auxquelles une application technolo-
gique doit répondre ne convient pas pour en acquérir une compreé-
hension claire et surtout intelligente, surtout dans le cas de systémes
de grande envergure. Cette approche suit une rationalité technique
qui envisage les exigences comme un but a découvrir et les solutions
comme des ¢éléments techniques séparés. Il faut plutdt se tourner
vers une approche ou les exigences déterminent un type d’agence-
ment entre les problemes a résoudre et les solutions possibles; ces
deux éléments étant socialement construits et négociés, le recours a
cette deuxiéme approche suppose que les spécialistes en technologie
adherent a la perspective d’affaires.
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L’approche sociotechnique respecte ce dernier critére en permet-
tant d’intégrer les questions sociales et techniques. Si, traditionnel-
lement, I'analyse des exigences s’attardait a ce que la technologie
devait faire, I'analyse sociotechnique porte sur la maniére dont
la technologie s’intégrera aux activités de 1'organisation. Ce type
d’analyse est basé sur ’'observation que la réussite de I'implantation
d’une technologie requiert une compréhension complete du contexte
organisationnel, comme sa structure, sa culture, ses employés et son
organisation du travail. Dans ce contexte, le processus est plus impor-
tant que la technique elle-méme pour circonscrire les exigences face
au systeme. Pour ce faire, on préconise I'’emploi d’'une méthode ou
les représentations graphiques sont importantes, tout en les jumelant
a I’analyse des systemes souples de Checkland (1999).

Il ressort donc clairement de I'exposé qui précede que la déter-
mination des exigences auxquelles une technologie doit répondre
implique tout autant les spécialistes en technologies que le client
lui-méme.

Pour ce qui est du troisieme élément de I'état des connaissances,
il est absolument nécessaire que les spécialistes en technologie
cherchent a comprendre et, par la suite, a simplifier les processus
existants avant d’entreprendre de les automatiser. Plusieurs organi-
sations misent sur la technologie pour instaurer des changements
organisationnels. Pourtant, I'idée que cette technologie peut diriger
ou forcer le changement est relativement simpliste et non appuyée
par I'évidence empirique. Méme I'idée selon laquelle la technologie
contribue au changement est problématique depuis qu’il est reconnu
qu’il y a une relation complexe de causalité réciproque entre celle-ci
et I'organisation, rendant ses conséquences émergentes et difficiles
a prévoir. (Huang et al., 2003).

Plusieurs spécialistes en technologie se précipitent dans des
projets d’automatisation sans avoir au préalable vraiment compris
les processus et proceédures existants ou circonscrit la meilleure facon
d’intégrer la nouvelle technologie dans I'organisation. Cela explique
bien des histoires d’horreurs ou I’échéancier et le budget réel de
réalisation du projet sont tels qu’ils n’ont plus aucune relation avec
ce qui avait été planifié, et cela, dans bien des cas, sans parvenir a
concrétiser ce qui avait été promis pour l'utilisation de la technologie
(Huang et al., 2003 ; Kapp, 2001).
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Un grand nombre de spécialistes en technologie croit a tort que
I'automatisation a elle seule suffira a accroitre la productivité et a
améliorer la performance de I'organisation. Sans réingénierie des
processus, la nouvelle technologie ne fait qu’immortaliser I'ineffi-
cacité des vieux systémes.

La réalisation de cette opération délicate de réingénierie doit
reposer sur un cadre conceptuel qui fournit une séquence et une
méthodologie rigoureuse. Kapp (2001) nous en propose une qui
comprend trois étapes. La premiere vise a comprendre en élaborant
un consensus sur les différentes procédures et processus inclus dans
le systéeme actuel, en classifiant les hypothéses sous-jacentes sur
lesquelles il repose et en capturant, sur papier, ses diverses compo-
santes. Trois méthodes sont suggérées pour ce faire: I'exécution des
processus, un travail de découpage et d’analyse de la structure de
ces processus, et ’analyse de toutes ces parties.

La deuxiéme étape consiste a simplifier les processus et les
procédures existants. Pour ce faire, on releve les possibilités de
simplification qui proviennent souvent de la combinaison, de I'éli-
mination, du réarrangement ou de I’accroissement de ces processus
et procédures. Par la suite, on effectue une analyse de la faisabilité
de chacune de ces possibilités.

La troisiéme étape concerne ’automatisation proprement dite,
qui n’est en soi ni bonne ni mauvaise. C’est plutot la maniére dont
elle est faite qui la caractérise ; elle sera mauvaise si c’est le systeme
qui contréle I'organisation plutét que I'inverse ou si les applications
développées tendent a mimer, sans plus, les processus et les procé-
dures des vieux systémes.

Pour ce qui est du quatrieme élément qui émerge de 1'état des
connaissances, déja de ce qui vient d’étre mentionné ci-dessus, on
peut aisément déduire que la participation a la réalisation d’un projet
de changement technologique représente un défi personnel impor-
tant pour les spécialistes en technologie. D’abord, peu de professions
subissent des changements aussi rapides dans leur base de connais-
sances et exigences d’emploi. Par ailleurs, les spécialistes en techno-
logie, en plus de devoir composer avec de fréquents changements au
plan de la plateforme technologique et du langage de programmation,
doivent aussi implanter une nouvelle génération d’applications pour
permettre aux organisations d’utiliser le potentiel d’Internet pour leur
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gestion ou d’offrir leurs produits et services (Gallivan, 2004). Cet état
de choses représente la deuxieme source de stress et d’épuisement
professionnel des spécialistes en technologie.

