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Sommaire

Objectif — Dans le but de s’adapter rapidement a leur environnement, les
changements sont plus nécessaires que jamais dans le quotidien des organisations
actuelles. Par ailleurs, une situation ou I'entreprise doit gérer un grand nombre de
changements de maniére simultanée devient monnaie courante. En entreprise, ce
contexte est de plus en plus référé par les termes de « saturation de changements ».
L’objectif de cette recherche vise a cerner le lien entre la perception de saturation de
changements dans ce contexte de changements multiples et de ses impacts en

termes de réactions chez les destinataires.

Méthodologie — Cette étude est basée sur une collecte de données effectuée en
2014 dans le milieu de la santé et des services sociaux au Québec. La base de
données utilisée comptabilise les réponses de 553 participants a une enquéte par
questionnaire. Dans le but de répondre a la question de recherche, sept hypothéses
ont été formulées et sont regroupées sous deux problématiques de recherche plus
globales : les composantes de la saturation de changements et les liens entre la

saturation de changements et les réactions des destinataires.

Résultats — La saturation de changements se définit par la perception des
destinataires d’un contexte de changements continuels, désordonnés et étendus.
Plus ces trois dimensions contextuelles sont percues, plus les destinataires ont
tendance a manifester des réactions de saturation, principalement sous forme
d’épuisement émotionnel, d’incertitude psychologique et de scepticisme envers le

changement.

Mots-clés — changement organisationnel, saturation de changements; capacité a

changer; historique de changements; réactions des destinataires
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Chapitre 1. Introduction

Les organisations actuelles sont soumises a de multiples et diverses pressions
provenant de leur environnement. Elles doivent s’adapter rapidement afin de
demeurer compétitives et méme de survivre sur le marché (Collerette & al., 2001;
Rondeau, 2008). L'implantation de changements organisationnels devient
essentielle dans le but de répondre a ces demandes de I'environnement. En effet,
ces transformations ont le potentiel d’offrir des possibilités de croissance et de
développement aux entreprises (Kotter, 1995; Rondeau, 1999). lls deviennent donc
des outils d’adaptation indispensables. Cependant, comme I'environnement exerce
de plus en plus de pression et devient de plus en plus turbulent, cette situation peut

aussi se refléter dans les entreprises.

Dans les milieux professionnels, cette situation semble étre de plus en plus associée
aux termes de « saturation de changements » (Johnson & al., 2013). Cette
expression peut étre utilisée autant pour désigner un individu ou une entreprise qui
est saturé par le changement. Par ailleurs, ces termes semblent étre trés peu
évoqués dans la documentation académique en gestion du changement. Ainsi,

aucun concept ou définition théorique n’est rattaché a la saturation de changements.

Toutefois, sans mentionner directement le concept de saturation de changements,
des auteurs comme Abrahamson (2004) et Collerette (2008) observent tout de
méme un contexte ou les entreprises doivent gérer des changements qui se
multiplient et qui deviennent de plus en plus désordonnés. Il s’agit, en fait, d’'une
situation dans laquelle se retrouve un nombre grandissant d’entreprises. Selon ces
mémes auteurs, ce contexte peut engendrer certaines conséquences dans les
organisations, telles que du mécontentement chez les destinataires, un désintérét
envers les taches quotidiennes, des ambiguités au niveau des rdles et

responsabilités, du chaos et plusieurs autres.



L’objectif de cette recherche est de déterminer la place de la saturation de
changements dans ce contexte de changements qui se multiplient et des
conséquences qui en émergent. Pour ce faire, il convient de définir ce contexte et de
vérifier ses relations avec les réactions des destinataires. Ainsi, la question de

recherche du présent mémoire se divise en deux volets :

Quelles sont les composantes du contexte de saturation de changements et quelles

sont les réactions des destinataires dans ce contexte?

Dans l'atteinte de cet objectif de recherche, il est nécessaire de procéder a une
étude de la documentation académique sur les grands concepts théoriques
impliqués (changements organisationnels, réactions des destinataires et saturation
de changements). Cette étude offre certaines bases théoriques dans la création d’'un
cadre conceptuel qui sert de modéle dans [I'élaboration des hypothéses de
recherche. Ensuite, le chapitre sur la méthodologie de cette recherche présente les
méthodes de collecte de données et d’échantillonnage et les mesures utilisées dans
le questionnaire. Puis, les résultats sont présentés dans le cinquieéme chapitre a
l'aide de divers tests statistiques. Finalement, les deux derniers chapitres exposent

une discussion des résultats et les conclusions extraites de cette étude.



Chapitre 2. La revue de la littérature

Avant toutes choses, il importe de clarifier les concepts théoriques a la base de cette
recherche. Dans une perspective trés globale, cette étude porte sur les
changements organisationnels. Un changement est défini comme étant: « Toute
modification relativement durable dans un sous-systéme de l'organisation, pourvu
que cette modification soit observable par ses membres ou les gens qui sont en
relation avec ce systéme. » (Collerette & al., 1997, p.20). De plus, comme il est
aussi question des employés de ces entreprises vivant des changements, les
destinataires sont définis comme étant : « toute personne touchée directement ou

indirectement par un changement organisationnel. » (Bareil, 2004, p. 18).

Tel que mentionné en introduction, le présent mémoire porte sur le lien entre une
situation de saturation de changements et les réactions des destinataires. Cette
étude de la documentation académique a pour objectif d’exposer les bases
théoriques qui peuvent soutenir ces liens. Pour ce faire, il importe de débuter cette
réflexion en exposant les raisons qui poussent les organisations a changer. Ensuite,
comme les termes de saturation de changements ne sont pas mentionnés dans la
littérature, la section suivante présente certaines caractéristiques des changements
organisationnels actuels qui, en combinaison, pourraient correspondre a une
situation de saturation de changements. Finalement, les réactions des destinataires
et autres conséquences organisationnelles correspondant a des effets de ces

caractéristiques des changements sont aussi exposees.

2.1. La nécessité des changements dans les organisations

Les changements organisationnels permettent non seulement aux organisations de
s’ajuster pour réagir aux demandes de leur environnement, mais aussi d’agir de
fagon plus proactive dans le but de faire face a une concurrence accrue. Ces
changements ont le potentiel d’ouvrir la porte a d’importantes possibilités de

croissance et de développement pour les entreprises qui s’y lancent (Kotter, 1995;



Rondeau, 1999). Ces organisations peuvent choisir de se transformer dans le but de
répondre a des pressions externes. Ces pressions proviennent de diverses sources,
telles que la mondialisation des économies, la déréglementation des marchés et la
diversification du bassin de main-d’ceuvre (Rondeau, 1999). Par la suite, les
organisations peuvent aussi utiliser les changements organisationnels dans le but de
faire face a des pressions internes. Ces derniers sont plutét adoptés dans une
optique d’amélioration continue. Il est possible que I'organisation tente de répondre a
une demande plus élevée pour son produit ou que la direction ait simplement vu des
points a améliorer (Collerette & al., 2001). Ainsi, les organisations se transforment
afin de répondre a des pressions internes et externes. Cependant, de nos jours, il
semble que les pressions externes prennent de plus en plus de place en devenant la
cause de la vaste majorité des initiatives de changements. Les organisations
changent surtout pour survivre et suivre le rythme d’évolution des marchés plutét

que par leur propre volonté de s’améliorer (Collerette & al., 2001).

Les changements organisationnels deviennent de plus en plus nécessaires et
prennent de plus en plus de place dans le quotidien des organisations. Certains
auteurs précisent que plus une entreprise s’adapte a des changements, plus les
changements suivants s'implantent avec facilité. Il est possible de « s’entrainer » a
la gestion du changement et donc de s’y améliorer. Chaque changement vient
faciliter la venue du prochain (Hafsi & Fabi, 1997; Rondeau, 1999). Une organisation
n‘ayant jamais vécu de changements a moins de chance de succés qu’une
organisation ayant déja eu I'expérience d’'un certain nombre. En formant un
historique de changements réussis, l'organisation développe une capacité
organisationnelle qui lui permet d’avoir plus de facilit¢ a implanter un nouveau
changement avec succés (Rondeau, 2008). De maniére plus précise, cet historique

vient contribuer a la construction de la capacité a changer de I'organisation :

Développer la capacité a changer, c’est s’assurer que toute I'organisation
devient perméable au changement, que les divers acteurs
organisationnels sont en mesure d’accéder aux compétences, aux outils
et aux ressources permettant au changement de prendre racine.
(Rondeau, 2008, p. 7)



L’ensemble des ressources a la disposition des destinataires du changement et de
la haute direction vient créer cette capacité a changer qui améliore les probabilités

de succés des prochains projets de changements.

Par ailleurs, malgré le fait que les changements peuvent amener une amélioration
de la capacité a changer ou méme offrir de nouvelles opportunités de
développement, les statistiques sur les taux de réussite des changements
organisationnels demeurent assez faibles. Effectivement, plus d’'un changement sur
trois s’avére étre un échec en entreprise (Bareil, 2004). Un paradoxe s’installe entre
la nécessité pour les organisations de se transformer et les fortes possibilités
d’échecs de ces changements. Bien que cet historique de changements puisse
contribuer a la capacité a changer, peut-il autant nuire aux possibilités de
développement des organisations? Il s’agit d'un angle dans lequel le concept de

saturation de changements pourrait venir s’introduire.

D’autres éléments peuvent aussi expliquer le faible taux de réussite des
changements organisationnels. Au cours des derniéres années, les études sur les
meilleures méthodes d’implantation et d’amélioration des processus de gestion du
changement n’ont cessé d’augmenter (Johnson & al., 2013). En effet, environ 55%
des études publiées au cours des derniéres années portent sur le processus du
changement ou le « comment changer? ». Ces études ont pour objectif de
développer les meilleures pratiques et processus d’implantation de changements
afin d’augmenter les chances de réussite. En comparaison, les articles portant sur le
contexte du changement correspondent a environ 15% de la littérature en gestion du
changement (Rondeau, 2014). Cette orientation qu’a prise la recherche en gestion
du changement peut avoir comme effet de mettre de cété d’autres facteurs tout
aussi importants. Ces facteurs comprennent, entre autres, des facteurs contextuels
et des facteurs plus personnels aux destinataires, tels que leur perception des
conséquences du changement, ou encore leur perception de I'ampleur du
changement. Cette lacune au niveau de la recherche peut expliquer, en partie, le
taux d’échec des initiatives de changements organisationnels qui est toujours aussi

élevé (Herold & al., 2007). Ainsi, les modéles proposant un processus d’implantation



d’'un changement, transférable d’'une organisation a I'autre, deviennent de moins en

moins populaires dans la pratique (Rondeau, 2008).

Bref, il reste encore a savoir si une entreprise peut vraiment croitre de facon
continuelle, en paralléle avec les changements qu’elle implante ou a implantés. I
n’est pas non plus précisé s’il existe une limite au développement d’'un important
historique de changements. Il importe de remettre la lumiére sur ces variables
contextuelles et les variables plus personnelles, liées aux destinataires. Ainsi, la
section suivante expose les possibles composantes d’'un contexte de saturation de
changements en décrivant certaines caractéristiques des changements

organisationnels contemporains.

2.2. Certaines caractéristiques des changements organisationnels

contemporains

Tel que mentionné précédemment, les organisations se transforment dans le but de
se développer sur le marché (Kotter, 1995; Rondeau, 1999). Comme les pressions
de leur environnement sont de plus en plus nombreuses et de plus en plus fortes,
les changements ont aussi tendance a se multiplier (Collerette & al., 2001). Dans
cette optique, il est possible que les changements organisationnels deviennent

continuels, désordonnés et étendus.

2.2.1. Les changements continuels

Dans les milieux professionnels et dans les articles d’affaires, il est reconnu que les
entreprises ont maintenant rarement tendance a lancer un projet de changement a la
fois. En fait, un contexte ou les changements se chevauchent et se multiplient
correspond a une image plus fidéle de la situation de la vaste majorité des
entreprises (Kiefer, 2005). Les intervalles de temps entre les changements
rétrécissent ou méme disparaissent. De plus en plus, I'implantation d’'un changement

coexiste avec celui des autres (Herold & al., 2007). Dans cette optique, certaines



entreprises peuvent ainsi devenir pratiquement contraintes de lancer des projets de
changements de fagon continuelle dans le but de répondre aux pressions de leur

environnement.

Les changements continuels correspondent a des changements s’enchainant sans
interruption. Les entreprises aux prises avec des changements continuels vivent,
évidemment, de nombreuses transformations. Ces changements sont aussi
fréquents, puisqu’ils s’enchainent rapidement les uns a la suite des autres
(Abrahamson, 2004; Collerette, 2008; Fedor & al., 2006; Kiefer, 2005; Rafferty &
Griffin, 2006). La continuité de ces changements améne aussi un aspect répétitif a la
situation de travail des employés. En effet, ces derniers sont constamment dans une
situation ou ils doivent s’adapter a de nouveaux projets, idées et facons de faire
(Abrahamson, 2004). Ainsi, la problématique des changements continuels
correspond a des changements nombreux, fréquents et répétitifs. Méme face a un
changement isolé, les destinataires peuvent expérimenter un certain nombre de
réactions qui peuvent étre difficiles a prévoir. Dans un contexte de changements
continuels, les destinataires sont constamment en période d’adaptation. Il devient

d’autant plus difficile d’anticiper leurs réactions (Herold & al., 2007).

De fagon plus empirique, il est, tout d’abord, possible d’observer des changements
continuels, par le nombre de changements rapportés par les employés. Ensuite, les
destinataires peuvent aussi exprimer un certain degré de difficulté a identifier un
début et une fin nette a chacune des transformations. lls peuvent justement avoir
limpression que les changements sont si fréquents quils sont, en fait,
continuellement en train de se produire (Rafferty & Griffin, 2006). A I'opposé,
« lorsque les changements sont peu fréquents, il est probable que les employés les
percoivent comme des événements qui passeraient pratiquement inapergus »
(Rafferty & Griffin, 2006, p.1154, traduction libre). Dans un contexte de changements
continuels, ils sont plutdét qualifiés comme étant imprévisibles (Glick & al., 1990).
Finalement, les destinataires peuvent aussi avoir I'impression de vivre un éternel
recommencement (Collerette, 2008), puisque les changements s’enchainent

rapidement les uns a la suite des autres.



Dans le cas ou une entreprise se retrouve continuellement en période de
changement, la quantit¢é de changements devient difficile a gérer pour les
gestionnaires. Leur déroulement devient inefficace et les objectifs, difficilement
atteignables (Collerette, 2008). Ainsi, certains changements sont perdus ou oubliés
dans le lancement des prochains. Les employés ne réussissent plus a savoir quels

changements sont en préparation, en cours ou terminés.

