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LA GESTION CHANGEMENTS RADICAID EN G.R.E.

INTRODUCTION

Au cours des doux dernidres décennien, la fonction ressources humaines n'a cessé
de diveraifier scn r8le afin de répondre A de nouvelles demndes en provenance
do 1'entreprise ou de son environnement, L impact cumilatif de plusieurs
changements sociaux, de nouvelles légisglations, ainsi qu'un besoin grandissant
pour wne performance organisationnelle plus équilibrée entre 1'éconanie et le
social sont a4 l'origine de cette évolution (Ralton et Lawrence, 1985). 1la
prochaine décennie nous annonce une craissance encore plus rupide des changements
en geation des reasources humeines (G.R.H.) tant dans leur nambre que dans leur
ampleur (Bourbonnais et Gosselin, 1988). Les attentes envers la fonction
ressources humaines sont meintenant celles que l'on attend d'un partenaire
stratégiqua, i.a. développer une nouvelle approche de gestion capable de mieux
Favoriser 1'implantation de la stratégie d'entreprise (Besseyre des Horts, 1988},
doter 1'entreprise de nouveaux avantages compétitifs 1iés aux ressources humines
(Ulrich, 1987) et se repositionner dans 1'entreprise pour mieux exercer son rdle
(Gosselin, 1991). Dans ce contexte, la capacité de gérer les changement est
devenue la principale caractéristique des professionnels en ressources huwainas

performants (Ulrich et coll., 1989).

PROBLEMATIQUE

On peut dorke s'attendre & ce qu'une mejorité d° entreprises non seulement révisent
leurs pratiques de gestion des resscurces humaines afin de mieux les aligner sur
les priorités de 1'entreprise mais ausal adoptent de norbreuses pratiques qul
sa démrquercnt nettement des précédentes (Korsek, 1987). Malheurcusement,

320! A.GRH. BORDEAUX- 27-28 NOVEMBRE 1990



1'expérisnce vécente a démantrd que les services de ressources huraines n'avaient
pas toujours eu les succds esconptés en matidre de changement dans leurs prati-
ques. Ils sont encore souvent I'cbjet de critiques quant 3 la pertinence de
leurs nouvelles pratiques ou de lewr impact wne fois mises en place (Gosselin
ot Paine, 1983).

Le probléme c'est que )'on en cornalt trds peu sur les causes de ces difficultés.
Jusqu'ici, 1'essentiel de la littérature en GRH a surtout insisté sur les fac
teurs lide au gonbeny du changavent proposé (i.e. mauvais cholx des techniques
utilizées ou des objectifs poursuivis) et dans une moindre mesure sur les Fac-
teurs liés au ggpieste dans lequel le changement a'opére (i.e. culture d'entre-
prise déficimnta, mangue d'appui de la haute direction). Or, la littérature sur
les changements planifiés (voir tord et Tucker, 1987) nous indique au moing deux
autres acurces potentielles de facteura: la pature du changerent (ex.: son degré
de radicalité par rapport A ia situation actuelle) et bien slr les factewrs liés
su procogssus d'imelantation {ex.: 1'origine du changement ou 1'agent de changa-
ment). D'ailleurs, ce demier groupe de facteurs est de plus en plus reconnu
comne stant peut-dtre le pluy détenminant car il doit forcément s'adapter aux

trois premiers afin d'assurer la mise en veuvre du changement ,

Catte recharche vise donc, dans wn premier tetes, d analyser 1'impact relatif
de ces quatre groupes de facteurs sur le succds ou 1'échec d'un changement
radical en GRH. Nous croyons que la littérature en (RN a surestimé 1'impact du
contenu du changement et sous estimé les trois sutres groupes de facteurs dont
particulidrement 1'inplantation. Dans un second temps, nous désirons pousser
1'analyse plus loin et explorer les facteurs spécifiques ou conditions qui
sembient les plus déterminants dans le succds des changements radicaux en 5.
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1A RECHENCHE

Corpta tenu de la nature exploratoire et descriptive de cette étide, nous devions
disposer de trois outils wajeurs: (1) une grille d'analyse day facteurs pouvant
contribuer xu succds ou & 1'échee d'un programme RH, (2) une grille nous permet-
tant de juger du succhs ou de 1%échec du changament radical et (3) un enserble
de cas décrivant 1'adoption dun méme changement radical dans des entreprises

conparables.  Voyons bridvement chacun de ces outilas.