Pour ce qui est du contexte de travail, I’étude de Moore (2000)
fait ressortir que 629% des spécialistes en technologie déclarent
travailler en mode «crise» souvent ou tout le temps (Gallivan, 2004).
Et ce taux serait encore bien plus élevé s’il n’était question que des
projets de changement technologique. En effet, dans ceux-ci, parmi
les 10 principales causes d’échec relevées, il y a les échéanciers irréa-
listes, les problémes de taille démesurée et de complexité, surtout
suscitée par la multiplicité des facteurs techniques, économiques et
politiques qui interagissent, qui sont incertains , voire contradictoires
(Reel, 1999).

Dans les projets de changement technologique, le role des
speécialistes en technologie est peut-étre le plus difficile, car non
seulement ils assument la responsabilité des taches techniques, mais
ils doivent aussi servir de catalyseur pour I'implication des autres
groupes d’intervenants. Notamment, il est essentiel qu’ils soient
conscients de la vision et des objectifs des hauts dirigeants, car, autre-
ment, ces derniers risquent de ne pas adhérer au changement (Wang
et Paper, 2005). Dans ce sens, des compétences interpersonnelles et
une compréhension de ’environnement organisationnel deviennent
cruciales pour eux (Zmud et Cox, 1979).

De plus, relativement a leur compétence technique, les spécia-
listes en technologie ont souvent peur que le nouveau systéme, une
fois en marche, menace leur crédibilité. En effet, ils peuvent étre
percus comme incompétents par les utilisateurs lorsque ces derniers
rencontrent des problémes (Wang et Paper, 2005).

C’est peut-étre ce qui explique que nos recherches empiriques
révelent que les employés qui travaillent dans les équipes de projet
pour un changement technologique doivent investir énormément
au plan personnel et professionnel. Dans tous les projets étudiés, les
personnes concernées ont travaillé souvent pendant plusieurs mois
sans compter leurs heures et en supportant une pression énorme
pour arriver a respecter les échéanciers. «J'ai I'impression d’avoir
fait deux années en une. »



Les spécialistes en technologie 121

En outre, la plupart des répondants I'admettent «quand on a
gouté a l'adrénaline» ou «quand on vit un mégaprojet comme ¢a, on
a de la difficulté a retomber sur des petits projets, a faire de 1’en-
tretien». Ainsi, apres 'exaltation qu’a suscitée une telle période de
travail intense et captivant, il y a un «deuil a faire a la Direction des
technologies suite a la fin du projet».

Pourtant, cette problématique ne semble pas susciter encore de
questionnement au sein des organisations sous étude. Les gestion-
naires passent rapidement a autre chose et les spécialistes en techno-
logie vivent souvent mal le fait de se retrouver du jour au lendemain
devant la routine du quotidien avec peu de défis a relever. « Aprés
ce projet, on a fait une dépression informatique. »

Les spécialistes en technologie exercent

un leadership pour que la nouvelle technologie
s'inscrive dans le contexte et la culture
organisationnelle.

Les principales responsabilités des spécialistes en technologie sont
les suivantes: 1) conseiller les membres de 1'équipe de projet et
exercer le leadership en ce qui a trait a la dimension technique,
2) recueillir le plus large consensus possible quant a la technologie
retenue, 3) choisir et appliquer une méthodologie de développement,
4) participer a la détermination et a la gestion des risques, et 5) suivre
et évaluer le développement de la technologie.

En premier lieu, les spécialistes en technologie valident leur
compréhension du projet, notamment en établissant ses tenants et
aboutissants. Ils sont ainsi a méme de donner leur point de vue quant
a sa faisabilité, de faire des suggestions pour en bonifier la planifi-
cation et surtout de participer a la détermination des biens livrables.
Il importe aussi qu’ils évaluent et s’assurent d’avoir les ressources
nécessaires pour réaliser la portion technologique du projet. Leur
intégration harmonieuse et leur participation proactive a I’équipe de
projet fait également partie des taches a réaliser. Dans ce contexte,
c’est a eux qu’il revient de vulgariser les éléments qui touchent la
dimension technique du projet, notamment en répondant aux inter-
rogations des autres intervenants, en particulier les opérateurs.
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En deuxiéme lieu, ils s’assurent de recueillir le consensus le
plus large possible autour des choix technologiques. Il est bien str
nécessaire que soient établies et évaluées les diverses solutions et
technologies envisageables. Pour ce faire, les intervenants doivent
se familiariser avec les technologies, notamment en visitant des
organisations qui les ont implantées.

En troisieme lieu viennent le choix et I'application d’'une métho-
dologie de développement de la technologie. Il s’agit alors pour eux
de repérer et d’évaluer les méthodes de développement disponibles
et d’en retenir une. Ensuite, la tache leur incombe d’informer et
de former les autres intervenants sur cette méthodologie et son
application.