Ensuite, en raison de l'oubli ou de l'abandon de certains changements, il est
probable que plusieurs d’entre eux échouent les uns a la suite des autres. Ces
entreprises développent un historique de changements n’atteignant jamais
consolidation ni succés. Cet historique peut créer la présence de cynisme chez les
employés (Walker & al., 2007). Les destinataires ont de plus en plus de difficulté a
accorder de la crédibilité aux motivations des gestionnaires ou de la haute direction
dans l'implantation de nouveaux changements (Stanley & al., 2005). Puis, comme
les changements se multiplient continuellement, les destinataires peuvent aussi
devenir trés sceptiques face a la nécessité d'un changement supplémentaire
pensant qu’il sera probablement oublié par I'arrivée éventuelle d’'un autre (Collerette,
2008). En considérant les nombreux échecs, les employés peuvent avoir tendance a
constamment remettre en doute la viabilité des nouveaux changements (Stanley &
al., 2005).

De plus, I'imprévisibilité et la constante surcharge de travail causées par la continuité
de ces changements augmentent aussi le risque que les employés se sentent plus
fatigués ou anxieux (Collerette, 2008; Kiefer, 2005; Rafferty & Griffin, 2006). En effet,
selon Fedor et al. (2006), bien que l'implantation de changements puisse avoir des
répercussions positives pour les individus (enrichissement des taches, promotions,
autonomie), les changements ont plutét tendance a représenter une source de
dérangement pour les employés. Le dérangement causé par un tel nombre de
changements laisse aussi de moins en moins de place aux taches plus
opérationnelles et courantes des employés qui passent plutdt leur temps a conduire

ces projets (Abrahamson, 2004).



Ce phénoméne peut aussi étre causé par la redéfinition constante des réles, des
relations et des responsabilités, qui sont souvent a revoir méme lors de
limplantation d’'un seul changement. La continuité des changements et donc la
multiplication des ambiguités créées autour des rdles de chacun ne permettent pas
aux changements d’atteindre une consolidation (Fedor & al., 2006). Par la suite, la
multiplication de ces ambiguités et la perception d’'une grande imprévisibilité des
changements peuvent aussi témoigner de [lincertitude psychologique des
destinataires. Cette derniére correspond a une remise en question de ce que le
changement signifie ou de ce qu’il annonce. L'incertitude peut, dailleurs, se
manifester par de la fatigue et de I'anxiété (Rafferty & Griffin, 2006). De ces faits, il
est possible que des changements continuels augmentent le degré d’incertitude

psychologique expérimenté chez les destinataires.

Le tableau | présente une synthése de la définition et des effets des changements
continuels. Les effets sont divisés en deux catégories permettant de préciser la
manieére dont les changements continuels affectent autant 'organisation que les

destinataires.

TABLEAU | : DEFINITION ET EFFETS DES CHANGEMENTS CONTINUELS

Les changements continuels

Définition Effets
Organisationnels Individuels
- Nombreux - Développement d’'un - Fatigue
- Fréquents historique de - Anxiété
- Répétitifs changements qui - Cynisme
- Chevauchement échouent - Scepticisme
- Manque de temps pour - Incertitude
les taches psychologique

opérationnelles
- Surcharge de travail
- Ambiguités autour des

réles et responsabilités
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Il est possible d’illustrer la problématique du changement continuel avec le cas d’'une
organisation qui intégre un nouveau président. Peu aprés son arrivée, ce dernier
peut tenter de mettre sa touche sur certaines procédures ou politiques. Il peut vouloir
implanter une nouvelle philosophie de gestion, aplatir la structure hiérarchique de
I'entreprise ou encore, devoir procéder a des coupures budgétaires. Un employé
typique peut avoir a composer avec des regroupements de départements, ou méme
des licenciements (changement a la structure hiérarchique), I'élimination d’'un produit
ou d'une ligne de produits (changement au budget), ainsi qu’a un changement
graduel dans la culture organisationnelle (changement de philosophie). De fagon
plus opérationnelle, ces décisions engendrent de nombreux autres changements
dans le travail quotidien des employés : des déménagements, la composition de
nouvelles équipes de travail, la coordination des relations entre les nouveaux
départements, I'application de certaines procédures révisées et I'implantation d’'un

nouveau logiciel dans le but de gagner du temps.

Il est possible de constater qu’un seul changement (changement de président) peut
en enclencher de nombreux autres. Sur le terrain, les destinataires vivent les
répercussions par des changements continuels. Dans ces circonstances ou les
changements sont aussi nombreux et imprévisibles, il est possible d’envisager une
augmentation de la charge de travail des employés. Cette surcharge peut provenir
de la conduite de ces changements ainsi que de la multiplication des ambiguités
entourant les réles et responsabilités de chacun. Ces éléments peuvent a leur tour
entrainer une augmentation de l'incertitude psychologique dans le cas ou certains
employés s’interrogent sur la maniére ou 'ampleur des changements qui affectent
leurs habitudes de travail. De plus, a 'annonce de chaque changement subséquent,
tel que l'implantation d’'un nouveau logiciel, certains employés risquent de plus en
plus de douter que ce dernier leur permettra réellement de gagner du temps.
Comme ils doutent de la réussite de ces projets, ils deviennent de plus en plus

sceptiques envers les changements.

Somme toute, les changements continuels représentent une situation ou les

changements s’enchainent constamment et peuvent méme se chevaucher. Tout
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comme la saturation de changements, les changements continuels sont de plus en
plus rapportés dans les milieux professionnels. Dans cette optique, il est possible
que les changements continuels soient une caractéristique d’une situation de

saturation de changements.

Méme lors de l'implantation d’un seul changement, il est possible que les employés
se sentent dérangés dans leurs habitudes de travail. Les destinataires peuvent
devenir un peu plus désorganisés durant la période de temps ou ils s’adaptent,
avant que la transformation soit consolidée. Par ailleurs, dans un cas de
changements continuels, la consolidation est constamment repoussée, et donc la
désorganisation se maintient. De cette maniére, le milieu de travail des destinataires

peut devenir assez désordonné (Collerette, 2008).

2.2.2. Les changements désordonnés

Comme il est possible d’observer une tendance ou les entreprises lancent des
projets de changements de facon continuelle, il est concevable qu’une certaine
désorganisation se maintienne dans le temps. Plus le désordre se maintient
longtemps, plus le temps nécessaire a la consolidation du changement risque de
s’allonger (Abrahamson, 2004). Ainsi, méme l'implantation d’'un seul changement

peut devenir beaucoup plus longue et ardue dans un contexte désordonné.

Le désordre des changements dans une organisation correspond principalement a
un grand manque de cohérence autant dans les objectifs du changement, que dans
la maniére de I'implanter ou de le communiquer. Ce manque de cohérence peut étre
a un point tel que l'entreprise se retrouve dans une confusion générale qui
s’apparente méme au chaos (Collerette, 2008). De plus, les changements
désordonnés peuvent aussi engendrer une certaine turbulence au sein de
l'organisation. La turbulence se refléte dans tous les changements additionnels
représentant une distraction et donc une demande d’adaptation supplémentaire aux
employés (Herold & al., 2007).
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Sur les lieux de travail, les employés peuvent directement percevoir ce désordre
dans leur travail quotidien ou dans leur département. Il est aussi possible d’identifier
le désordre lorsque les employés constatent que I'implantation d’'un changement nuit
a celle d'un autre. lls peuvent devenir trop distraits ou occupés par un changement
pour pouvoir en conduire un autre de fagon cohérente (Herold & al., 2007). Les
destinataires peuvent aussi avoir de la difficulté a identifier quels changements sont
toujours en cours d’implantation, ainsi que les raisons de leurs implantations. Une
certaine confusion dans l'identification des réles et responsabilités de chacun peut

aussi étre exprimée par les employés (Abrahamson, 2004).

Face a un désordre qui s’installe dans une organisation, les employés peuvent
ressentir un certain désarroi en n’arrivant plus a répondre aux nouvelles exigences.
lls peuvent méme avoir de la difficulté a identifier ces exigences ou ce que l'on
attend d’eux. L'organisation peut devenir difficile a gérer et méme difficile a vivre.
Effectivement, le désordre risque de venir nuire au bon déroulement des taches
quotidiennes des employés. De plus, ce désordre a le potentiel de distraire ou de
désintéresser les travailleurs de leurs taches opérationnelles qui restent tout de

méme trés importantes au bon fonctionnement de I'entreprise (Collerette, 2008).

Par la suite, dans ces circonstances, les employés peuvent aussi manifester des
comportements de retrait. Ces derniers créent une distance, physique ou
émotionnelle, entre 'employé et son entreprise. Les comportements de retrait sont
multiples et diversifiés. lls peuvent autant se manifester a travers lintention de
quitter des employés, que dans leur difficulté a se concentrer au travail (Kiefer,
2005). Dans cet ordre d’idées, sans étre mentionnées de maniére explicite, ces
réactions s’apparentent aussi au concept de résistance comportementale face au
changement. Effectivement, la résistance comportementale est définie comme « des
actions ou des intentions d’agir en réponse a un changement » (Oreg, 2006, p. 76,
traduction libre). Lorsque le désordre s’installe au sein d’un changement, les
employés ne se conforment pas nécessairement aux lignes directrices de ce dernier.
Cette non- conformité peut s’expliquer autant par un refus personnel de le faire que
par une confusion au niveau de ces lignes directrices faisant en sorte que les

destinataires ne savent pas explicitement comment s’y adapter (Herscovitch &
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Meyer, 2002). De cette maniére, un changement désordonné est propice au

développement de comportements de retrait et de résistance chez les destinataires.

Puis, lorsque le désordre affecte les rbles et responsabilités de chacun, il devient
aussi difficile de savoir vers qui se tourner en cas de probléme. Le désordre peut
méme affecter la qualité du service a la clientéle de I'entreprise. En effet, si les
employés ne savent plus vers qui se tourner, il est probable que les clients ne le
sachent pas non plus (Abrahamson, 2004). Par la suite, les employés peuvent aussi
éprouver un certain niveau d’anxiété et le milieu de travail peut devenir assez
conflictuel. Tout comme dans le cas des changements continuels, ces ambiguités
peuvent aussi engendrer de lincertitude psychologique dans un contexte de

changements désordonnés.

Le tableau Il présente une synthése de la définition et des effets des changements

désordonnés.

TABLEAU Il : DEFINITION ET EFFETS DES CHANGEMENTS DESORDONNES

Les changements désordonnés

Définition Effets
Organisationnels Individuels
- Manque de - Manque de temps pour les - Désarroi
cohérence taches opérationnelles - Anxiété
- Chaos - Ambiguités autour des - Comportements de
- Etatde réles et responsabilités retrait
confusion - Conflits - Incertitude
générale psychologique
- Turbulence - Reésistance

comportementale

Suivant I'exemple ayant illustré la problématique des changements continuels, il est

aussi possible de reprendre cet exemple en y incluant I'enjeu des changements
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désordonnés. En effet, 'ensemble de ces changements s’introduit dans le travail des
employés sans que leurs objectifs de rendement aient nécessairement été ajusteés.
Les destinataires doivent jongler avec les changements tout en maintenant la qualité
du produit ou du service qu’ils offrent. lls peuvent déceler un manque de cohérence
entre les changements imposés par la direction et les obligations de leur travail
quotidien. Par exemple, le déménagement de son département peut paraitre trés
ennuyant et inutile pour un employé. D’'un autre c6té, a un niveau plus stratégique,
ce déménagement est probablement trés cohérent avec les objectifs par rapport a la
réorganisation de la structure hiérarchique. Les destinataires peuvent aussi devenir
confus face aux taches a prioriser dans leur journée de travail. Devraient-ils se
concentrer sur la réorganisation de leur bureau de travail avant le déménagement ou
plutdét sur les dossiers actuels a régler? lls n‘ont peut-étre plus le temps de faire
chacune de leur tache aussi bien qu’ils le veulent (Collerette & al., 2001). Le
désordre s’installe profondément dans leur routine de travail. Il devient aussi difficile
de distinguer ce que chacun doit faire, autant chez les employés que chez les
gestionnaires. Les répercussions du désordre dans les rbles et responsabilités des
gestionnaires se font aussi ressentir au niveau des rbles et responsabilités

opérationnels.

Ainsi, un désordre qui se maintient dans une entreprise correspond habituellement a
un manque de cohérence pergu par les destinataires. Contrairement au changement
continuel, le désordre peut s’immiscer au sein d'un seul changement. Les
changements désordonnés peuvent aussi devenir une dimension du concept de

saturation de changements en venant compléter les changements continuels.

Le manque de cohérence qualifiant les changements désordonnés peut aussi étre
envenimé par l'importance que prend le changement au sein de 'organisation, ou
encore son étendue. Effectivement, plus un changement touche a un grand nombre
de personnes, plus le nombre d’interprétations de ce dernier peut augmenter, et

donc plus I'incohérence demeure.
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2.2.3. Les changements étendus

Spécialement dans un contexte de contrainte budgétaire, les ressources
additionnelles allouées a la conduite des changements peuvent étre réduites. Ainsi,
la place que prend un changement dans le quotidien des travailleurs devient trés
importante et la surcharge n’est pas nécessairement compensée. Il est probable que
les acteurs ceuvrant a l'implantation d’'un changement aussi important et aussi
étendu, notamment les cadres et les gestionnaires, aient I'impression de se

retrouver devant un défi démesuré (Collerette, 2008).

Un changement étendu correspond a un changement d’'une durée considérable et
ayant une certaine importance ou ampleur dans l'organisation. De facon plus
précise, un changement étendu se déploie non seulement dans le temps (Collerette,
2008), mais aussi a différents niveaux de l'organisation. Il affecte donc plusieurs
employés, groupes, départements ou unités de l'entreprise. Par ailleurs, les
implications de ces changements peuvent étre considérablement différentes d’un
groupe de travailleurs a 'autre ou méme au sein d’'un méme groupe (Caldwell & al.,
2004). Cette étendue d’'un changement peut susciter un nombre important

d’interprétations différentes, ce qui ajoute a la complexité de son implantation.

De maniére plus concrete, les employés peuvent observer la présence d’un
changement étendu en constatant que ce dernier a affecté plusieurs aspects de leur
travail quotidien, tels que les processus et les procédures. Le changement peut
aussi avoir perturbé la fagon dont les employés font leur travail ou leur routine

habituelle, a divers niveaux d’intensité (Caldwell & al., 2004).