(1) jes.conditions de succés

Une revue exhaustive de la littérature sur la gestion du changement planifié et
sur les pratiques RH concernées nous a permds d'identifier clngquante-cing (55)
conditions de succeds qui ont été vérififes empiriquement ou fréquenment auggérées
comms pertinentes i partir d'é4Tudes da cas, Ces conditions de succds furent
regroupées sous chacun des quatre groupes de facteurs.

Parmi les déterminants affectant le succés ou 1'échec d'un changement radical,
les facteurs liés au goptexte de ce changement occupent une place tris inmportante
dans la littérature. 11 searble que la structure organisaticmelle (centrali-
sation, participation, intégration, formalisatiocn) exerce une influence prépondé-
rante sur la capacité d'adaptation d'une entreprise, et done sur son habileté
relative A accepter ls changement. Aussi, de nonbreuses études (Hage at Aiken,
1979; Hanter, 1983) ont révélé que les évéinerents survenus dans 1'entreprise
avant le changement ainsi gque 1'historique du changement dans 1'entreprise
avaient tous deux un impact important sur les résultats du changement présent.
De wéne, une culture d4'entreprise forte et congruente avec 1o changement devrait

en faciliter grandement 1'acceptation (Nord et Tucker, 1987). Le méme raisanne-
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ment fut aussi appliqué dans le cas de la miasion et de la atratégie de 1lentre—
prise {Miles et Coll., 1978). Finalement, la taille de l'entreprise a aussi
recu une certaine sttention {(Stein, 1973). 1 est généralement présumé que plus
1'entreprise est grande moins elle est flexible face au changement.

Quant & la pature du changement, Tornatzky et Klein (1982) ant fait une synthése
des 15 principales recherches portant sur le sujet, Ils ont identifié plusieurs
dimensions des changements qul affectaient leur degré d'adoption mais de fagon
différants. Par exemple, plus le changement sera cavplexe dans sa cavpréhension
of son utilisation, plus {] sera coliteux et plus il serz radical par rapport a
1a situation antérieurs, moins il sera susceptible d'étre adopté, Par contre,
plus i} sexax facile & camumniquer, plus il sera visible au plan des résultats
et plus il sers divisible s partie afin d'étre expérimenté avant son adoption,
plus il sers susceptible d'étre adopté.

la Hittérature sur le changement suggére que les changaments qui obtiemnent du
succds tendent général ement i posséder certaines caractéristiques commmes quant
4 la fagon dont on a procédé avec 1'inplaptation (Dunn et Swierczek, 1977). De
mére, les changements infructueux démontrent en géndral les mimes erreurs oy une
mauvaise application des caractéristiques propres au succas {French et Bell,
1578). L3 littérature nous indique, quen ce qui concerne 1'origine du change-
ment, las efforts de changenent provenant de 1'intérieur de 1'organisation sont
généralement plus susceptibles d'obtenir du succés. D'autre part, l'agent de
changement demwure wi &lément clé. La pl\;xart des auteurs s'entendent sur le
fait que plus 1'agent de changement posséde du pouvoir, 1'exerce de facon par-
ticipative, est habile dans 1'analyse des problémes et est appuyé par un consui-

tant externe, plus le changement dont i} ast responsable devrait &tre un succés.
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En ce qui concerns le processus de wise en ceuvre (&laboration, imditation,
implantation, stabilisation} les conditions de succds sont norbreuses et ne
peuvent dtrs présentées individuellement compte tenu de 1'espace restreint de
ce texte, Mentionnons par exemple la participation des usagers i 1'élaboration
du changement ou le fait de laigser expérimenter les usagers avec le changement

avant gson officialisation.