En quatrieme lieu, les spécialistes en technologie doivent assumer
une responsabilité souvent négligée, soit ’évaluation et la gestion
des risques. Ainsi, ils font valoir aux intervenants la nécessité de
déterminer les risques potentiels et de participer activement a leur
évaluation et a leur gestion par la suite, tout au long du projet.

Enfin, ils sont responsables du suivi rigoureux et de 1'évalua-
tion de la qualité du développement de la technologie. Souvent,
cela implique d’assurer une collaboration efficace et efficiente avec
des consultants externes, entre autres pour assurer le transfert des
connaissances. Cela exige également de créer des canaux de commu-
nication avec les autres intervenants ou ils présentent toujours une
image réaliste du projet. Plus précisément, cette communication doit
cibler les opérateurs qui ont a valider la technologie et doivent en
conséquence étre encourageés a exprimer leurs commentaires. Par
ailleurs, les modifications qui surviennent inévitablement doivent
aussi étre étroitement gérées. Pour ce qui est de I'évaluation, des
mécanismes, outils et indicateurs sont trouvés et appliqués, notam-
ment pour mesurer le degré d’aisance des opérateurs a utiliser la
technologie.



LES DOMAINES
D'INTERVENTION

Notre guide Prenez part au changement tech-
nologique repose sur la dynamique a établir
entre les différents groupes d'intervenants.
C'est pourquoi les premiers chapitres ont été
consacrés a la définition des taches et des
responsabilités de chacun de ces groupes.

Mais, au cceur de cette interaction, il y a
des domaines d'intervention qui nécessitent
une attention et une expertise particulieres.
Nous en avons donc fait 'objet de ce chapitre,
en soulignant d'abord leur importance dans
la gestion d'un changement technologique,
puis en résumant les éléments a considérer,
qui sont repris en détail dans le cédérom, et,
enfin, en attribuant les responsabilités de sa
prise en compte. Ces domaines sont présentés
par ordre alphabétique encore une fois pour ne
pas imposer un ordre d'importance. Il s'agit de:
la communication, la culture organisationnelle,
la formation, la gestion de I'équipe de projet,
la gestion de projet, la gestion des risques,
la gestion de la transition, le leadership et la
mobilisation des opérateurs.






LA COMMUNICATION PERMET

DE MAINTENIR UNE COMPREHENSION
COMMUNE DU PROJET ET D'OBTENIR
L'ADHESION DES INTERVENANTS.

I_’incertitude engendrée par un changement, surtout s’il est tech-
nologique, est propice aux anxiétés et aux émotions, lesquelles
peuvent grandement affecter les perceptions des intervenants. La
communication, pierre angulaire de toute interaction humaine, est
un instrument essentiel pour assurer que ces derni¢res contribuent
a favoriser le changement technologique.

En effet, la communication permet d’exposer et de maintenir
une compréhension commune du projet qui suscite ’adhésion du
plus grand nombre d’intervenants. Dés le début, le personnel doit
bien comprendre les aspects suivants: la nécessité du changement,
les conséquences de ne pas le faire, le processus de transition a
vivre et la vision de I'aprés-changement. C’est aussi au moyen de
la communication que les responsables sollicitent la collaboration
des intervenants et reconnaissant leur contribution a la réussite du
projet.

Pour bien communiquer, il faut connaitre son interlocuteur et
savoir ce qui le préoccupe dans le projet de changement technolo-
gique. Il n’y a pas que les mots qui sont importants, mais, tout autant,
sinon plus, les comportements et les gestes qui envoient un message
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a l'autre. Et ce n’est pas toujours le volume qui compte ; si le contenu
ou la forme est inapproprié, la communication sera nuisible plutot
qu’aidante. Il existe des moments, des lieux et des modes qui y sont
particulierement propices. Au-dela de I'écoute et de la parole, les
habiletés politiques qui misent sur la négociation, la visualisation du
but et la capacité de I'exprimer en stimulant son auditoire sont aussi
des caractéristiques essentielles d'une bonne communication.

Les directeurs de projet sont chargés de s’assurer que de bonnes
communications sont établies et maintenues avec tous les interve-
nants tout au long de la réalisation du projet. Pour ce faire, les spécia-
listes en communication affectés a I’équipe de projet les conseillent
et élaborent un plan de communication pour appuyer la réalisation
du changement technologique.

Mais chaque intervenant est aussi responsable et directement
visé par I’élaboration d’'une communication efficace. Notamment,
il est particuliecrement important que les gestionnaires de tous les
niveaux hiérarchiques engagent ouvertement la discussion avec
le personnel et qu’ils encouragent les employés a exprimer leurs
émotions et leurs préoccupations sans géne ni appréhension.

La culture organisationnelle influence
directement I'efficacité et I'efficience
de la gestion du changement technologique.

Les initiatives pour gérer correctement le processus de changement
technologique sont peu efficaces et efficientes si elles ne s’inscrivent
pas dans les caractéristiques et les valeurs appuyées par la culture
organisationnelle. Par exemple, I'implication des employés donnera
des résultats mitigés si la participation du personnel ne constitue pas
une valeur organisationnelle. Il en va de méme si on veut privilégier
la prise en compte des dimensions humaines dans un changement
technologique lorsque l'importance des ressources humaines n’est
pas consacrée dans la culture.
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On peut donc affirmer que la réussite du changement techno-
logique est directement influencée par la culture organisationnelle
et il est essentiel pour les directeurs de projet d’avoir une bonne
connaissance des caractéristiques de la culture de I'organisation de
méme que des valeurs spécifiques qu’elle privilégie.