Dans la conduite d’'un changement étendu, les gestionnaires ou les employés en
charge de son implantation peuvent rapidement avoir I'impression d’étre débordés.
En effet, il peut étre difficle de répondre aux questionnements de tous les
destinataires dans le but de faire converger leurs interprétations, spécialement
lorsque le changement touche un grand nombre d’employés et de départements
différents. Graduellement, les gestionnaires peuvent avoir I'impression de perdre le

contrble de la situation, surtout s’ils manquent de soutien provenant de leur
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supérieur immediat et de la haute direction. lls doivent improviser des solutions
temporaires dans la conduite du changement afin que leur équipe de travail puisse
effectuer leur travail quotidien. De ces faits, les destinataires peuvent rapidement
déceler un manque de cohérence dans ces solutions et éprouver un certain
mécontentement (Collerette, 2008). Cette confusion peut aussi amener, autant chez
les employés que chez les gestionnaires, le développement d'une certaine
incertitude psychologique. Effectivement, ils peuvent devenir trés incertains face aux
diverses interprétations du changement et aux solutions improvisées. De plus,
comme un changement étendu peut affecter les employés a différents degrés et que
leurs interprétations peuvent varier, certains vont développer un sentiment
d’injustice. Cette réaction risque d’émerger lorsqu’un employé a I'impression d’avoir
a accomplir plus de taches dans la conduite du changement comparativement a
d’autres collégues. |l peut aussi étre tenté de moins répondre a ses obligations
envers le changement (Fedor & al., 2006). Ces comportements peuvent aussi
provoquer une résistance comportementale face au changement. En ayant
limpression d’étre traité de maniére injuste, 'employé peut étre tenté de se plaindre
ou de protester contre le changement (Oreg, 2006). Ainsi, tout comme mentionné
dans la section sur les changements désordonnés, les changements étendus

peuvent aussi conduire vers des comportements de résistance au changement.

Le tableau lll présente une synthése de la définition et des effets des changements

étendus.
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TABLEAU lll : DEFINITION ET EFFETS DES CHANGEMENTS ETENDUS

Les changements étendus

. Effets
Définition
Organisationnels Individuels
- Longue durée - Manque de temps - Improvisation
- Grand nombre - Questionnement - Mécontentement
de personnes et - Perte de conirole - Sentiment d’injustice
d’aspects du - Incertitude
travail impliqués psychologique

- Résistance

comportementale

Dans le cas d’'une entreprise qui change de président, certains des changements qui
en découlent peuvent aussi s’avérer étre des changements étendus. En effet,
lorsque la direction prend la décision d’aplatir la structure hiérarchique de
I'entreprise, il est évident qu’'un grand nombre de départements et d’employés sont
affectés par ce changement. Comme un grand nombre de personnes sont touchées,
le niveau d’implication requis dans la conduite du changement peut varier
considérablement d’'un employé a l'autre. Il est possible que certains employés se
retrouvent devant un grand nombre de pratiques et processus a réviser. En
aplatissant la structure hiérarchique, il est probable que les niveaux d’autonomie de
certains employés augmentent. Ces derniers doivent revoir leur processus
décisionnel ou méme s’y habituer. La maniére avec laquelle ils s’arriment avec
d’autres équipes de travaillent n’est plus la méme non plus. Sans compter que
chaque employé ne se rapporte peut-étre plus a la méme personne. Par la suite, le
changement s’étend non seulement dans le nombre de pratiques et processus
affectés, mais aussi dans le temps. En effet, la reconstitution d’équipes de travail et
des moyens de communication entre elles peut prendre des mois, voire des années,
avant d’étre pleinement consolidée. Ainsi, ce changement implique beaucoup de

temps, d’employés et de processus a étre réajusteés.
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En résumé, un contexte de changements étendus s’identifie par le grand nombre
d’employeés et de départements qu’il implique. Comme il s’agit de changements trés
imposants et importants, il est probable qu’ils modifient considérablement la maniére
dont les employés travaillaient auparavant. Il remet en question de nombreux
aspects de leur travail (processus, procedures et autres fagons de faire) de maniére
considérable. Tout comme les changements désordonnés et contrairement aux
changements continus, I'étendue peut s’appliquer a un seul changement. De plus,
'étendue d’'un changement n’implique pas nécessairement le désordre de ce
dernier. Ainsi, les changements étendus peuvent aussi venir expliquer le concept de

saturation de changements aux c6tés des changements continuels et désordonnés.

2.2.4. Synthése

La réalité des organisations actuelles semble dépeindre une situation ou les
changements organisationnels sont plus nécessaires que jamais, mais aussi plus
difficiles a gérer. Effectivement, la concurrence et les autres pressions
environnementales que les entreprises subissent les obligent a s’adapter. Des
changements sont lancés de fagon continuelle dans le but de répondre le plus
rapidement possible aux nouvelles demandes de leur environnement. La continuité
des changements représente la maniére avec laquelle ces derniers se succédent
rapidement les uns a la suite des autres. Par ailleurs, dans un contexte de
changements continuels, chacun de ces changements peut aussi étre désordonné et
étendu. En effet, ces changements viennent, les uns a la suite des autres, déranger
'employé dans ses taches quotidiennes et ses routines. Ainsi, un certain désordre
peut se créer sur les lieux de travail. Ce dernier représente le manque de cohérence
pouvant apparaitre dans chacun de ces changements. De plus, ces changements
peuvent aussi étre d’une étendue considérable dans I'organisation, car de nombreux
employés a des niveaux différents de I'entreprise doivent s’y adapter. Le désordre et
I'étendue sont deux dimensions pouvant s’appliquer a un seul changement. En effet,
un manque de cohérence (désordre) peut se créer au sein d’'un changement et un
seul changement peut étre trés étendu, c’est-a-dire qu'il affecte un grand nombre
d’employés ou de départements et qu’il remet profondément en question les

pratiques en place.
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Il N’est pas nécessaire de vivre des changements continuels pour étre désordonné,
mais les changements continuels peuvent créer du désordre. Dans cet ordre d’idées,
les changements désordonnés ne sont pas nécessairement étendus, mais les
changements étendus peuvent devenir désordonnés. Finalement, le désordre d’un
changement peut engendrer certaines conséquences et implications pour d’autres
départements de I'entreprise, ce qui contribue a I'étendue du changement. Ces
dimensions, bien que différentes, peuvent se compléter ou s’imbriquer les unes dans
les autres pour former un contexte particulier. Une entreprise ceuvrant dans ce
contexte déploie des changements étendus de fagon continuelle ce qui maintient un
désordre dans l'organisation. En fait, il s’agit d’'une situation qui affecte actuellement

un nombre grandissant d’entreprises (Abrahamson, 2004).

La combinaison de la continuité, du désordre et de I'étendue des changements
semble étre une situation de plus en plus souvent rapportée dans les milieux
professionnels, sans étre décrite de fagon précise dans la littérature. Il en va de
méme pour le phénoméne de la saturation de changements. Il est possible que la
présence de ces trois variables corresponde a un état de saturation de
changements. Par ailleurs, d’'une entreprise a l'autre, chaque dimension peut étre
présente a des niveaux différents. Par exemple, une entreprise peut vivre un flux de
changements continuels trés intense, mais avec une étendue et un désordre un peu
mieux contrélés. Une autre entreprise peut connaitre un flux de changements un peu
moins continuels , mais dont tous les changements sont trés étendus et
désordonnés. Dans un cas comme dans l'autre, il est possible que I'organisation soit
dans une situation de saturation de changements. La présence des trois variables, a
des degrés différents, peut représenter différentes maniéres de se diriger vers la

saturation.

Ainsi, ce mémoire a comme premier objectif de recherche de déterminer une
structure a la variable de saturation de changements. Il s’agit de vérifier la
complémentarité et lindépendance des variables de changements continuels,
désordonnés et étendus en tant que construit de la variable de saturation de

changements.
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H1: La variable latente de la saturation de changements est constituée des

variables de changements continuels, désordonnés et étendus.

Par ailleurs, il est possible que la présence de changements continuels,
désordonnés et étendus engendre des niveaux variables de saturation de
changements d’'une entreprise a l'autre. En effet, chaque employé interpréte son
contexte de fagon personnelle. Ainsi, un contexte précis de changements continuels,
désordonnés et étendus peut s’avérer extrémement exigeant pour une personne et
moins pour une autre. Il importe donc de s’intéresser aussi aux réactions que les
employés peuvent manifester dans ce type de situation. Selon I'étude de la
documentation académique exposee ci-haut, il est déja possible de relier certaines

réactions des destinataires a chacune de ces dimensions contextuelles.

Le tableau IV présente une synthése des réactions des destinataires face a
certaines caractéristiques des changements organisationnels. Plus précisément, ces
réactions correspondent aux effets individuels des changements continuels,

désordonnés et étendus sur les destinataires.
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TABLEAU IV : REACTIONS DES DESTINATAIRES FACE AUX CHANGEMENTS

CONTINUELS, DESORDONNES ET ETENDUS

Caractéristiques des changements organisationnels

contemporains

Changements Continuels Désordonnés Etendus

Réactions des - Fatigue - Désarroi - Improvisation

destinataires (Collerette, 2008; (Collerette, 2008) (Collerette, 2008)
Rafferty & Giriffin, - Anxiété - Mécontentement

2006)

- Anxiété
(Collerette, 2008;
Kiefer, 2005; Rafferty
& Griffin, 2006)

- Scepticisme
(Collerette, 2008;
Stanley & al., 2005)
- Cynisme

(Stanley & al., 2005;
Walker & al., 2007)
- Incertitude
psychologique
(Rafferty & Griffin,
2006)

(Abrahamson, 2004)
- Comportements de
retrait

(Collerette, 2008;
Kiefer, 2005)

- Incertitude
psychologique
(Rafferty & Giriffin,
2006)

- Résistance
comportementale
(Oreg, 2003, 2006)

(Collerette, 2008;
Kiefer, 2005)

- Sentiment d’injustice
(Fedor & al., 2006)
- Incertitude
psychologique
(Rafferty & Griffin,
2006)

- Résistance
comportementale
(Oreg, 2003)
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Les destinataires du changement sont principalement ceux qui ont & s’adapter et a
agir. Il est aussi reconnu dans la documentation académique que les réactions des
destinataires face au changement sont les meilleurs prédicteurs de la réussite ou de
'échec de ce dernier (Bareil, 2004). De plus, une meilleure compréhension des
attitudes des destinataires face au changement est d'une grande utilité dans
I'élaboration des processus d’implantation d’'un changement (Oreg & al., 2011). |l
importe donc d’accorder une place importante aux réactions des destinataires dans

cette recherche.

2.3. Les réactions des destinataires en lien avec les changements continuels,

désordonnés et étendus

Suite a la description des changements continuels, désordonnés et étendus, il est
possible de constater que ce contexte engendre des effets sur 'organisation et ses
employés. Tel qu’inscrit dans les tableaux |, Il et Ill, certains de ces effets
correspondent aussi a des réactions chez les destinataires. La section qui suit aura
pour objectif de dépeindre la nature de ces réactions ayant émergé de la littérature

sur ce contexte.

2.3.1. L'incertitude psychologique

L’incertitude psychologique correspond a une évaluation cognitive de la situation
engendrée par le changement. Il s’agit d’'une « remise en question de ce que le
changement signifie et de ce qu’il annonce » (Rafferty & Griffin, 2006, p. 1155,
traduction libre). L’'incertitude psychologique se manifeste chez les employés lorsque
ces derniers ont l'impression que leur environnement de travail évolue de maniére
imprévisible. lls peuvent aussi se dire incertains de la maniére de se comporter a la
venue du changement ou de la maniére et du degré avec lequel le changement

affectera la nature de leur travail (Rafferty & Griffin, 2006).
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Dans le cadre de I'étude de Rafferty et Griffin (2006), les chercheurs ont révélé une
relation significative et positive entre la fréquence des changements en organisation
et lincertitude psychologique des employés. Cette variable de la fréquence des
changements s’apparente a la variable des changements continuels de la présente
étude en termes du nombre de changements vécus par les employés. |l devient
pertinent de vérifier si cette relation se maintient dans un contexte de saturation de
changements. Plus précisément, cette hypothése permet d’évaluer, non seulement
l'effet de la fréquence des changements, mais aussi l'effet des changements

désordonnés et étendus sur l'incertitude psychologique.

H2a : La saturation de changements est en relation de maniére significative et

positive avec l'incertitude psychologique des destinataires.

2.3.2. Le cynisme envers le changement

D’aprés Stanley et al. (2005), le cynisme correspond a la fagon dont les employés
n’arrivent plus a croire ou a accorder de la crédibilité aux motivations de la direction
de leur entreprise, ou de leur gestionnaire, dans limplantation d’'un nouveau
changement. Le cynisme face au changement peut se manifester par le
questionnement des motivations de la direction ou I'impression que la direction tente
de cacher leurs réelles motivations (Stanley & al, 2005, p. 436). Le cynisme
organisationnel peut étre créé par un historique de tentatives de changements sans
succés, mais aussi par une perte de confiance envers les agents de changement,
une confusion a propos du changement ou une perception des leaders comme étant
incompétents. Il peut donc étre identifi€ comme étant un mécanisme de défense des
destinataires (Walker & al., 2007).

Tel que mentionné précédemment, un historique de changements sans succés
(créant du cynisme) peut s’avérer étre une conséquence des changements
continuels (Walker & al., 2007). Ainsi, il est pertinent de s’attarder a la variable du

cynisme envers le changement dans un contexte de saturation de changements.
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H2b : La saturation de changements est en relation de maniére significative et

positive avec le cynisme envers le changement des destinataires.

2.3.3. Le scepticisme envers le changement

Selon Stanley et al. (2005, p. 437), le scepticisme correspond a une remise en
question plus générale sur I'efficacité potentielle d’'un changement. Les destinataires
peuvent avoir tendance a douter de la maniére dont le changement est implanté en
lien avec ses chances de succés. Contrairement aux cyniques, les sceptiques ne
questionnent pas les motivations derriere I'implantation d’'un changement. Le
scepticisme face au changement s’observe surtout par « les doutes ou les remises
en question que les employés éprouvent face a la probabilité que le changement
atteigne ses objectifs ou qu’il se déroule selon ce qui est prévu » (Stanley & al.,
2005, p. 437, traduction libre).

Tout comme le cynisme, le scepticisme peut se manifester chez des employés suite
a un certain nombre de changements ayant échoué ou ne s’étant jamais terminés. Il
devient tout aussi pertinent de vérifier la relation entre le scepticisme envers le

changement et la saturation de changements.

H2c: La saturation de changements est en relation de maniére significative et

positive avec le scepticisme envers le changement des destinataires.