Quant au gonteny du changement et A ses aspects techniques, il eat &vident que
ies conditions da succds sont nécessairement étroitement lides au type spécifique
de programme FH en question. Pour les fins de cetta £tude, nows avons cholsi
de nous ceatrer sur 1'implantation d’vne rémmération au wérite et 1'évaluvaticn
du rendement qui ]'accompagne car il existe actusllement une tendance 3 1'adop-
tion de ces pratiques FH par des organismes 3 caractdre public qui n'avaient
Jamais sxpérimentd de tels aystimes antérisurement. Les conditions de suscds
lides 3 chacin de ces programmes sont nombreuses et variées., Comme dans le cas
précédent, elle ne peuvent #tre toutes présentes individusllemant. Hentionnons,
par sxenple, que 1a rémmération au mérite doit s'appuyer sur un climat de con-
fiance dans 1'entreprise ou que le systéme d'évaluation doit résulter d'une

analyse approfondie de 1'emplod.

(2) Les critdres de succds ou d'écheg

Selon Legge (1984), les modiles normatifs de changement planifié définissent
généralement 1'efficacité ou le succds du changement en termes d'atteinte dea
buts désirés. Par ailleurs, i} existe actusllement une tendance 3 campléter
cotte premidre approche par celle de la mesure de la satisfaction des elients
du systdme R (Beausoieil, 1990). En conséquence, nous avons opté pour ume
double mesure du degré de succds du changement étudié:
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a) Le nouveau systéme a atteint les cbjectifs prévus A ]'intérieuxr des
limites (budget, temps) prévues,

b) Le nouveau systéme a 6t€ accepté par ses clients, qui se sont engagés
4 le supporter, et est utilisé de fagon conforme par ceux-ci.

(3) la lbaze de données

Btant donné les buts de la prégsente recherche, nous devions disposer d'organisa-
tions carparables et ayant irplanté récemment une méme pratique RH, laguelle
représcnte wn changemsnt radical. L'Association des Répitaux du Quibec (AHQ)
nous a permis de trouver ces orgunisations. En effet, les hipitaux du Québec
ont d0 récemment implanter pour la premidre fois, un systime de cémmération au
mérite pour les cadres ainsi qu'un systime d’évaluation du rendement suite & wn
décret ministériel en 1985, L'AHQ. nous a préalablement identifié trois centres
hospitaliers ol le changanent radical était en voie de succids et trois autres
od 4] était en difficulté. Afin de valider le choix de 1'AHQ, nous avons mesuré,
& l'aide d'un questionnaire distribué aux personnes interviewées dans chaque
centre, le degré de réussite cu de difficulté remcontré lors de 1'inplantation
dea nouvesux programmes RHE. Des six cantres identifiés au départ, wn seul n'a
pu Btre confirmé, Nous en avons danc retenu ¢lng pour constituer !'échantillon
de la présente étude. Ils sent da différentes tallles, allant de 150 lits i
1,000 lits, provieonent de diverses régions et le changement est considéré came

radical dang chacun des cas.

Pour recueillir les dormées nécessaires sur les différentes conditions de succes,
nous avons procédé A une analyse exhaustive des documents internes pertinents

(politiques, rapports d'activités, correspondance interne, ete.) et A des
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entravoes sen-—directives en profondeur avec au moins deux individus par centre,
soit le principal agent de charngement et un utilisateur du systéme. Les entre-
viaes furent enrsgistrées ot ont duré en moyenne deux heures. Pour chacun des
contres, nous avons rédigé une premire version du cas qui a ensuite &té révisée
et corrigée par le responsable du changement jusqu'd ce que le cas corresponde
le plus fiddlement possible A la réalité. Nous avons ainsi pu valider nos
informations sn a'asaurant de 1'exactitude et de la conformité das renseignements

cbhtenus. Les cas contiennent en moyenne 18 pages,

Campte tenu que les centre hospitaliers sont trds conparables et ce, A plusieurs
points de vue (ex.: structure, mission), un certaih nowbre de nos 55 conditiens
de succds sant devenues non pertinentes car elles ne pouvaient en aucun cas
permetire de différencier entre les centres qui sont en voie de succds et ceux
qui sont en difficulté. Ainsi nous avoens pu réduire notre liste originale 3 39
conditions de succés pertinentes, i.e. qu'elles pouvaient potentiellement
econdulre au succds ou & 1"échec de 1'introduction de la rémmération au mérite
dans le secteur hospitalier.