Parmi les principaux ¢éléments dont on doit tenir compte, il y a
d’abord I'appui que la culture organisationnelle accorde aux chan-
gements organisationnels, c’est-a-dire jusqu’a quel point ces derniers
y sont valorisés. Le deuxieme est la place faite a la technologie
comme outil pour faciliter la production des biens et des services de
I'organisation. Le troisieme, et peut-€tre le plus important a notre
avis, concerne la place que la culture accorde au personnel comme
ressource stratégique. Le quatrieme touche I'importance attribuée a
la mise au point d’'un style de gestion basé sur la confiance mutuelle
entre les divers groupes d’intervenants organisationnels. Le cinquieme
¢lément est reli¢ a la considération qu’il faut apporter aux caractéris-
tiques de I'organisation, par exemple sa taille, sa mission, sa structure
particuliere, la présence de syndicats ou les traits spécifiques de son
personnel.

C’est d’abord aux hauts dirigeants que revient la responsabilité
de faire évoluer la culture organisationnelle en fonction des éléments
énumérés ci-dessus. Pour cela, ils doivent étre conscients du fait qu’il
est inefficace de s’inscrire a contre-courant des valeurs soutenues
par la culture organisationnelle dans la gestion de changements
technologiques.

Les directeurs de projet ont, quant a eux, la responsabilité de
bien cerner les valeurs mises en avant par la culture organisationnelle
et les caractéristiques de I’environnement interne au sein duquel se
déroule le projet de changement technologique et d’en tenir compte
au jour le jour.

Par ailleurs, il est important que les spécialistes en ressources
humaines exercent un leadership, notamment en conseillant les
hauts dirigeants sur I'implantation d'une culture organisationnelle
qui accorde une place stratégique aux personnes et favorise le chan-
gement.
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La formation permet au personnel
de mieux s'adapter et, surtout, de s'approprier
les processus de travail modifiés.

Tout d’abord, la formation vise a appuyer les membres de 1’équipe
de projet. Le personnel a 'interne qui est appelé a y ceuvrer possede
souvent une expertise reconnue dans un domaine particulier, mais
pas dans celui de la gestion de projet, de la technologie ou de la
gestion du changement. La gestion de projet différe grandement de
la gestion des opérations. Il existe souvent méme des tensions entre
la dynamique propre a chaque type de gestion. Il est donc nécessaire
de prévoir une formation pour permettre aux membres de 1’équipe
d’acquérir une certaine compréhension des éléments liés au domaine
d’expertise dans lequel ils sont appelés a intervenir.

La formation est en outre essentielle pour permettre au personnel
d’apprendre a utiliser la nouvelle technologie ou de conseiller les
clients qui doivent y avoir recours pour obtenir les services de 1'or-
ganisation. Méme si les employés acceptent la nouvelle technologie,
cela ne signifie pas qu’ils sont en mesure de I'utiliser correctement.
Beaucoup d’organisations ne retirent pas la pleine valeur de leurs
investissements en technologies parce que leurs employés n’ont pas
appris a bien les utiliser.

Mais plus encore, la formation est un outil important pour
assurer que le personnel reconnait les modifications dans 1'orga-
nisation du travail, les comprend et s’y adapte. Méme si les taches
sont inchangées, le recours a une nouvelle technologie pour les
exécuter entraine presque toujours des modifications majeures dans
I'organisation du travail, ne serait-ce que I’apparition d’'un nouvel
environnement, parfois virtuel, et d’'une terminologie différente
pour désigner les gestes posés et les documents utilisés. Grace a une
formation adéquate, le personnel peut mieux s’adapter et, surtout,
s’approprier les processus de travail modifiés ; dans ce sens, elle peut
contribuer a réduire le niveau d’anxiété a I’égard du changement.

Pour I'équipe de projet, la formation doit étre offerte rapidement,
étre spécialisée et de courte durée. Pour les opérateurs, un plan de
formation est élaboré a partir d'une étude rigoureuse des incidences
de la nouvelle technologie sur 'organisation du travail. Rappelons
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que pour assurer I'efficience, dans le domaine de I'apprentissage dune
nouvelle technologie, la formation théorique est insuffisante: il faut
pratiquer et simuler. Le contenu de la formation doit, quant a lui, étre
centré sur les aspects qui changent dans le travail des opérateurs.

La formation est 'un des principaux programmes gérés par
I’équipe de projet et 1a responsabilité en revient donc aux directeurs.
Quant a eux, les spécialistes en ressources humaines exercent un
leadership pour les aider dans cette tache fort importante et délicate.
IIs possedent I'expertise pour déterminer les formations disponibles,
les approches pédagogiques a privilégier et le profil type des employés
a qui la formation doit s’adresser et pour lesquels le contenu doit étre
adapté. En outre, les représentants syndicaux sont associés le plus
étroitement possible a 1'élaboration du plan de formation ; leur réle
aupres des membres du syndicat en fait des alliés importants.