2.3.4. Les comportements de retrait

D’aprés Harrison et al. (2006), le retrait se manifeste par des comportements qui
distancient 'employé de son entreprise. Les comportements de retrait peuvent étre
plus flagrants (retard, absentéisme, intention de quitter) ou plus subtils (manque de
concentration, désintérét) (Harrison & al., 2006). Lorsque les changements se
multiplient, ce contexte peut engendrer certaines émotions négatives chez les

destinataires, telles que la colére, I'anxiété et la frustration. Ces émotions négatives
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peuvent ensuite se manifester chez les destinataires comme des comportements de
retrait (Kiefer, 2005). Il est possible d’observer les comportements de retrait en
questionnant directement les employés sur leur intention de quitter, leurs absences
ou sur certains comportements de négligence concernant leur concentration ou leur

intérét dans leur emploi (Kiefer, 2005).

Dans I'étude de Kiefer (2005, p.887), les comportements de retrait sont en lien avec
des émotions négatives (colére, anxiété, frustration) ressenties par les employés. I
s’agit plutdét de ces émotions négatives qui sont en relation avec les changements.
Ainsi, les comportements de retrait peuvent plus difficilement devenir en relation
directe avec la saturation de changements. De plus, bien que les comportements de
retrait puissent représenter des mécanismes de défense face au changement, |l
n’est pas certain que tous les employés manifestent ces comportements. En fait, la
manifestation de comportements de retrait est peut-étre plus présente chez certains
types d’employés ou méme chez certaines personnalités. Comme la présente étude
tente de mesurer des réactions partagées par une vaste majorité des employés et
étant en lien direct avec la saturation, les comportements de retrait deviennent

moins appropriés.

2.3.5. Le sentiment d'injustice

Selon Fedor et al. (2006, p. 4), le sentiment d’injustice correspond a la perception
que les employés ont quant a la maniére dont ils sont traités par I'organisation
durant le processus de changement. Cette perception est tributaire de la maniére
dont ce changement est implanté, surtout en termes de communication, de
participation des employés et de respect. |l peut aussi grandement affecter
l'engagement que les destinataires ont envers ce changement et envers
'organisation (Fedor & al., 2006). Le sentiment d’injustice peut étre observé dans
I'organisation par la perception des employés quant aux opportunités offertes par la
direction de contribuer au processus. Les destinataires peuvent aussi interpréter la

facon dont la direction tient les employés informés (Caldwell & al., 2004).
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Fedor et al. (2006), précisent que, dans un processus de changement, I'organisation
peut traiter ses employés de maniére plus et moins équitable et le sentiment
d’injustice correspond a la fagon dont les employés percoivent ce traitement. Dans
limplantation d’'un changement, il est possible de minimiser le sentiment d’injustice
par des communications fréquentes aux employés et par une gestion participative.
Le sentiment d’'injustice semble provenir de la maniére dont un seul changement est
implanté et il peut donc varier d’'un changement a l'autre. Par ailleurs, la saturation
de changements est probablement présente dans un contexte comprenant un
certain nombre de changements. Ainsi, le sentiment d’injustice devient moins

pertinent dans I'étude d’une situation de saturation de changements.

2.3.6. La fatigue, I'anxiété, le désarroi, I'improvisation et le mécontentement

Dans l'article de Collerette (2008), I'auteur dépeint I'improvisation des gestionnaires
dans la conduite d’'un changement. Ces derniers se retrouvent ensevelis sous une
multitude de taches engendrées par des changements trop gros. Manquant de
soutien de leurs supérieurs et étant eux-mémes fortement sollicités par leurs
employés, ils doivent improviser certaines solutions face a I'ampleur des
changements. C’est ainsi qu’ils peuvent aussi devenir trés mécontents ou trés

insatisfaits de la situation.

Ensuite, le désordre accompagnant des changements trop gros et trop nombreux
engendre de nombreuses exigences sur les destinataires qui peuvent ainsi éprouver
du désarroi et une fatigue inhabituelle (Collerette, 2008). Bien que la fatigue ne soit
pas liee de fagon trés claire avec des changements continuels, désordonnés ou
étendus, elle a tout de méme été liée a un contexte de changement plus général.
Effectivement, la fatigue est intégrée au concept d’épuisement émotionnel qui est
d’ailleurs défini comme un « état chronique de fatigue émotionnelle et physique »
(Haines Il & Saba, 2011, p.122, traduction libre). Il est possible de constater la
présence d’épuisement émotionnel chez les employés lorsque ces derniers se

sentent drainés par leur travail ou « au bout du rouleau » (Paulsen & al., 2005).
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Finalement, dans ce cas ou les changements deviennent trés exigeants pour les
employés, ces derniers peuvent avoir 'impression de perdre le contrdle, ce qui peut
aussi créer de l'anxiété. En effet, les changements et leurs exigences deviennent
imprévisibles et incertains ce qui devient une source d’anxiété (Kieffer, 2005;
Rafferty & Griffin, 2006). Dans ce contexte, I'anxiété semble aussi étre en lien avec
lincertitude psychologique, telle que décrite ci-haut. Ainsi, l'anxiété et la fatigue
semblent se rapporter respectivement a l'incertitude psychologique et a I'épuisement
émotionnel (Haines Ill & Saba, 2011). Il semble plus adéquat de s’attarder a ces

derniéres variables, puisqu’elles ont déja fait I'objet d’études empiriques.

L’épuisement émotionnel représente une « réaction individuelle de stress face aux
demandes sociales dans I'environnement de travail et une mesure d’extréme
exploitation ou d’épuisement des ressources de l'individu » (Paulsen & al., 2005,
p.476, traduction libre). Représentant un « état chronique de fatigue physique et
émotionnel » (Haines Ill & Saba, 2011, p.122, traduction libre), I'épuisement
émotionnel pourrait étre en lien avec les changements désordonnés (Collerette,
2008). Ainsi, il importe aussi de vérifier sa relation avec la variable de la saturation

de changements.

H2d : La saturation de changements est en relation de maniére significative et

positive avec I'épuisement émotionnel des destinataires.

Le désarroi, le mécontentement et l'improvisation sont des variables ayant été
rapportées par, entre autres, Collerette (2008). Par ailleurs, bien que cet article fasse
ressortir certaines observations concrétes de l'auteur, I'étude n’est pas basée sur
une cueillette de données et les variables qui en découlent n‘ont donc pas été
vérifiées. Ces trois variables deviennent moins pertinentes dans le cadre de cette
etude, puisqu’elles n'ont pas été l'objet d’études empiriques comme les autres
variables ayant émané du contexte. Par la suite, chacune de ces variables
représente des concepts assez vastes et vagues. Il est possible que leurs définitions
se chevauchent, car leur sémantique est assez semblable. Pour ces raisons, ces

variables sont difficilement mesurables et ne conviennent pas a cette étude.
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Suivant cette revue de la littérature, plusieurs réactions des destinataires ont été
soulevees. Par ailleurs, seulement quatre variables ont émergé comme étant reliées
de fagcon empirique a 'une ou l'autre des dimensions de changements continuels,
désordonnés et étendus. De cette maniere, l'incertitude psychologique, I'épuisement
emotionnel, le cynisme et le scepticisme envers le changement sont conservés dans
cette étude. En effet, ces variables pourraient bien représenter des conséquences
de la saturation de changements et devenir d'importants indicateurs de ce contexte.
Ainsi, il parait pertinent de vérifier les liens entre ces réactions et la saturation de

changements dans I'analyse des données.

Afin de mieux cerner les conséquences de la saturation de changements chez les
employés, la section suivante présente d’autres réactions que peuvent manifester
les destinataires. Bien que ces deux autres réactions ne sont pas ressorties de
maniére explicite du contexte théorique, leur relation avec la saturation de

changements est tout de méme possible.

2.4. D’autres réactions a considérer en gestion du changement

Dans la section précédente, le coping envers le changement et la résistance au
changement n’ont pas été mentionnés de maniére explicite, par les auteurs, comme
étant des réactions pouvant étre des effets de changements continuels,
désordonnés ou étendus. Par ailleurs, ces réactions ont tout de méme un role a
jouer dans le succeés de toute tentative de changement organisationnel (Judge & al.,
1999; Oreg, 2006). Il importe de discuter leurs implications dans le cadre théorique

de cette étude.

2.4.1. Le coping envers le changement

D’aprés Folkman et al. (1986, p. 572, traduction libre), dans un contexte de
changement organisationnel, le coping correspond a «l'ensemble des efforts

déployés par un employé pour gérer les nouvelles demandes de son environnement
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lorsque ces derniéres semblent excéder ses ressources ». Le coping peut étre
observé dans une entreprise par la perception des employés face a leur facilité a
s’adapter au changement ou a gérer la situation. Judge et al. (1999, p. 122) ajoutent
aussi que le coping peut étre représenté dans la maniére dont un employé va
s’impliquer dans le changement, tenter de se I'approprier ou d’y avoir un réle de
leader. Finalement, leur interprétation des conséquences positives du changement
pour l'organisation, ou encore le stress qui résulte du changement peuvent aussi

représenter leurs efforts de coping (Judge & al., 1999).

Le coping est une variable étudiée depuis plusieurs décennies dans la littérature en
gestion du changement. Face a des stresseurs, le processus de coping vient
influencer le degré d’adaptation des individus. Evidemment, cette variable devient
extrémement pertinente dans des contextes de changements. En effet, des
chercheurs ont démontré que la maniére dont un individu s’adapte devant un ou
plusieurs événements stressants est représentative de la maniére dont ils s’adaptent
en général (Billings & Moos, 1984). Par ailleurs, d’autres chercheurs ont aussi
démontré que des individus se retrouvant fréquemment devant des situations
stressantes peuvent avoir tendance a diminuer leurs efforts de coping (Shanan & al.,
1976). De ces faits, la présence du coping devient d’autant plus intéressante dans
un contexte de changements continuels, désordonnés et étendus. Il parait important
d’ajouter cette variable a cette étude et de vérifier sa relation avec la saturation de

changements.

H2e : La saturation de changements est en relation de maniére significative et

négative avec le coping envers le changement des destinataires.

2.4.2. La résistance comportementale face au changement

Selon Bareil (2004, p. 66), « la résistance au changement est un résultat lié a un
ensemble de manifestations observables, actives ou passives, individuelles ou
collectives, qui entravent le processus de changement. ». Ces manifestations
peuvent étre de nature comportementale, affective ou cognitive (Oreg, 2006). La

résistance affective correspond aux émotions des employés face au changement, la
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résistance cognitive correspond a ce que les employés pensent du changement et la
résistance comportementale correspond aux actions des employés ou leurs
intentions d’agir face au changement. Plus précisément, il est possible d’observer la
résistance comportementale par des plaintes ou des protestations des employés
contre le changement que ce soit a la direction ou a leurs collegues. lls peuvent
aussi chercher des moyens de contourner le changement ou de le faire échouer
(Oreg, 2006).

Tout comme le coping, la résistance au changement est aussi devenue une variable
importante dans la recherche en gestion du changement. Effectivement, elle est
étudiée depuis la fin des années 40 (Coch & French, 1948). Dans les études portant
sur les causes de la résistance au changement, le contexte dans lequel le
changement est implanté est, évidemment, d’'une importance primordiale (Oreg,
2006). Dans cet ordre d’idées, la saturation de changements peut étre une cause de
la résistance et plus spécifiquement de Ila résistance comportementale.
Effectivement, comme le désordre et I'étendue peuvent pousser les employés a ne
pas se conformer au changement (Herscovitch & Meyer, 2002), ces réactions
correspondent aussi a des manifestations de résistances comportementales (Oreg,
2006). De plus, lorsque les changements se multiplient, il est possible que les
employés ne résistent plus a un changement spécifique, mais plutét a 'ensemble
des changements en cours (Bareil, 2004). Ainsi, bien que la résistance au
changement n’ait pas été mentionnée de maniére directe, par les auteurs, dans
'étude de la documentation académique présentée ci-haut, elle semble tout de

méme avoir sa place dans cette étude.

H2f: La saturation de changements est en relation de maniére significative et

positive avec la résistance comportementale au changement des destinataires.
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2.5. Synthese

D’une part, les changements au sein d’'une organisation peuvent devenir continuels,
désordonnés et étendus. D’autre part, ce contexte dans lequel évoluent les
entreprises engendre certains effets et autres réactions chez les destinataires. Ainsi,
les variables suivantes ont été retenues dans I'élaboration du groupe d’hypothéses
deux (H2): la résistance au changement, le coping envers le changement,
I'épuisement émotionnel, l'incertitude psychologique, le cynisme et le scepticisme
envers le changement. Il semble tout de méme y avoir un écart entre ce contexte et
les réactions qui en résultent. Il est possible que le phénoméne de la saturation de
changements vienne préciser ce contexte de changements continuels, désordonnés
et étendus. La premiére hypothése a donc pour objectif de vérifier la
complémentarité et 'indépendance de ces trois variables dans la constitution de la
variable de la saturation de changements. Par ailleurs, le groupe H2 permet
d'analyser ce lien entre la saturation de changements et les réactions des
destinataires. Il vérifie aussi une dimension individuelle du concept de saturation de
changements en décelant des liens entre cette variable et les réactions individuelles

manifestées par les destinataires.
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Chapitre 3. Le cadre conceptuel

Tout d’abord, il importe de rappeler que les entreprises implantent des changements
organisationnels dans le but ultime de créer des possibilités de croissance et de
développement (Kotter, 1995). Cependant, un contexte de changements continuels,
désordonnés et étendus ne signifie pas nécessairement que les changements en
cours n'apportent plus d’opportunités de croissance a I'entreprise. C’est plutét le fait
d’avoir des employés manifestant, entre autres, de l'incertitude psychologique, du
cynisme et de scepticisme envers le changement qui peut affecter le développement
de l'entreprise. Ainsi, les réactions des destinataires conservent une grande
importance dans cette étude, puisqu’elles peuvent former le lien avec la croissance

des organisations.

Les termes de saturation de changements sont surtout utilisés dans les milieux
professionnels, et plus précisément dans le secteur du service conseil en
management. Toutefois, ces termes demeurent absents de la littérature. Le cadre
conceptuel suivant permet de déterminer si la saturation est bel et bien composée
de trois dimensions : les changements continuels, désordonnés et étendus et de
vérifier ses effets sur les réactions des destinataires. C’est pourquoi la premiére
hypothése de ce mémoire a pour objectif de déterminer les composantes de la
saturation de changements. Ces composantes pourraient former un construit

théorique de cette variable.