LES RRSULTATS

Pour interpréter les résultats de cette recherche, nous avons effectus deux types
d'analyse, HNous avons procédé en premier lieu 4 une analyse horizontale,
condition par condition, pour tenter d'identifier !'impact de chacune d'entre
elles sur la réussite ou les difficultés rencontrées par le changement dans
chague cas. L'analyse horizontale devait nous permettre de réaliser notre
premier obiectif qui est de déterminer 1'impact relatif des quatre groupes de
facteurs sur le succhs ou 1'échec d'un changement radical en GRH. En deuxiéme

lisu, nous avons procédé & une analyae verticale, cas par cas, pour tm_ter de
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déterminer les facteurs explicatifs les p!ul déterminants quant au résultat du
changement dans chaque cas. Cette apalyse verticale vise notre second objectif
qui est de faire reasortir, par ocdre d'importance, les conditions spécifiques
qul semblent majeures dans le guccés du changement radical en quastion.

* L'mnalvee horizontale

Pour chacune des conditions de succés, nouws avons identifié dans chacum des cas
ai elle était respectée ou non. Ainsi, nous avans été en mesure de procéder i
e comparaison entre la proportion (nowbre de conditions de succés respectées
/ norbre total de conditions de succids) de conditions de succés respectées dans
les centres ol le changement radical #tait en voie de succis et la proporticn
de conditions de succés reapectées dans les centres o le changement connaissait
des difficultés, HNous avong pu effectuer cette comparaison pour chacun des
quatre grards groupes de conditions de succés. A l'aide d'un test statistique
sinple, soit le "Test for significant difference between two proportions"
(Bruning, 1977), il & été possible d'établir si la différence ohgervée entre les
deux proportions était significative su niveau de comfiance de o95%,

Le tableau 1 présente les résultats da ce test statistique. On peut y constater
que pour les conditiona de succds liées au contexte, 3 la nature et au processus
d'implantation du changement, les broportions de conditions respectées dans les
centres sn voie de succds sont significativement différentes des proportions de
conditions respectées dans les centras en voie de difficulté. Par contre, peur
les conditicns lides au contenu du changement, il 0’y a pas une différence signi~
ficative entre les centres en voie de succds et ceux en voie de difficulté.

Ces résultats confirment notre suggestion & 1'effet que la littérature en GRH

3 surestimé 1'_iﬂpact du contenu du changement sur le succés de ce dernier.
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TABLEN] 1

Proportions de conditions de succés respectées pour chagque groupe de factesurs
dans les centres en voie de succds et de difficulté.

Centres heapitaliers en voie de Différenca entre
Canditions de succes BUCCES (N=3) DIFFICULTR (N=2) les proportions
Contaxte {n=6) 18/18 0/12 2= 5.49 > 1.96 '
Mature  (n=6) 15/18 1/12 2= 4.01 > 1.96 *
Processus d*inplan- 28/48 10/32 2= 2.90 > 1.96 ©
tation {n=i6}
Cantenyt du systéme 3/ 5/14 Z= 1.79< 1.96 n.=2.
d'&valuation {n=T)
Contenu du systéme ya o/8 %= 1.52< 1.9 n.s.
de rémmération {(n=4}

' différence significative & tn niveau de confiance de 954.

* [lanalvas verticale

En nous inapirant de 1'analyse du champ de force initialement proposé par Lewin
{1947), nous avons préparéd, pour chaque cas, une liste qui présentait dans un
ordre décroissant les conditions de succés ayant été classées par les cadres
interviewés comna étant les plus importantes quant 3 leur impact positif sur
1'adoption du changement. De méme, une secande liste fut préparée, pour chaque
cas, mais qui contemait cette fois-ci les conditions de succds qui par leur
absence ont eu un impact négatif sur 1'adoption du changement.,

1'analyse de chacun des cas nous a permis de vérifier que tous les centres
hospitaliers étudiés ont eu des conditions €avorables et des conditions défavora-

bles au changement, Hvidermment, les centres en voie de succés ont pu bénéficier
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d'un plus grand norbre de conditions favorables alors que 1'on cbaerve un plus
grand narbre de conditions défavorables dans les centres en voie de difficulté.
Cependant, on retrouve également 3ix conditions des suceés qui transcendent tous
les cas i.e. qu'elles sont prégsentes dans les centres en voie de succés at sont
abaentes dans les centres en voie de difficulté. 11 s'agit done des six condi-

tions de succds les plus nettes que nous avons pu retenir de notre enserble de
trante-neuf conditions du départ.