Par ailleurs, la formation peut étre donnée par une firme externe
qui a vendu ou mis au point la technologie. La connaissance appro-
fondie de la technologie est sans doute un atout de taille pour déter-
miner le contenu de la formation. Cependant, il faut s’assurer de la
pertinence du volet pédagogique, notamment quant a la qualité des
formateurs qui doivent avoir une bonne connaissance du milieu et
des processus de travail qui sont visés par la nouvelle technologie.

La gestion de I'équipe de projet
est une activité essentielle a la réussite
du changement technologie.

Les outils traditionnels de planification et de suivi sont certes fonda-
mentaux pour la mise en ceuvre de tout projet mais sa réussite repose
sur le travail d'une équipe compétente et motivée. Dans le cas spéci-
fique de changements technologiques, I'équipe de projet est composée
d’experts en technologie, de spécialistes en ressources humaines et en
communication, de représentants des opérations et, parfois, d’autres
intervenants comme des clients. Cette multiplicité d’intervenants,
aux intéréts et compétences tres divers, pose un défi de taille quant
a I'essentielle adhésion partagée a la vision du projet. Sans un souci
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constant de cohésion et de mobilisation des membres de 1’équipe de
projet, on ne peut pas penser réussir. La gestion efficiente de I’équipe
de projet est donc absolument nécessaire.

Ce qui caractérise surtout une équipe, c’est 'engagement et la
responsabilité mutuelle des membres les uns envers les autres et pour
ce qui est des objectifs du projet. La gestion d’équipe repose donc
beaucoup sur la capacité de créer des conditions propices a susciter
la coopération ; cela exige une grande capacité d’écoute, mais aussi
un tempérament fonceur et déterminé. La performance d’'une équipe
de projet est également conditionnelle a une gestion productive de
la complémentarité des compétences et des personnalités de ses
membres, ces derniers devant se préoccuper constamment de leurs
interactions avec les autres intervenants concernés par le projet.

Comme les directeurs de projet sont responsables de la gestion
de I'équipe de projet, c’est a eux qu’il revient de la constituer,
de l'outiller et de I'animer de facon a susciter I'engagement. Les
hauts dirigeants doivent appuyer concretement 1’'équipe de projet,
notamment en mettant a sa disposition les ressources et 'autorité
nécessaires pour réaliser le projet. Quant a eux, les spécialistes en
ressources humaines peuvent soutenir I’équipe de multiples facons,
par exemple en conseillant et en appuyant le directeur de projet
pour qu’il puisse gérer de facon efficace et efficiente les ressources
humaines qui composent son équipe.

La gestion de projet est cruciale
compte tenu de la complexité du processus
de changement technologique.

La réalisation d'un projet de changement technologique constitue
une démarche complexe en raison des nombreux éléments qui sont
touchés. Ainsi, il faut a la fois encadrer les intervenants et gérer
les activités de maniére a atteindre les objectifs fixés, en plus de se
préoccuper des objectifs opérationnels tels que les cofts, I’échéan-
cier et les fonctionnalités du systeme a mettre en place. Mais il y a
plus! Compte tenu de la rupture qu’entraine ce type de projet par
rapport aux opérations habituelles, le degré d’appropriation de la
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technologie par les opérateurs devient une dimension primordiale.
Cela signifie que pour réussir il faut se doter d’'une gestion de projet
qui met I'accent non seulement sur les aspects traditionnels tels que
la planification et le contréle, mais également sur les relations et les
communications.

Un projet de changement technologique, en raison de sa nature
particuliére et de l'intensité des mesures qui le caractérisent (durée
limitée, ressources discrétionnaires négoci¢es pour sa réalisation,
visibilité de I'action, etc.) bénéficie rarement d'une seconde chance. Il
importe donc que tout soit bien fait du premier coup, ce qui nécessite
une vision élargie et intégrée de la gestion de projet.

Premi¢rement, on s’attachera a constituer 'équipe de projet.
Comme nous I'avons déja mentionné, il doit s’agir de personnes
motivées et compétentes, qui jouissent de 'appui des hauts dirigeants.
Deuxiémement, on veillera a établir un cadre général d’intervention
qui permette a chaque groupe d’intervenants de bien comprendre son
role et la fagon dont il doit interagir avec les autres. Troisiemement,
ce cadre d’intervention sera concu de maniere a baliser les activités
liées a la réalisation du changement. Quatriemement, on définira les
objectifs a atteindre, en matiere de budget, d’échéancier et de fonc-
tionnalités de la technologie. Enfin, tout au long du projet dans la
gestion des relations et des communications, on visera I’appropriation
de la technologie par les opérateurs.

La gestion de projet est certes la responsabilité principale des
directeurs de projet; mais c’est aussi I’affaire des hauts dirigeants,
qui doivent réunir les conditions favorables a cette réalisation tout
en assurant un suivi rigoureux.

La gestion des risques permet de se prémunir
contre des événements qui pourraient
entraver le bon déroulement du projet.

Un projet de changement technologique représente des investisse-
ments considérables pour une organisation, tant au plan humain
que financier ; ceux-ci sont généralement justifiés par les bénéfices
attendus de la nouvelle technologie. Malgré la bonne volonté et les
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efforts fournis par les intervenants, ces bénéfices peuvent toutefois
ne pas se matérialiser en raison des aléas inhérents a tout projet
technologique d’envergure.