Une composition possible de la saturation de changements correspond a une
combinaison de changements continuels, désordonnés et étendus. A son tour, la
saturation de changements peut provoquer certaines conséquences qui se
manifestent comme des réactions chez les destinataires. La documentation
académique démontre que la saturation de changements peut venir s’intégrer dans
ce contexte, en lien avec ces réactions. Il a aussi été démontré que certaines de ces
réactions peuvent affecter la croissance d’'une entreprise. Dans cette optique, les
changements en cours ne peuvent plus nécessairement lui offrir des possibilités de
développement. Par ailleurs, comme la documentation académique ne mentionne

pas le concept de saturation de changements, il n’est pas démontré, de maniére
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empirique, que celle-ci est en lien avec la croissance des entreprises. Les pages qui
suivent répondront a une problématique de recherche plus générale, afin d’'introduire
le concept de saturation de changements dans la documentation académique en
gestion du changement. Pour ce faire, cette problématique est divisée en deux

regroupements d’hypothése :

- Donner une structure conceptuelle a la variable percue de la saturation de
changements (hypothése H1);
- Vérifier les liens entre la saturation de changements et les réactions des

destinataires (groupe d’hypothéses H2);

Ces sous-objectifs de recherche permettent de définir la saturation de changements
non seulement de maniére conceptuelle, mais aussi par la maniere dont elle se

manifeste chez les destinataires.

Somme toute, le cadre conceptuel de la présente étude est constitué de trois
éléments principaux : les trois dimensions potentielles de la saturation de
changements (les changements continuels, désordonnés et étendus), la variable de
la saturation de changements pergue par les destinataires, et les réactions des
destinataires (résistance au changement, coping envers le changement, épuisement
émotionnel, incertitude psychologique, cynisme et scepticisme envers le
changement). Ce cadre conceptuel permet de vérifier le construit théorique de la
variable de la saturation de changements ainsi que son influence sur les réactions
des destinataires. La figure 1 correspond a une représentation schématique du

cadre conceptuel de cette étude.



34

Figure 1 : Représentation schématique des relations entre les changements

continuels, désordonnés et étendus, la saturation de changements et les
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La saturation de changements est souvent décrite comme une situation ou les

employés sont tellement encombrés par les changements qu’ils ont désormais

beaucoup plus de difficulté a s’adapter (Abrahamson, 2004; Caldwell & al., 2004;
Collerette, 2008; Herold & al., 2007; Rafferty & Giriffin, 2006). Conformément au

modéle de demandes-ressources qui peut expliquer le stress chez les individus, des

difficultés d’adaptation peuvent surgir lorsque les demandes de I'environnement

excedent les ressources détenues par l'individu (Lazarus & Folkman, 1984). D’aprés
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Bakker et Demerouti (2007, p. 312, traduction libre), les demandes correspondent a
« tous les aspects d’un travail qui exigent un effort soutenu et qui peuvent engendrer
certains colts psychologiques ou physiologiques ». D’'un autre c6té, les ressources
représentent plutdt « tous les aspects d’'un travail qui permettent de répondre a
certains objectifs, de réduire les demandes de I'environnement ou qui offrent des
possibilités de développement personnel » (Bakker & Demerouti, 2007, p. 312,

traduction libre).

Par exemple, un employé vit un changement trés désordonné causant de
nombreuses ambiguités dans les réles et responsabilités de chacun. Cet aspect de
son travail peut correspondre a une demande de son environnement qui peut aussi
devenir une source de stress considérable. A l'inverse, si 'employé ne vit pas de
changement désordonné et qu’il peut se référer a des réles et responsabilités clairs,
cet élément peut lui permettre de bien exécuter son travail quotidien et méme de
réduire d’autres demandes de son environnement. L’organisation du travail et la
clarté des réles et responsabilités deviennent des ressources pour I'employé (Bakker
& Demerouti, 2007).

Dans cet ordre d’idées, un contexte de changements continuels, désordonnés, et
étendus peut effectivement exercer une certaine pression et exiger des demandes
supplémentaires sur les destinataires. Tel que mentionné précédemment, ce
contexte peut, entre autres, créer de la confusion, la perception d'un éternel
recommencement et un manque de temps pour les taches opérationnelles. Ces
éléments peuvent devenir extrémement exigeants pour les destinataires. D’autre
part, les destinataires peuvent tout de méme posséder certaines ressources
organisationnelles, sociales ou personnelles, qui leur viennent en aide lorsqu'ils ont
a s’adapter. Toutefois, ces ressources ne sont peut-étre plus suffisantes dans le but
de compenser les nouvelles demandes de I'environnement et 'employé a beaucoup

plus de difficulté a s’adapter (Bakker & Demerouti, 2007).

Par ailleurs, la présente étude s’attardant beaucoup plus au contexte et a la
composition du concept de saturation de changements, le volet « ressources » du

modéle est moins exploité. Il s’agit plutdt du volet « demandes » qui est largement
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abordé en lien avec les pressions de I'environnement qui peuvent engendrer une
situation de saturation de changements. Effectivement, le groupe d’hypothéses deux
concerne spécifiquement les impacts de la saturation de changements sur les
destinataires. Ainsi, la saturation est traitte comme une « demande » de
I'environnement dans le but d’'observer ses effets sur les réactions des employés. De
plus, si les destinataires réagissent plus fortement dans un contexte de saturation de
changements, il est possible de déduire que cette demande a excédé leurs

ressources.

Afin de tester la saturation de changements comme une demande de
I'environnement (conformément au modéle de demandes-ressources de Lazarus et
Folkman, 1984), un troisieme objectif est ajouté a cette recherche. Pour ce faire,
alors que le deuxiéme groupe d’hypothéses teste une dimension individuelle de la
saturation de changements, le troisitme groupe d’hypothéses teste deux autres
dimensions: organisationnelle et occupationnelle. Plus précisément, I'échantillon
sera divisé en divers groupes d’employés, afin de comparer leur niveau de
saturation de changements et l'intensité de leurs réactions face au changement. En
effet, cette analyse permet de constater si les différences de réactions entre les
groupes d’employés sont réellement attribuables au contexte de changements (aux

demandes de I'environnement) ou plutét a d’autres facteurs.

Dans un premier temps, le niveau de saturation de changements est comparé entre
les deux établissements qui forment la population de cette étude. Cette comparaison
permet de vérifier 'impact de I'historique de changements de chaque organisation
sur le niveau de saturation de changements. En mesurant I'impact du contexte de
changement de chaque établissement, il est possible de constater si leurs
expériences récentes ont de [linfluence sur leur niveau de saturation de
changements. Il s’agit d’'une analyse d’'une dimension organisationnelle de la
saturation de changements qui mesure I'effet de cette demande de I'environnement.
Dans le cas ou un établissement est plus saturé que l'autre, I'établissement le plus

saturé peut avoir excédé ses ressources de maniére plus significative que I'autre.
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H3a : Les destinataires de I'établissement A sont plus saturés par le changement

que les destinataires de I'établissement B.

Dans un deuxiéme temps, une dimension occupationnelle de la saturation de
changements est aussi testée. Pour ce faire, le niveau de saturation de
changements est comparé selon les postes de travail. Effectivement, il est possible
que les occupations ou les postes des employés aient un effet sur la perception du
niveau de saturation de changements. Les employés occupant certains postes de
travail sont peut-étre soumis a plus de demandes de I'environnement et donc a une

saturation de changements plus éleveée.

H3b : Le niveau de saturation de changements varie selon le poste de travail occupé

par le destinataire.

Bref, lorsque la saturation de changements est présente, les employés peuvent avoir
beaucoup plus de difficulté a s’adapter, puisque les demandes de I'environnement
excédent les ressources a leur disposition. L’employé vit un déséquilibre entre les
demandes de son environnement et ses ressources (Lazarus & Folkman, 1984;
Bakker & Demerouti, 2007). Le groupe d’hypothéses H3 permet de comparer les
niveaux de saturation parmi certains groupes d’employés dans le cadre de la théorie
demande-ressources de Lazarus et Folkman (1984). Le tableau V présente une
synthése de l'ensemble des hypothéses du présent mémoire ainsi que les

questionnements visant a étre répondus a l'aide de ces hypothéses de recherche.
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TABLEAU V : SYNTHESE DES HYPOTHESES

Question de recherche :

Quelles sont les composantes du contexte de saturation de changements et quelles

sont les réactions des destinataires dans ce contexte?

Hypothéses

Questionnements

H1: La variable latente de la saturation de
changements est constituée des variables de
changements continuels, désordonnés et étendus.

Est-ce que les changements
continuels, désordonnés et
étendus forment la variable
de la saturation? Ces
variables contextuelles sont-

elles complémentaires et
indépendantes?
H2a : La saturation de changements est en relation Y a-t-il un lien entre la

de maniére significative et positive avec l'incertitude
psychologique chez les destinataires.

H2b : La saturation de changements est en relation
de maniére significative et positive avec le cynisme
envers le changement chez les destinataires.

H2c : La saturation de changements est en relation
de maniere significative et positive avec le
scepticisme envers le changement chez les
destinataires.

H2d : La saturation de changements est en relation
de maniere significative et positive avec
I'épuisement émotionnel chez les destinataires.

H2e : La saturation de changements est en relation
de maniére significative et négative avec le coping
envers le changement chez les destinataires.

H2f : La saturation de changements est en relation
de maniere significative et positive avec la
résistance comportementale au changement des
destinataires.

saturation de changements
et la maniere dont les
destinataires réagissent face
aux changements? Si oui,
lesquelles se sont le plus
manifestées?
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Hypothéses

Questionnements

H3a: Les destinataires de I'établissement A sont
plus saturés par le changement que les destinataires
de I'établissement B.

H3b : Le niveau de saturation de changements varie
selon le poste de travail occupé par le destinataire.

Est-ce que le niveau de
saturation de changements
fluctue selon certains
groupes d’employés? Quels
facteurs influent sur le niveau
de saturation de divers
groupes d’employés?
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Chapitre 4. La méthodologie

Le chapitre précédent a permis d’établir un cadre conceptuel qui fonde cette
recherche. A l'aide de celui-ci, neuf hypothéses ont été proposées. Dans le but de
vérifier ces hypothéses, un questionnaire a été distribué. Le chapitre suivant a pour
objectif la démonstration du cadre méthodologique de la présente étude qui oriente
I'élaboration et la distribution du questionnaire. La premiére partie porte sur la
collecte de données et I'échantillon, alors que la seconde partie présente les

diverses mesures utilisées.

4.1. Les participants et procédures

Dans la section suivante, les détails de la collecte de données, de I'échantillon, des
taux de réponse et du profil des répondants sont exposés. Les données utilisées
dans le cadre de ce mémoire sont des données secondaires. La collecte de données
a été effectuée préalablement, dans le cadre d’'une recherche plus vaste, s’inscrivant
dans les travaux de Kevin Johnson et Céline Bareil. La présente recherche, ainsi
que la recherche ou la collecte de données a été effectuée, sont couvertes par le
méme certificat du Centre d’éthique de la recherche de HEC Montréal (CER). Le
questionnaire avait été distribué en ligne, a l'aide du logiciel Qualtrics dont HEC

Montréal posséde la licence.

4.1.1. La collecte de données

La collecte de données a été effectuée dans le secteur de la santé et des services
sociaux au Québec. Plus précisément, les employés de deux établissements ont
formé la population de la présente étude. Ayant développé un historique de
collaboration au cours des derniéres années, les deux établissements sont
dorénavant en période de rapprochement depuis prés de deux ans. Au moment ou
la collecte de données est effectuée, 'annonce officielle de la fusion entre les deux

établissements est prévue dans environ six mois. Ce rapprochement est fortement
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encouragé par '’Agence de la santé et des services sociaux de la région. En effet, le
rapprochement entre deux établissements devrait permettre d’éliminer des doublons
dans les réles et responsabilités, spécialement du coté de 'administration. De plus,
les fusions permettent aussi d’offrir plus de services complémentaires sous un
méme toit. Globalement, cette démarche peut engendrer des économies au niveau

des codts administratifs, ainsi qu’'une amélioration du service a 'usager.

Ce terrain semble un bon choix pour cette recherche, car les directions des
établissements ont manifesté leurs inquiétudes face a I'atteinte de la saturation de
changements durant le processus. La combinaison des deux établissements dans la
formation de la population permet d’analyser une image plus fidéle de la situation
durant la période de fusion. De plus, il est aussi a noter qu’'un de ces établissements
(ci-dessous « établissement A ») a déja vécu une fusion il y a quatre ans. Ainsi, le
terrain permet de vérifier s’il y a variation au niveau de la saturation de changements

de chacun des établissements en considérant leur historique de changements.

4.1.2. L’échantillon et les taux de réponse

A premiére réception des données, 637 employés avaient répondu au questionnaire.
Suite au traitement des données manquantes, 84 répondants ont été éliminés de la
banque de données. En effet, ces répondants n’avaient tout simplement laissé
aucune réponse. lls ont probablement ouvert le questionnaire pour ensuite le fermer
sans avoir répondu a aucune question. Concernant les autres participants a
'enquéte, ils ont tous répondu a la totalité du questionnaire, excepté pour un. Ce
dernier n'a pas répondu aux questions démographiques. Puisque cette omission
n’influence pas le profil général des répondants et que ses autres réponses sont
complétes, ce répondant est maintenu dans la banque de données. Ainsi, la banque
de données finale compte 553 répondants. Sur ce total, 306 répondants proviennent
de I'établissement B et 247 répondants, de I'établissement A. Comme la population
de I'établissement B est de 477 employés, le taux de réponse pour cet établissement
est de 64%. Puis, la population de I'établissement A étant de 801 employés, son
taux de réponse se situe a 31%. Finalement, puisque la population des deux

établissements est de 1 278 employés, le taux de réponse global correspond a 43%.
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Comme Russ-Eft (2009) propose un échantillon de 340 pour une population de 3000
(et que I'échantillon de cette étude est plus élevé pour une population moins vaste),

le taux de réponse global est convenable.

4.1.3. Le profil des répondants

Tel que mentionné ci-haut, les données utilisées ont été recueillies auprés des
employés de deux établissements du milieu de la santé et des services sociaux au
Québec. Sur I'échantillon total de 553 répondants, 70% sont des femmes, 90%
travaillent sur un quart de jour et 81% ont un poste permanent. De plus, 82%
travaillent a temps plein, les autres étant a temps partiel ou sur appel. L’age moyen
est de 44 ans, mais les réponses s’étendent de 29 a 85 ans. |l est aussi a noter que

37% de 'échantillon a 50 ans ou plus et que 67% de 'échantillon a 40 ans ou plus.

Ensuite, 'ancienneté moyenne, au sein de leur établissement respectif, se situe
entre 11 et 14 ans, mais les réponses s’étendent de I'échelle 1, soit de 0 a 2 ans
d’ancienneté, a I'échelle 11, soit de 39 a 42 ans d’ancienneté. La majorité des
répondants, soit 24%, se situe entre 3 et 6 ans d’ancienneté. Toutefois, 47% des

répondants ont 11 années d’ancienneté ou plus.