Dans le but de vérifier 1'inportance relative da chacune de ces six conditions,
afin d'dtre en mesure de les classer par la muite, nous avons tenté d'établir
e certaine pend.&atim entra elles. KNous avons ainsi attribué six (6) points
3 e condition lorsqu'elle dtait la plus inportante des six conditions mjeurss
pour un cas et un (1} point loragqu'ells était la moinas importante. En procédant
de la sorte, nous avans cbtenu la séquence présentée au tableay 2.

TABLEARD 2

Inportance relative des six conditions de succds majeures sur un total poasible
de 30 points.

1. {26 points) L'inmplication et le support de la direction

2. (24 points) L'arigine du changement vient de }'interne

3, (19 paints) Sensibilisation des usagers a {'utilité du changement.

4, (17 points) La compatibilité du changement avec 1'histoire et la
culture de 1'entreprine

s, (11 points) L'agueptation du systd&ne d'évaluation du rendement
par les usagers

6. { 8 points) La radicalité du changement par rapport A 1a situstion
antérieure.
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PISCYSSION

Les résultats de cette recherche démontrent gque, dans les cas éStudiés, la
réussite du chmgement s'eat swrtout joude jusqu'd maintenant au niveau des
conditions de succds Lifes au contexts, 3 la nature et au processus 4'implanta-
tion du changement. Cea résultata tendent & supporter les auteurs (Nord et
Tucker, 1957) qui mentiomnaient qu'una trop grande irportance avait &té accordée
jusqu'd maintemsnt 3 la conception du contenu des nouveaux systémes st qu'une
importance accrua devralt maintenant &tre accordéa & 1'étude des variables liées
au processun d'implantation des changements,

Cette étude nous a dgalevent permis d'identifier six conditions de auccés qui
semblent particulidrement déterminantss. Ce résultat confirme la nécessité pour
tous les changements vadicaux, en GRH camme dans les autres secteurs, d'dtre
supportés activement par la haute direction de 1'entreprise. Intimament liés
3 cette premidre condition de succds 3e retrouvent aussi l'importance de la
recoarmaissance d'un besoin pour le changement par les usagers et le sentiment
partagé que ce besoin origine de 1'inteme. Le support actif de la haute direc-
tion n'est sGremeat pas étranger A la présence de cette internalisation du besoin
d'adopter le changenent en question.

Catte recherche exploratoire apporte wn éclairage nouvesu st original & la
problématique des changements en FGl. Hien entendu, la présents recherche
ponsdde une validité axterne trde limitée, Nous n'avons abordé que deux systémes
en GRHL ot ce, dans un seul secteur d'activitd bien patticulier. Il ne faudrait
donc pas conclure que les conditions de succés qui ne furent pas agulignées sont
marginales dans le succds des innovations en GRH. Avec d'autres systémes et/ou
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dans un autre contexte, ces conditions peuvent devenir déterminantes, D'autre
part, les changements radicaux étudiés sont relativement récents (enviren 2 ans).
11 sevait intéressant de poursuivre |’clmervation pour analyser 1'évolution des
conditions de succds et lewr impact relatif dans le temps. Une derniére limite,
mais non la moindre, vieot du fait que nos donnédes sont basdes principalement
sur des satrevues avec un narbre limlté de perscones et que !'analyse qui en a
#té faite repose banucoup sur le juganent des charcheurs et leurs interprétations

des faits.

Malgré ces limites &videntos, cette étuds s ndanmoina le mérite d'étre profondé-
ment enracinée dans la réalité et de pouvoir stimuler la réflexion de coux qui
dans d'autres contextes se trouvent canfrontés avec les mimes préocevpations.
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