Une équipe de projet qui ne gere pas les risques se rend extré-
mement vulnérable aux événements qui peuvent survenir et entraver
le bon déroulement du projet. Ces risques peuvent étre tres diver-
sifiés et toucher tant le volet technique, organisationnel que poli-
tique. Les conséquences sont ¢galement tres diversifiées: les projets
coltent beaucoup plus cher que prévu, les fonctionnalités promises
ne sont pas livrées a temps, les opérateurs sont démobilisés, les clients
sont insatisfaits, etc.

En caricaturant, ignorer la gestion des risques, c’est comme
partir en excursion sans vérifier 1'état de son équipement, sans
s’assurer de 1'é¢tat du parcours ni s’enquérir des prévisions météo-
rologiques. Certes, on peut se rendre a destination, mais pas de la
facon planifiée et en conservant surtout un trés mauvais souvenir
de 'expédition.

Trois éléments sont particulierement importants a considérer.
Premiérement, il faut s’assurer que les principaux intervenants ont
une compréhension commune des risques et de leur gestion. Deuxie-
mement, les membres de I'équipe de projet doivent acquérir une
capacité d’anticiper les risques et de réagir aux situations nouvelles.
Troisiéemement, il faut avoir recours a une méthodologie éprouvée
de gestion des risques.

(C’est au directeur de projet que revient la responsabilité premiere
de la gestion des risques. Il doit nécessairement étre appuy¢ par les
autres intervenants dans cet exercice et comme la détermination
des risques peut présenter une part de subjectivité, il est souhaitable
que chaque groupe puisse participer a ce processus en fonction de
son role et de ses capacités. C’est d’autant plus vrai que la facon de
percevoir et de gérer les risques est tres souvent liée a I'information
détenue et a la capacité d’intervention dans un contexte donné. En
suscitant la participation de tous, on augmente ainsi ses chances
d’établir un portrait plus juste de la situation.
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Les hauts dirigeants ont aussi un réle a jouer en insistant aupres
des directeurs de projet pour que des pratiques de gestion des risques
soient instaurées et utilisées. [ls doivent pour cela créer des conditions
favorables a cette démarche, notamment en accordant les ressources
humaines et financieres nécessaires.

D’autres intervenants ont également a prendre part a cette
démarche, notamment les spécialistes en technologie qui, par leur
expertise et leur expérience, peuvent fournir des opinions fort perti-
nentes. Il en va de méme pour les spécialistes en ressources humaines.
Dans certains cas, I’équipe de projet peut aussi avoir recours a des
experts externes pour réaliser ou valider les évaluations liées aux
risques.

La gestion de la transition est au coeur
de la réussite, car elle assure |'appropriation
de la nouvelle technologie.

L'un des principaux problemes liés a I'implantation de nouvelles tech-
nologies réside dans la transition entre ’ancien et le nouveau systeme,
qui consiste a amener les opérateurs a étre relativement a I’aise avec
les nouvelles facons de procéder. Cela doit se faire alors que la tres
grande majorité des changements technologiques leur imposent une
transformation qui affecte 'organisation de leur travail, leur role et
leurs acquis en termes de formation et d’expérience. En réalité, ils
n’ont d’autre choix que de vivre ce changement et de surmonter le
traumatisme du «choc du futur» que celui-ci engendre.

Si la gestion de la transition n’est pas réalisée de maniere a
respecter le personnel, on risque d’assister a I’échec du projet de
changement technologique et de se retrouver avec des employés
en coleére ou instables au plan émotif. La qualité de leur travail
pourrait alors s’en ressentir et, s’ils sont en relation directe avec la
clientele, ils peuvent causer un tort irréparable a la réputation de
I'organisation.

Parmi les principaux €éléments a considérer, on doit en premier
lieu bien comprendre que la contribution active des employés est
essentielle a la réussite de la transition. En deuxiéeme lieu, tant les
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hauts dirigeants que les gestionnaires doivent prendre conscience
du fait que gérer une transition requiert du temps, des efforts, des
ressources et de I'attention de leur part. En troisiéme lieu, il importe
que la préparation de la transition se fasse aussi en amont que
possible dans la gestion du projet et ne se termine pas avec la fin de
I'implantation de la technologie, car le personnel a toujours besoin
de temps additionnel pour se réapproprier les nouveaux processus de
travail. En quatrieme lieu, il faut étre conscient que la qualité de la
relation entre les gestionnaires et leurs employés a un impact majeur.
Finalement, on doit s’assurer que les clients de 1'organisation sont
en mesure d’utiliser la technologie implantée.

Les gestionnaires ont certainement le role le plus important a
jouer dans la gestion de la transition, car c’est a eux que revient la
grande part de responsabilité dans I'accueil, I'acceptation et I'appro-
priation de la nouvelle technologie par le personnel. En effet, leurs
interventions ont une incidence directe sur la réussite du projet de
changement technologique.

Le second role revient aux directeurs de projet, qui doivent
veiller a la préparation de la transition. Par la suite, il leur faut voir a
ce que les gestionnaires soient formés et appuyés pour le role crucial
qu’ils ont a jouer. Le suivi et I'ajustement du changement sont aussi
des responsabilités qui leur incombent.