Concernant les catégories d’emploi, la majorité des répondants, soit 47%, est
constituée par des professionnels de la santé et des services sociaux. Autrement,
22% sont du personnel administratif et 10% sont du personnel d’encadrement. Le
personnel de soin, les PAB (préposés aux bénéficiaires) et les ASSS (auxiliaires en

santé et services sociaux) comptent pour 11% de I'échantillon.

Le tableau suivant présente la distribution de I'échantillon dans les neuf catégories

d’emploi.
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TABLEAU VI : DISTRIBUTION DE L’ECHANTILLON SELON LES CATEGORIES D’EMPLOI

Effectifs Pourcentage Pourcentage

cumulé
1. Administrateurs bénévoles 3 5 5
2. Chercheurs et assistants de recherche 4 7 13
3. Médecins généralistes ou spécialistes 10 18 3.1
4. PAB et ASSS 21 3.8 6.9
5. Personnels administratifs 119 21,5 28.4
6. Personnels d’encadrement 60 10,8 39.2
7. Personnels de métier et personnels 50 9.0 483
auxiliaires (électricien, préposé hygiéne
salubrité, peintre, aide en alimentation,
etc.)
8. Personnels de soins (infirmier, 39 7.0 55,3
préposé en réadaptation, auxiliaires
familiales, infirmier auxiliaire, etc.)
9. Professionnels de la santé et des 247 44.6 100,0
services sociaux (ergothérapeute,
physiothérapeute, psycho-éducateur,
etc.)
Données manquantes 1 0,02
Total 553 100
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Finalement, le niveau de scolarité complété de 13,5% des participants a I'étude est
de niveau secondaire et 22,5%, de niveau collégial. Ainsi, 64% des répondants
possédent un dipldbme universitaire (premier, deuxiéme ou troisiéme cycle). Ce
résultat semble cohérent considérant le nombre élevé de professionnels de la santé

dans I'’échantillon.

4.2. Les mesures

La section suivante présente les mesures ayant été utilisées dans I'élaboration du
questionnaire (voir aussi annexe 1). Les échelles de mesure ont été traduites suivant
une procédure double aveugle dans les travaux de recherche de Kevin Johnson et

de Céline Bareil.

Changements continuels

La variable des changements continuels a été mesurée a l'aide des questions
développées par Rafferty et Griffin (2006) sur la fréquence des changements. Le
questionnaire comporte trois questions, tel qu’ « On a I'impression d’étre toujours en
changement ». Les participants ont répondu a chaque énoncé a l'aide d’une échelle
a cing niveaux allant de fortement en désaccord a fortement en accord. Rafferty et
Griffin (2006) ont rapporté des alphas de Cronbach de 0,76 pour leurs deux
échantillons. Par ailleurs, I'alpha de cette variable dans la présente étude se situe a
0,69. Bien que le seuil minimal se situe habituellement a 0,70 (Nunnally, 1978)
l'alpha de cette variable est considéré convenable pour cette étude puisqu’il en est

tout de méme trés prés.
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Changements désordonnés

Les questions utilisées afin de mesurer la variable des changements désordonnés
ont aussi été reprises de I'étude de Rafferty et Griffin (2006). Cette variable a été
représentée dans le questionnaire a l'aide de trois questions, telle qu’ « Au cours
des derniéres années, dans quelle mesure avez-vous fait I'expérience de
changements ayant eu un impact sur les objectifs de votre service/programme? ».
Les participants ont répondu a ces questions grace a une échelle de Likert a sept
niveaux allant de «Presque jamais, voire jamais» a «Presque toujours, voire
toujours». Dans le cadre de I'étude de Rafferty et Griffin (2006), I'alpha de Cronbach
de cette variable a été calculé a 0,89 et a 0,87 pour leurs deux échantillons. Dans le
cas du présent mémoire, l'alpha de cette variable se situe a 0,89. La cohérence

interne de la variable des changements désordonnés est suffisamment grande.

Changements étendus

Dans le but de mesurer la variable de I'étendue du changement, les questions de
Caldwell et al. (2004) ont été retenues. Ce questionnaire a déja été repris par
certains chercheurs, tels que Fedor et al. (2006). Cette variable a été mesurée a
'aide de trois énoncés, comme « Ce changement implique des modifications aux
processus de travail et aux procédures de mon service/programme ». Chaque
question a été répondue a I'aide d’une échelle a cing niveaux allant de fortement en
désaccord a fortement en accord. Caldwell et al. (2004) ont obtenu un alpha de
Cronbach de 0,77, alors que celui de la présente étude est de 0,80. La cohérence

interne de la mesure est bonne.

Incertitude psychologique

Afin de mesurer lincertitude psychologique des employés, le questionnaire
développé par Milliken (1987) et repris par Rafferty et Griffin (2006) a été retenu. La
mesure est basée sur quatre énoncés, comme « Je suis souvent incertain de la
maniére dont je devrais réagir au changement ». Chaque question a été répondue a

I'aide d’une échelle a sept niveaux allant de fortement en désaccord a fortement en



46

accord. Pour cette variable, Rafferty et Griffin (2006) ont obtenu des alphas de
Cronbach de 0,88 pour leur premier échantillon et de 0,91 pour le deuxiéme. Dans
cette étude, I'alpha de Cronbach se situe a 0,85 ce qui donne une cohérence interne

suffisamment élevée.

Scepticisme envers le changement

Dans le but de mesurer le scepticisme des employés, les énoncés élaborés par
Stanley et al. (2005) ont été utilisées. Plus précisément, quatre questions ont été
reprises, comme « Je doute que ce changement puisse atteindre son obijectif ».
Chaque question a été répondue a l'aide d’'une échelle a sept niveaux allant de
fortement en désaccord a fortement en accord. La majorité des questions, tout
comme la précédente, tente de démontrer la présence du scepticisme envers le
changement. Toutefois, la troisieme question démontre plutét linverse, soit
I'absence de scepticisme envers le changement. Dans le cadre du calcul de I'alpha
de Cronbach global, le score de cette question a été inversé. Stanley et al. (2005)
ont obtenu un alpha de 0,93, alors que la variable du scepticisme dans la présente
étude a un alpha de 0,85. La cohérence interne de la variable est donc assez

élevée.

Cynisme envers le changement

Tout comme les questions sur le scepticisme, les énoncés sur le cynisme ont aussi
été repris de I'étude de Stanley et al. (2005). Cing énoncés ont été retenus, tel que
« La direction tente de cacher la raison de ce changement ». Chaque question a été
répondue a l'aide d’'une échelle a sept niveaux allant de fortement en désaccord a
fortement en accord. Trois des questions tentent de démontrer la présence du
cynisme envers le changement, alors que deux questions tentent de démontrer son
absence. Aprés avoir inverseé les scores de ces deux questions, I'alpha de Cronbach
pour la variable du cynisme a été calculé a 0,90. Dans l'étude de Stanley et al.
(2005), l'alpha du cynisme envers le management a été établi a 0,83. De cette

maniére, la cohérence interne de cette variable est assez élevée.
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Epuisement émotionnel

Le questionnaire utilisé pour la variable de I'épuisement émotionnel est celui de
Maslach Burnout Inventory (Maslach, 1982) qui a aussi été repris par Paulsen et al.
(2005). Cing énoncés sur I'épuisement émotionnel ont été introduits dans le
questionnaire avec une échelle de Likert sur sept niveaux pour y répondre (allant de
fortement en accord a fortement en désaccord). Par exemple, I'affirmation « Je me
sens épuisé par mon travail » tente de démontrer la présence de I'épuisement
émotionnel chez les employés. Paulsen et al. (2005) ont obtenu des alphas de
Cronbach de 0,90; 0,88 et 0,87 pour leurs trois échantillons. Dans la présente étude,
I'alpha de cette variable se situe a 0,89. Ainsi, la cohérence interne de la variable de

I'épuisement émotionnel est suffisamment élevée.

Résistance comportementale face au changement

Cette variable de la résistance au changement a été mesurée a l'aide du
questionnaire sur la résistance comportementale développé par Oreg (2006). De
facon plus précise, cinq questions ont été posées aux participants, dont « Jai
protesté contre le changement ». Ces questions ont été répondues grace a une
échelle de sept niveaux allant de fortement en accord a fortement en désaccord.
Lors du calcul de I'alpha de Cronbach, le score de la derniére question a été inversé,
car elle tente de démontrer 'absence de résistance plutdét que sa présence. Alors
qu'Oreg (2006) a obtenu un alpha de 0,86, l'alpha de la présente étude se situe a
0,73. C’est d’ailleurs 'alpha de la derniére question qui fait particulierement diminuer
l'alpha global pour la variable de la résistance au changement. Cette question n’a
toutefois pas été éliminée pour I'analyse des données. En effet, elle contribue a la
diversité des questions représentant la variable et il s’agit aussi de la maniere dont

Oreg I'a publié dans ses travaux.

Coping envers le changement

Le coping envers le changement a été mesuré grace a I'échelle développée par T.A.

Judge et V. Pucik en 1998 (Judge & al., 1999). Ce questionnaire comporte douze
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énonceés, comme «J’ai été un leader dans les différents efforts de transformation de
cette organisation». Chaque question a été répondue a l'aide d’'une échelle a cinq
niveaux allant de fortement en désaccord a fortement en accord. Tout comme
I'affirmation précédente, la plupart des autres questions reflétent le fait que I'individu
s’est adapté au changement. Seules trois questions reflétent plutét le fait inverse ou
la personne ne s’adapte pas au changement, telle qu’ « On doit s’adapter a
l'intensité des changements sans pour autant I'accepter ». Ainsi, dans le calcul de
I'alpha de Cronbach global pour le coping, les alphas de ces trois questions ont été
inversés. Dans la présente étude, I'alpha de la variable du coping est de 0,74, alors
que dans l'étude de Judge et al. (1999), lalpha s’est élevé a 0,79. Ainsi, la

cohérence interne de cette variable est satisfaisante.

Chacune de ces variables a aussi été soumise a des tests dasymétrie et
d’aplatissement. Ces tests permettent de constater si la distribution des variables est
normale. Dans le cadre de cette étude, les coefficients d’aplatissement et de
dissymétrie se sont tous situés entre -1,5 et 1,5. Leurs distributions suivent ainsi la
loi normale (Haccoun & Cousineau, 2010). Plus précisément, a chaque question,
certains participants ont répondu avec la premiére échelle et d’autres ont répondu
avec la derniere (dissymétrie), mais la majorité des participants a répondu avec une

échelle centrale (aplatissement).

4.3. Synthése

Ce chapitre a permis de préciser la méthode de collecte de données, la méthode
d’échantillonnage et le profil des répondants au questionnaire de la présente étude.
Les mesures utilisées dans ce questionnaire ont aussi été exposées et les
coefficients de cohérence interne de ces mesures se sont tous avérés suffisamment
élevés. De plus, spécialement pour les mesures de changements continuels,
changements désordonnés, changements étendus, d’incertitude psychologique,
d’épuisement émotionnel, de scepticisme et de cynisme envers le changement, les
alphas obtenus sont comparables aux alphas dans les études originales. Ainsi, cet

élément vient soutenir la validité de la traduction des échelles.
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Chapitre 5. La présentation des résultats

Faisant suite a la cueillette des données, le chapitre suivant a pour objectif de
présenter les données qui ont été recueillies. Dans un premier temps, chaque
variable est analysée de maniére plus descriptive. Ensuite, les résultats des autres
tests statistiques sont expliqués dans le but de confirmer ou de rejeter les

hypothéses a I'étude.
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5.1. Les analyses descriptives

Les changements continuels

La variable des changements continuels présente une moyenne de 3,54 (sur un
maximum possible de 5) et un écart-type de 0,79. Sa courbe est normale
considérant une asymétrie de -0,35 et un aplatissement de -0,12. Les données étant
plutdt concentrées autour de la moyenne, peu de participants a I'enquéte ont
répondu les échelles les plus basses. Ainsi, peu de répondants ont mentionné étre
en désaccord avec le fait que les changements sont fréquents dans leur service,
qu’ils ont I'impression d’étre toujours en période de changement et qu’il est difficile
d’identifier le début et la fin des changements. La figure 2 présente la distribution de

la variable des changements continuels dans cette étude.

Figure 2 : Changements continuels
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Les changements désordonnés

La variable des changements désordonnés présente une moyenne de 4,15 (sur un
maximum possible de 7) et un écart-type de 1,31. Sa courbe est normale
considérant une asymétrie de -0,35 et un aplatissement de 0,04. L’écart-type et
I'aplatissement étant plus élevés que dans le cas de la variable des changements
continuels, la distribution des données de la variable des changements désordonnés
est plus étendue. Ainsi, les données sont moins concentrées autour de la moyenne,
méme si le mode (environ 4) se démarque de la distribution. Les participants de
'enquéte semblent avoir une opinion partagée a savoir dans quelle mesure ils ont eu
I'expérience de changements ayant affecté les objectifs, la structure et les valeurs de
leur service (I'échelle de réponse allant de « presque jamais, voire jamais » a
« presque toujours, voire toujours »). Il est possible que des employés, méme au
sein d’'un méme service, n’interprétent pas le désordre des changements de la
méme maniére. La figure 3 illustre la distribution de la variable des changements

désordonnés.

Figure 3 : Changements désordonnés
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Les changements étendus

La variable des changements étendus présente une moyenne de 3,52 (sur un
maximum possible de 5) et un écart-type de 0,78. Sa courbe est normale
considérant une asymétrie de -0,42 et un aplatissement de -0,007. La courbe
s’apparente a celle des changements désordonnés, c’est-a-dire que les données
sont partagées parmi toutes les échelles. Les répondants ne s’entendent pas sur les
implications du changement en lien avec les processus, les procédures, la fagon
dont les personnes font leur travail et les routines quotidiennes des employés de leur
service. Tout comme dans le cas de la variable des changements désordonnés,
méme au sein d’'un méme service, les employés n’interprétent pas nécessairement
I'étendue des changements de la méme maniére. La figure 4 illustre la distribution

de la variable des changements étendus.

Figure 4 : Changements étendus
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Suite a l'analyse des trois variables contextuelles, il semble que la majorité des
participants a I'enquéte remarque la continuité des changements au sein de leur
service. Par ailleurs, le désordre et I'étendue de ces changements ne font pas
'unanimité. Certains employés constatent peu d’'implications et d'impacts provenant
des changements dans leur travail quotidien et dans leur service, alors que d’autres
en constatent beaucoup. Bien que les changements soient continuellement

présents, les employés ne semblent pas tous les percevoir de la méme maniére.
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Le cynisme envers le changement

La variable du cynisme envers le changement présente une moyenne de 3,05 (sur
un maximum possible de 7) et un écart-type de 1,16. Sa courbe est normale
considérant une asymétrie de 0,18 et un aplatissement de -0,005. Comme son
asymétrie est positive et sa moyenne ne correspond pas a I'échelle centrale, la
distribution des données démontre une tendance vers les réponses plus faibles (ou
les échelles correspondant au désaccord). Les données sont relativement
concentrées autour de la moyenne, mais I'étendue de la distribution reste
considérable. En d'autres termes, bien qu’il y ait concentration autour de la troisiéme
échelle, chaque échelle est tout de méme représentée dans la distribution. De ces
faits, la majorité des répondants ne remet pas en question I'honnéteté, les intentions
ou la motivation de la direction derriére les raisons et les objectifs du changement.
Ainsi, le niveau de cynisme parmi les répondants est plutot faible. La figure 5
présente la distribution de la variable du cynisme envers le changement dans cette

étude.

Figure 5 : Cynisme envers le changement
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Le scepticisme envers le changement

La variable du scepticisme envers le changement présente une moyenne de 3,61
(sur un maximum possible de 7) et un écart-type de 1,12. Sa courbe est normale
considérant une asymétrie de -0,03 et un aplatissement de 0,27. Sa moyenne est
plus prés de I'échelle centrale que dans le cas de la variable du cynisme. La
tendance vers les échelles les plus faibles (ou les échelles correspondant au
désaccord), bien que toujours présente, est beaucoup moins flagrante que dans le
cas de la variable du cynisme. De cette maniére, les répondants sont plus mitigés
face aux chances que le changement atteigne ses objectifs, mais avec une Iégére
tendance vers le désaccord. Les répondants manifestent donc un peu plus de
scepticisme que de cynisme envers le changement. La figure 6 illustre la distribution

de la variable du scepticisme envers le changement.

Figure 6 : Scepticisme envers le changement
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L’incertitude psychologique

La variable de [lincertitude psychologique envers le changement présente une
moyenne de 3,85 (sur un maximum possible de 7) et un écart-type de 1,28. Sa
courbe est normale considérant une asymétrie de -0,05 et un aplatissement de
-0,30. Bien gu’il y ait encore une Iégére tendance vers les échelles correspondant au
désaccord, les données sont plus partagées que dans le cas de la variable du
scepticisme. Ainsi, le niveau d’incertitude psychologique peut varier
considérablement d’'un répondant a l'autre. La figure 7 présente la distribution de la

variable de I'incertitude psychologique dans cette étude.

Figure 7 : Incertitude psychologique

80 1 Moyenne : 3,85
Ecart-type : 1,28
70 n= 553

60

50

Fréquence

20

10

1 3 5 7
Incertitude psychologique (globale)



57

L’épuisement émotionnel

La variable de I'épuisement émotionnel présente une moyenne de 2,87 (sur un
maximum possible de 7) et un écart-type de 1,30. Sa courbe est normale
considérant une asymétrie de 0,63 et un aplatissement de -0,15. Comme son
asymétrie est positive et sa moyenne ne correspond pas a I'échelle centrale, la
distribution des données démontre une tendance vers les réponses plus faibles (ou
les échelles correspondant au désaccord). La distribution de la variable de
I'épuisement émotionnel s’apparente davantage a la distribution de la variable du
cynisme. Ainsi, le niveau d’épuisement émotionnel est relativement faible. Toutefois,
il importe de considérer que 20% de I'échantillon a répondu se sentir épuisé a la fin
d’une journée de travail et 10% se sent fatigué lorsqu’il se léve le matin et qu’il a une
autre journée de travail a affronter. De plus, 6% se sent épuisé par leur travail. Ces
données demeurent importantes spécialement dans un contexte ou I'organisation
entamera bientot une démarche de fusion. La figure 8 présente la distribution de la

variable de I'épuisement émotionnel dans cette étude.

Figure 8 : Epuisement émotionnel
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La résistance au changement

La variable de la résistance au changement présente une moyenne de 2,40 (sur un
maximum possible de 7) et un écart-type de 0,86. Sa courbe est normale
considérant une asymétrie de 0,72 et un aplatissement de 0,49. Tout comme dans le
cas de la variable de I'épuisement émotionnel, il est possible de remarquer une
tendance vers les réponses plus faibles ou les échelles représentant le désaccord.
En fait, pratiquement aucun participant a I'enquéte n'a répondu les échelles
correspondant a I'accord. La vaste majorité de I'’échantillon a répondu ne pas avoir
protesté contre le changement, ne pas avoir cherché des fagons d’empécher le
changement, ne pas se plaindre du changement aupres de leurs collegues et ne pas
avoir présenté ses objections face au changement a la direction. Ainsi, le niveau de
résistance au changement est trés faible. La figure 9 présente la distribution de la

variable de la résistance au changement dans cette étude.

Figure 9 : Résistance au changement
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Le coping envers le changement

La variable du coping envers le changement présente une moyenne de 3,28 (sur un
maximum possible de 5) et un écart-type de 0,48. Sa courbe est normale
considérant une asymétrie de 0,11 et un aplatissement de 0,38. Encore une fois, les
données sont distribuées a travers toutes les échelles de réponse. Ainsi, le niveau
de coping varie grandement d’'un répondant a l'autre. La figure 10 présente la

distribution de la variable du coping envers changement dans cette étude.

Figure 10 : Coping envers le changement
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Le tableau VII présente une synthése des moyennes, écarts-types, coefficients
d’'asymétrie, coefficients d’aplatissement et coefficients alphas de Cronbach de
chaque variable. De maniére plus globale, les coefficients d’asymétrie de chacune
des variables se situent entre- 0,42 et 0,72, alors que leurs -coefficients
d’aplatissement se situent entre -0,30 et 0,49. Une courbe est considérée «normale»
lorsque ses coefficients d’aplatissement et d’asymétrie se trouvent entre -1,5 et 1,5
(Haccoun & Cousineau, 2010). Chaque variable de cette étude se retrouve

largement a l'intérieur des limites d’'une courbe normale.

Les moyennes et les modes du coping, de [lincertitude psychologique, du
scepticisme envers le changement coincident avec I'échelle du milieu dans le
questionnaire. L’échelle centrale dans le questionnaire correspond, en majorité, aux
énonceés «ni en accord, ni en désaccord» ou «occasionnellement». Par ailleurs, dans
le cas de la plupart des variables (exceptée dans le cas de la variable de la
résistance au changement) les données sont tout de méme distribuées a travers
toutes les échelles. Par exemple, certains employés ont I'impression que leur milieu
de travail change de maniére imprévisible, d’autres n’‘ont pas du tout cette
impression et d’autres ne sont ni en accord ni en désaccord face a cet énoncé. Ainsi,
pour chaque énoncé du questionnaire, des réponses des participants a I'enquéte ont

été associées avec toutes les échelles présentées.

La résistance au changement, le cynisme envers le changement et I'épuisement
émotionnel sont les seules variables dont les distributions se sont légérement
éloignées de la tendance centrale. En effet, leur présence semble assez faible chez
les répondants (spécialement dans le cas de la résistance au changement).
Cependant, ces réactions se manifestent tout de méme chez certains répondants et

leurs présences restent considérées dans cette étude.
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TABLEAU VIl : STATISTIQUES DESCRIPTIVES

Variables Alphas Moyenne Ecart-type Asymétrie Aplatisse-
ment

Changements 0,69 3,54 0,79 -0,35 -0,12

continuels

Changements 0,89 4,15 1,31 -0,35 0,04

désordonnés

Changements 0,80 3,52 0,78 -0,42 -0,007

étendus

Cynisme 0,90 3,05 1,16 0,18 -0,005

Scepticisme 0,85 3,61 1,12 -0,03 0,27

Incertitude 0,85 3,85 1,28 -0,05 -0,30

psychologique

Epuisement 0,89 2,87 1,30 0,63 -0,15
émotionnel

Résistance 0,73 2,40 0,86 0,72 0,49
Coping 0,74 3,28 0,48 0,11 0,38

n= 553
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5.2. La variable de la saturation de changements

5.2.1. La constitution de la variable de la saturation de changements

La premiére hypothése du présent mémoire a comme obijectif la constitution de la
variable de la saturation de changements a l'aide des variables de changements
continuels, désordonnés et étendus. Il s’agit donc de vérifier si les variables des
changements continuels, désordonnés et étendus se complétent tout en étant
indépendantes pour former la variable de la saturation de changements. De maniére
plus précise, la méthode d’extraction utilisée est l'analyse de composantes
principales. Ce test statistique permet de vérifier I'indépendance des variables de
changements continuels, désordonnés et étendus et I'explication de chacune dans la
variable composée de la saturation de changements. L'analyse de composantes
principales considére chacune des données dans le but de déceler les grandes

tendances qui en ressortent, s'il y a lieu.

Afin de faciliter l'interprétation des données, une rotation de type Varimax est
effectuée a la suite de l'analyse de composantes principales. Les rotations
permettent de maximiser les facteurs les plus forts et de minimiser les plus faibles.
La rotation Varimax fait ressortir de maniére plus significative les facteurs étant
réellement indépendants les uns des autres. Chaque facteur décelé par rotation
Varimax correspond donc a « une information unique, non partagée par un autre
facteur » (Durand, 2003, p.7).

Le tableau VIl illustre la matrice des composantes apreés rotation. Plus précisément,
les seuils de saturation et les valeurs propres de chacun des facteurs sont
présentés, ainsi que leur variance expliquée en pourcentage cumulé. Les seuils de
saturation indiquent le niveau d’importance de chaque facteur dans la variable de la
saturation de changements (Stafford & Bodson, 2006), alors que « les valeurs
propres représentent la variance expliquée par chaque facteur » (Durand, 2003,
p. 11). Ainsi, le pourcentage de variance cumulée représente la portion de la

variable de la saturation de changements qui est expliquée par les facteurs.
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Enoncés du questionnaire Composantes Valeurs propres
initiales
1 2 3 Totale Variance
cumulée
Changements désordonnés (1) Au cours des derniéres années, dans quelle 0.88 4,46 49,51%
mesure avez-vous fait I'expérience de changements ayant eu un impact sur les
objectifs de votre service/ programme?
Changements désordonnés (2) Au cours des derniéres années, dans quelle 0,88
mesure avez-vous fait I'expérience de changements ayant eu un impact sur la
structure de votre service/ programme?
Changements désordonnés (3) Au cours des derniéres années, dans quelle 0.84
mesure avez-vous fait 'expérience de changements ayant eu un impact sur les
valeurs de votre service/ programme?
Changements étendus (1) Ce changement implique des modifications aux 0,72 1,27 63,59%
processus de travail et aux procédures de mon service/ programme.
Changements étendus (2) Ce changement implique des modifications dans la 0,80
fagon dont les personnes font leur travail dans mon service/ programme.
Changements étendus (3) Ce changement impliqgue des modifications dans les 0,87
routines quotidiennes des employés de mon service/ programme.
Changements continuels (1) Le changement est fréquent dans mon service/ 0,52 0,87 73,24%
programme.
Changements continuels (2) Il est difficile d’identifier quand les changements 0,87
débutent et se terminent.
Changements continuels (3) On a I'impression d’étre toujours en changement. 0,68




Premiérement, dans le questionnaire de recherche, neuf questions ont pour objectif
de mesurer les variables contextuelles. Suite a la réalisation de I'analyse factorielle,
trois composantes principales sont ressorties. Chacune de ces composantes
correspond effectivement aux changements continuels, désordonnés et étendus. De
plus, un seuil de saturation est associé a chacun des énoncés. Ce dernier est
significatif lorsqu’il dépasse 0,4 (Durand, 2003), ce qui est le cas pour tous les
énonceés de cette analyse factorielle. Ainsi, les composantes ne se chevauchent pas;
aucun item confondu n’est observé. En effet, il y aurait eu confusion si un énoncé
avait convergé vers plus d’'une variable avec un seuil de saturation de plus de 0,4
(ce qui n’est pas le cas ici). Chaque énoncé du questionnaire a un poids statistique
significatif et différent des autres. En d’autres termes, il n’y a pas de redondance
entre les items et ils mesurent tous quelque chose de distinct. Il est possible de
confirmer que les variables des changements continuels, désordonnés et étendus

sont indépendantes les unes des autres.

Dans un deuxiéme temps, les valeurs propres des deux premiéres composantes
sont significatives, puisqu’elles sont plus grandes qu’un (Durand, 2003). Seule la
valeur propre de la troisieme composante est Iégérement en dessous (0,87). Par
ailleurs, il s’agit du premier énoncé illustrant les changements continuels qui affecte
particulierement le total a la baisse. En effet, le seuil de saturation de ce dernier
correspond a 0,5, alors que les deux autres correspondent a 0,9 et 0,7. Par ailleurs,
le seuil de saturation du premier énoncé étant plus élevé que 0,4, cet item demeure
significatif. Comme le total est influencé principalement par un seul énoncé qui est
tout de méme significatif et que la valeur propre arrive prés d’un, cette composante

est acceptée dans I'étude au méme titre que les deux autres composantes.

Dans un troisieme temps, la variance expliquée commune aux composantes doit se
situer a un seuil reconnu a 60% (Ford & al., 1986). La variance expliquée
correspond a la portion du concept de saturation de changements qui est expliquée
par le poids statistique des variables des changements continuels, désordonnés et
étendus. Lorsque la variance expliquée atteint 60%, le poids statistique des
variables testées est suffisant pour construire la variable de la saturation de

changements. Dans le cas de la présente étude, la combinaison des variables des
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changements continuels, désordonnés et étendus explique 73,24% de la variable

composeée de la saturation de changements.

Suite a l'analyse de composantes principales, les trois variables contextuelles
demeurent indépendantes. En effet, si les variables n’avaient pas été
indépendantes, elles se seraient confondues les unes aux autres et le test statistique
n’aurait pas pu les différencier. De plus, le coefficient de cohérence interne obtenu
pour la variable construite de la saturation de changements est élevé (alpha = ,87).
Cet alpha significatif confirme que les variables des changements continuels,
désordonnés et étendus, bien qu’indépendantes, convergent dans la formation de la
variable de la saturation de changements. Les trois critéres de validation de
'analyse factorielle étant répondus et la variable de la saturation de changements

ayant une cohérence interne satisfaisante, il est possible de confirmer I'hypothése 1.

5.2.2. L’analyse descriptive de la variable composée de la saturation de

changements

Tel que mentionné dans la section des analyses descriptives, les variables des
changements continus et étendus ont une échelle a cing niveaux, alors que la
variable des changements désordonnés a une échelle a sept niveaux. Dans la
construction de la variable de la saturation de changements, les données recueillies
pour les variables des changements continuels et étendus ont été recalculées sur

une échelle équivalente a sept niveaux afin de pouvoir combiner les trois variables.