Finalement, les spécialistes en ressources humaines jouent un
role proactif, d’abord en sensibilisant les directeurs de projet et les
spécialistes en technologie a la perspective des opérateurs, ensuite
en assistant les gestionnaires et leur personnel dans le déroulement
de la transition.

Le leadership est nécessaire pour obtenir
le soutien de tous les intervenants.

Tout changement nécessite une adaptation de la part des personnes
visées. Un changement technologique, surtout dans le cas des tech-
nologies de I'information et de la communication, affecte, souvent
profondément, les facons de faire et a des incidences directes sur
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I'organisation du travail des opérateurs. Ceux-ci doivent assumer,
du moins temporairement, une perte de maitrise de leur travail, le
changement souleve donc énormément d’émotions.

Pour réussir un projet de changement, il est nécessaire d’obtenir
le soutien de tous les intervenants, surtout celui des opérateurs, qui
sont au cceur méme de 'utilisation efficiente de la technologie. L'outil
le plus efficace pour y arriver est indéniablement le leadership. Il
est donc essentiel d’y recourir pour légitimer le changement et en
assurer la réussite.

Par leadership on entend l'influence que peut exercer une
personne au-dela de sa position d’autorité et de la structure de
pouvoir formel. Le leadership ne se limite cependant pas aux qualités
ou aux caractéristiques d'une personne en particulier ; il dépend aussi
de la dynamique d’interaction dans une situation donnée, car le leader
n’a de I'influence que si d’autres personnes acceptent de se laisser
influencer par lui. Il n’est donc pas possible de prédire qui sera un
leader, pas plus qu’il n’est possible de limiter les effets du leader sur
les employés, les groupes ou l'organisation. Le leadership est donc
émergent. Il peut se trouver a tous les niveaux de 'organisation. Son
effet n’est pas positif en soi; il peut agir aussi bien en appui qu’en
opposition au changement. Le leadership n’est pas intrinseque a une
personne ou a une dynamique de groupe et il peut changer au gré
des événements.

S’il est impossible de contrdler le phénomene du leadership, il
est cependant possible d’appuyer ou d’encourager les leaders. Dans
un projet de changement, le leadership peut faire toute la différence
au regard de la légitimité du changement et, par conséquent, de
I'implication des employés tout comme leur résistance ou leur oppo-
sition. Il faut donc accepter I'émergence de leaders et les considérer
comme des interlocuteurs importants a l'intérieur d'un projet de
changement.

Les ¢léments a considérer sont, premierement, que le personnel
sente toujours qu’'un leadership éclairé et fort guide le processus de
changement. Deuxiemement, les hauts dirigeants doivent prendre
conscience de leur role critique, notamment pour légitimer le projet.
Troisiéemement, il est important que les leaders potentiels ou émer-
gents soient identifiés et leur contribution, valorisée. Quatricme-
ment, un dialogue avec les leaders critiques du projet doit étre
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établi, puisqu’ils peuvent aider a améliorer le projet et sa réalisation.
Cinquiemement, il ne faut pas hésiter a faire appel a la dimension
affective et symbolique.

Nul n’est entierement responsable de la présence ou de I’ab-
sence de leadership. Le leadership n’est pas un phénomene qui peut
s'imposer ni se maitriser. Les directeurs de projet doivent néanmoins
s'interroger quant a leur propre leadership, c’est-a-dire leur capacité
et leur volonté de partager leur pouvoir avec les autres intervenants et
de s’entourer de personnes qui leur sont complémentaires en matiere
d’habiletés, de compétences et de personnalité.

Les gestionnaires ont aussi une importante part de responsabilité
dans la détermination de la présence d’autres leaders dans I'organisa-
tion et dans I'é¢tablissement d'une relation de soutien et de dialogue
propice a un leadership qui enrichit le projet. Il s’agit d’observer les
différentes sous-cultures et de détecter qui, dans un contexte donné,
en raison ou en dépit de son mandat, exerce de I'influence sur les
autres membres du groupe.

Les spécialistes en ressources humaines de méme que les repré-
sentants syndicaux sont sans doute a méme d’aider a désigner les
agents de changement et a obtenir leur soutien pour faciliter la
transition.

La mobilisation des opérateurs est essentielle a
I'appropriation directement associée
a la réussite du changement technologique.

La réussite d'un projet de changement technologique passe par
I'appropriation de la nouvelle technologie par les opérateurs. La
mobilisation du personnel constitue I'un des moyens essentiels a
cette appropriation et est donc directement reliée a la réussite d'un
changement technologique. En effet, en suscitant son engagement
envers le nouveau systéme, elle 'amene a surmonter les difficultés
que I'implantation souléve.

Le pendant de la mobilisation des employés réside dans le
leadership des intervenants clés qui, au-dela de leur autorité, suscitent
le désir de les suivre. On trouve aussi des échos de la mobilisation
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dans une culture organisationnelle soucieuse des personnes, ou la
contribution des employés a la réussite est reconnue. De plus, la
mobilisation est grandement liée a la qualité de la communication.

Dans le contexte d'un changement technologique, la mobilisa-
tion résulte d’'une gestion attentive et sensible de la transition, ou
I’appropriation progressive du systéme est favorisée et ou les opéra-
teurs ont I'occasion de faire des choix et de contribuer a enrichir le
projet.

Le premier aspect a considérer dans ce domaine concerne la
légitimité du projet qui est indispensable pour que les employés
acceptent de suivre la direction donnée. Deuxiémement, on évitera
de susciter des attentes irréalistes ou de faire des promesses que 1'on
ne pourra tenir. Troisiemement, on stimulera 'implication en ayant
recours a la communication, a la transparence et a la considération
des opérateurs. Quatriemement, on veillera a ce que ces derniers
participent de facon volontaire au projet. Cinquiémement, on saura
que la reconnaissance est fondamentale pour fermer la boucle de
I'implication et de la participation du personnel.

La responsabilisation premic¢re de la mobilisation des opérateurs
revient aux hauts dirigeants et elle doit se matérialiser non pas par
des discours, mais bien par des gestes concrets et sinceres. Leur enga-
gement visible envers le projet de changement technologique est une
condition essentielle a I'implication des employés. S’ils expliquent
clairement en quoi consiste le projet, son importance pour l'orga-
nisation et de quelle facon ils sont préts a appuyer ceux qui auront
a vivre la transition, il y a de fortes chances que les employés se
mobilisent pour le changement.

Les directeurs de projet et les gestionnaires sont responsables de
mettre en ceuvre les moyens associés a la mobilisation du personnel,
dont surtout la participation des opérateurs. Plus cette derniere
survient tot dans le projet, plus elle a de I'effet sur ’appropriation
et sur la réussite.

Les spécialistes en ressources humaines et les représentants
syndicaux sont appelés a pour étre proactifs en concevant des espaces
et des modes de participation pour les opérateurs, et les opérateurs
eux-mémes doivent manifester leur désir et accepter de participer.






CONCLUSION

Prenez part au changement technologique
est un guide qui montre bien la complexité que
représente la réalisation d'un changement tech-
nologique. Plusieurs groupes d'intervenants,
avec des caractéristiques et des objectifs tout
a fait différents, doivent travailler ensemble et
coopérer; il y a donc la une dimension sociale
dont on doit tenir compte. En outre, ce sont des
personnes qui sont au cceur de tels change-
ments, et cela implique la gestion de la dimen-
sion humaine des émotions et des sentiments.
Comme si ce n'était pas suffisant, il y a une
troisieme dimension, tout aussi importante
a gérer si I'on veut réussir, soit la dimension
technique. A ces trois dimensions se greffent
plusieurs domaines ou il faut intervenir avec la
compétence requise. Notre guide tient compte
de cette complexité de facon systémique en
refusant de la réduire ou méme de la simpli-
fier.

Prenez part au changement technolo-
gique laisse aussi clairement voir qu'il n'y a
pas de recette miracle, de recette simple, en
fait il n'y a aucune recette qui peut garantir la
réussite du changement technologique. C'est la
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qualité et la richesse de la dynamique qui s'établit entre les diffé-
rents groupes d'intervenants qui font en sorte que la gestion du
changement sera plus ou moins facile et, surtout, qu'elle donnera
des résultats positits ou non. Notre guide vise donc a fournir un
outil novateur pour susciter et encourager la collaboration entre
les intervenants.

Prenez part au changement technologique demande qu‘on
investisse du temps dans son application. Plusieurs diront que c'est
une ressource rare dans la réalisation de projets de changement
technologique. Mais I'expérience démontre que si ce temps n'est
pas investi dans le processus de gestion du changement, c'est qu'il
sera nécessaire de mettre par la suite le double ou le triple apres,
s'il n'est pas trop tard, I'échec ayant été enregistré.

Prenez part au changement technologique a été élaboré
avec beaucoup de rigueur et de sérieux. C'est pourquoi nous
sommes conscients qu'il présente certaines limites. Premiérement,
malgré notre souci de produire un guide qui soit utilisable dans
différents contextes et pour différents projets, il ne peut prétendre
étre d'usage universel, il pourrait donc y avoir des restrictions a
son application. Deuxiemement, le mot «guide» a été choisi a
dessein, car il s'agit d'un ouvrage qui renferme des renseignements
généraux et des pratiques habituellement classées. Il offre un
accompagnement et un soutien aux divers intervenants concernés
par un changement technologique. Il ne s'agit pas d'une théorie,
ni d'une loi, ni d'un modele prescriptif qu'il faudrait suivre a la
lettre. Troisiemement, puisque ce guide repose sur la capacité
d'autoévaluation, il est basé sur la confiance et présume la bonne
foi de tous les intervenants. Il se fonde sur l'idée que personne
ne souhaite devenir victime d'un changement technologique et
qu'il est possible de viser I'atteinte des objectifs poursuivis par
chaque groupe d'intervenants.
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Prenez part au changement technologique invite donc
activement les intervenants, individuellement ou collectivement,
a s'associer au changement technologique, a compter les uns sur
les autres et a partager pleinement les bénéfices de la réussite du
projet. Ce guide offre des €éléments pour nourrir leur réflexion et
pour mieux comprendre ce qui favorise le succes des projets de
changement technologique. Il ne reste donc qu'a souhaiter que
ce guide fasse en sorte que, a titre d'intervenant, vous preniez
part au changement technologique.
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