La variable de la saturation de changements présente une moyenne de 4,67 (sur un
maximum possible de 7) et un écart-type de 1,44. Sa courbe est normale
considérant une asymétrie de -0,22 et un aplatissement de 0,59. L’alpha de
Cronbach combiné se situe a 0,87 ce qui donne une cohérence interne assez élevée
pour la variable de la saturation de changements. La figure 11 présente la

distribution de la variable de la saturation de changements dans cette étude.
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Figure 11 : Saturation de changements
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Tout comme dans le cas des variables des changements désordonnés et étendus,
les employés ne percoivent pas tous la saturation de la méme maniére. Certains
employés y sont trés sensibles, alors que d’autres le sont trés peu. De plus, la
moyenne étant située au-dessus de I'échelle centrale, la saturation de changements
est présente dans le milieu de travail. Toutefois, comme la moyenne demeure loin
de l'échelle extréme, il est impossible d’affirmer que le niveau de saturation de
changements soit spécialement élevé. Ainsi, le niveau de saturation de

changements est plutét moyen.
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5.3. La vérification des liens entre la saturation de changements et les

réactions des destinataires

5.3.1. Les analyses de corrélations

Le tableau IX présente les moyennes, les écarts-types, les alphas et les coefficients
de corrélation de chacune des variables. Les analyses de corrélations permettent de
déterminer la force de la relation entre deux variables. A des fins d’interprétation des
données, les coefficients de corrélation sous 0,3 sont considérés faibles et ceux

supérieurs a 0,8 sont considérés élevés (Kranzler, 2002).



TABLEAU IX : MOYENNES, ECARTS-TYPES, ALPHAS ET COEFFICIENTS DE CORRELATION DE CHAQUE VARIABLE

Moyenne  Ecart 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
-type
1 Age 30,20 10,65
2 Sexe 1,7 ,46 -,04
3 Statut d’emploi 1,2 44 - 12% ,05
4 Poste 1,18 ,39 - 37 ,03 ,39%*
permanent
5 Changements 3,54 79 .13 ,09* -,07 -,03 (,69)
continuels
6 Changements 3,52 ,78 ,01 ,04 =127 .10 59**  (,80)
étendus
7 Changement 4,15 1,31 ,09 ,01 .12 - 20%*  51** 48" (,89)
désordonnés
8 Incertitude 3,85 1,28 -,06 ,00 -,06 ,00 38 26" ,24**  (,85)
psychologique
9 Scepticisme 3,61 1,12 -,06 -,04 -,02 -,02 ,19** ,09* ,09* A7 (,85)
10  Cynisme 3,05 1,16  -12* -,07 ,05 ,03 1 ,02 ,07 ,39*  ,66**  (,90)
11 Résistance 2,40 ,86 -,04 ,00 ,06 -,00 ,06 ,08 ,06 337 43 49%  ([73)
12 Epuisement 2,87 1,30 ,01 ,04 -,05 -,02 27 20" )23* 41 28*  30**  ,32**  (,89)
émotionnel
13  Coping 3,28 ,48 ,08 -,05 -,03 -,07 -,08* -,02 ,04 .35 - 47 - 53**  -44*  -28* (,74)
14  Saturation 3,73 ,80 ,01 ,05 - 13 15 80**  [79* 87  [34*  14* ,08 ,08 ,28** -,01 (,87)

*p<,05,** p<,01, n=553

Légende :

2. Sexe : 1 = Homme; 2 = Femme
3. Statut d’emploi : 1 = Temps plein; 2 = Temps partiel; 3 = Sur appel
4. Poste permanent : 1 = Oui; 2 = Non



Dans un premier temps, I'dge des employés est en relation significative, négative,
mais trés faible avec la variable des changements continuels (r= -,13, p< ,01, n=
553). De plus, la relation entre I'age et le cynisme est aussi significative, négative et
tres faible (r= -,12, p< ,05, n= 553). Ce sont les employés les plus jeunes qui ont
tendance a percevoir plus de changements continuels et a manifester plus de
cynisme. Bien que la variable de I'age n’ait pas un impact majeur sur le cynisme, elle
peut créer de I'ambiguité ou une image trompeuse dans les relations entre la
saturation de changements et les réactions des destinataires. Ainsi, dans le but de
maximiser la validité interne des prochains tests statistiques, I'age fait partie des

variables qui sont contrdlées.

Par la suite, le statut d’emploi (temps plein, temps partiel ou sur appel) corréle, de
maniére relativement faible, avec la variable des changements étendus (r= -,12,
p<,01, n=553), et avec la variable des changements désordonnés (r= -,12, p<,01,
n=553). La variable du poste (permanent ou non) correle, aussi assez faiblement,
avec la variable des changements étendus (r= -,10, p< ,05, n=553) et avec la
variable des changements désordonnés (r= -,20, p<01, n= 553). Finalement, le
statut d’emploi (r=-,13, p< ,01, n= 553) et le poste (r=-,15, p<,01, n= 553) sont en
relation significative, négative, mais assez faible avec la saturation de changements.
Ainsi, les employés ayant des postes permanents et a temps plein ont plus tendance
a percevoir les changements étendus et désordonnés et a étre saturés par le
changement. Ce résultat semble cohérent, puisqu’il est attendu que les employés les
plus présents au travail (soit les employés permanents, a temps plein) observent
plus de changements que ceux qui travaillent moins. |l est possible que leur niveau
exposition aux changements les amene plus rapidement vers la saturation de

changements.

Dans un deuxiéme temps, la saturation de changements présente une relation
significative avec les changements continuels (r= ,802, p < ,01, n= 553), les
changements désordonnés (r= ,873, p < ,01, n= 553) et les changements étendus
(r=,786, p < ,01, n= 553). En effet, comme déterminé par I'analyse factorielle, ces
trois variables contextuelles se complétent pour former la saturation de

changements, tout en demeurant indépendantes. Tel que formulé dans I'hypothése
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1, il est ainsi attendu que chacune des composantes soit fortement corrélée avec la
variable de la saturation de changements. Elles sont aussi fortement corrélées entre
elles : les changements continuels et les changements désordonnés (r= ,507, p <
,01, n= 553); les changements continuels et les changements étendus (r= ,592, p <
,01, n= 553); les changements désordonnés et les changements étendus (r= ,482, p
<,01, n=553). Ces corrélations sont cohérentes avec I'organisation de la variable de

la saturation de changements en trois sous-facteurs.

Dans un troisiéme temps, la saturation de changements présente aussi des relations
significatives et positives avec les variables de l'incertitude psychologique (r=,342,
p <,01, n=553), du scepticisme envers le changement (r=,143, p <,01, n= 553) et
de I'épuisement émotionnel (r=,279, p <,01, n= 553). La force de la relation entre la
saturation de changements et le scepticisme envers le changement est la plus faible,
alors que celle avec I'épuisement émotionnel et I'incertitude psychologique sont un
peu plus élevées. En ce sens, il est possible de confirmer, de maniére préliminaire,
les hypothéses 2a, 2c et 2d. De plus, aucune relation significative n’a été observée
entre la saturation de changements et le cynisme envers le changement, la
résistance au changement et le coping envers le changement. Ainsi, il est possible

de rejeter les hypothéses 2b, 2e et 2 1.

Par ailleurs, la variable de l'incertitude psychologique corréle de maniére significative
et positive avec la variable du cynisme envers le changement (r=,390, p < ,01, n=
553) et de la résistance au changement (r= ,331, p < ,01, n= 553), mais de maniére
négative avec la variable du coping envers le changement (r= -,345, p < ,01, n=
553). De cette fagon, lorsque le niveau d’incertitude psychologique augmente dans
un groupe d’employé, leur niveau de cynisme et de résistance devrait aussi
augmenter, alors que leur niveau de coping devrait diminuer. L’incertitude
psychologique est aussi en relation significative et positive avec le scepticisme
envers le changement (r=,466, p <,01, n= 553) et I'épuisement émotionnel (r=,414,
p <,01, n= 553). Ces trois derniéres variables sont non seulement affectées par le
niveau de saturation de changements, mais aussi de maniére mutuelle. En d’autres
termes, 'augmentation du niveau d’'une de ces réactions renforce la présence des

autres.
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En fait, chacune de ces réactions des destinataires corréle significativement
(p <,01) avec les autres : de maniére négative avec le coping envers le changement
et de maniére positive avec lincertitude psychologique, I'épuisement émotionnel, le
cynisme envers le changement, le scepticisme envers le changement et la
résistance au changement. Il est possible d’observer un effet d’enchainement et de
renforcement mutuel des réactions. En effet, une augmentation du niveau de
saturation engendre une augmentation du niveau d’incertitude psychologique, de
I'épuisement émotionnel et du scepticisme envers le changement. A leur tour, une
augmentation de chacune de ces réactions implique une augmentation de la
résistance au changement, du cynisme envers le changement, ainsi qu’une
diminution du coping envers le changement. De plus, comme les réactions correlent
entre elles, la présence de I'une renforce la présence des autres (excepté pour la

variable du coping dont la présence diminue).

La figure 12 illustre de fagcon schématique les corrélations significatives (p < ,01)
entre la saturation de changements et les réactions des destinataires. Il est
important de noter que chaque corrélation est indépendante des autres. La figure est

une représentation et non une modélisation des relations.
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Figure 12 : Représentation des corrélations
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Bien que la corrélation quantifie la force du lien entre deux variables, elle ne tient
pas compte de l'influence d’autres facteurs dans la relation, comme I'age, le sexe,
le statut d’emploi et le poste. Il convient de procéder a I'analyse de régressions

dans le but de compléter les analyses de corrélations.

5.3.2. Les analyses de régressions

Suite aux analyses de corrélations, les variables de l'incertitude psychologique,
de I'épuisement émotionnel et du scepticisme envers le changement ont été
déterminées en relation avec la saturation de changements. Dans le but de mieux
quantifier le lien qui relie ces variables, quatre variables démographiques sont
retirées de ces relations : 'age, le sexe, le poste et le statut d’emploi. L'influence
de ces variables démographiques est donc contrdlée pour chacun des tests

d’hypothése par régression linéaire.
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La saturation de changements demeure en relation avec I'épuisement émotionnel
(B=,28, r’=,07 p< ,01, n= 553), l'incertitude psychologique (8= ,34, r’=,11 p< ,01,
n= 553) et le scepticisme envers le changement (8= -,28, r’= ,02, p< ,01, n= 553).
Ainsi, les liens entre la variable de la saturation de changements et ces trois

réactions sont significatifs, bien que la force des liens soit assez faible.

La figure 13 illustre les régressions linéaires significatives (p < ,01) entre la
saturation de changements et I'épuisement émotionnel, le scepticisme envers le
changement et lincertitude psychologique. Tout comme dans le cas des
corrélations, les régressions linéaires sont indépendantes les unes des autres. La
figure correspond a une représentation schématique des relations et non a une

modélisation.

Figure 13 : Régressions linéaires (variable indépendante : saturation de

changements)
Epuisement
B= 2 émotionnel
. B=_14
Saturation Scepticisme
B=,34
Incertitude

psychologique
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Suite aux analyses de corrélations et de régressions, il est possible de confirmer,
de maniére définitive, les hypothéses 2a, 2c et 2d. Effectivement, la saturation de
changements est en lien avec I'épuisement émotionnel, le scepticisme envers le
changement et I'incertitude psychologique. A l'inverse, elle n’est pas en lien direct
avec la résistance au changement, le coping envers le changement et le cynisme

envers le changement.

Par ailleurs, comme les réactions des destinataires corrélent entre elles, |l
demeure pertinent d’effectuer des régressions linéaires entre les réactions des
destinataires. Les tests statistiques suivants permettent de confirmer la présence
ou I'absence d’un lien entre le scepticisme envers le changement, I'épuisement
émotionnel, I'incertitude psychologique et la résistance au changement, le coping

envers le changement et le cynisme envers le changement.
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Premiérement, I'’épuisement émotionnel est aussi en relation avec la résistance
au changement (8= ,33, r’= ,10, p< ,01, n= 553), le cynisme envers le
changement (8= ,31, r’= ,11, p< ,01, n= 553) et le coping envers le changement
(B=-,28, r’= ,08, p< ,01, n= 553). De cette maniére, la variable de I'épuisement
émotionnel est significativement liée a ces trois réactions, bien que la force des

liens soit assez faible.

La figure 14 illustre les régressions linéaires significatives (p < ,01) entre
I'épuisement émotionnel et la résistance au changement, le cynisme envers le
changement et le coping envers le changement. Cette figure correspond a une
représentation schématique des relations et non a une modélisation, puisque

chaque relation est indépendante.

Figure 14 : Régressions linéaires (variable indépendante : épuisement

émotionnel)

Résistance
B=.3
. B=,31
Epuisement Cynisme
émotionnel
=-,28

Coping
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Deuxiémement, le scepticisme envers le changement est en relation avec la
résistance au changement (8= ,43, r’= ,19, p< ,01, n= 553), le cynisme envers le
changement (8= ,55, r’= ,31, p< ,01, n= 553) et le coping envers le changement
(B= -,48, r’= 23, p< ,01, n= 553). Ainsi, la variable du scepticisme envers le
changement est en lien de maniére significative, mais assez faible avec les
variables de la résistance au changement et du coping envers le changement.
Cependant, la force de la relation significative entre le scepticisme envers le
changement et le cynisme envers le changement est un peu plus élevée que les

deux autres.

La figure 15 illustre les régressions linéaires significatives (p < ,01) entre le
scepticisme envers le changement et la résistance au changement, le cynisme
envers le changement et le coping envers le changement. Encore une fois,
chacune de ces régressions est indépendante et la figure n’est qu’une

représentation schématique de ces relations.



Figure 15 : Régressions linéaires (variable indépendante : scepticisme

Scepticisme

envers le changement)

Résistance
B= 4
B=,55

Cynisme
B=-,48

Coping
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Finalement, l'incertitude psychologique est en relation avec la résistance au
changement (8= ,33, = ,11, p< ,01, n= 553), le cynisme envers le changement
(B= ,39, r’= ,16 p< ,01, n= 553) et le coping envers le changement (8= -,35,
r’= 12, p< ,01, n= 553). De cette maniére, la variable de Tlincertitude
psychologique est en lien de maniéere significative, mais assez faible avec les

variables de ces trois réactions.

La figure 16 illustre les régressions linéaires significatives (p < ,01) entre
I'incertitude psychologique et la résistance au changement, le cynisme envers le
changement et le coping envers le changement. Bien entendu, il s’agit d’'une
représentation schématique de ces relations et non d’'une modélisation; chaque

régression est indépendante de l'autre.

Figure 16 : Régressions linéaires (variable indépendante : incertitude

psychologique)

Reésistance
B=3
_ B=.39
Incertitude Cynisme
psychologique
pB=-,35

Coping
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Suite aux analyses de régressions, la saturation de changements a été
démontrée comme étant en lien avec lincertitude psychologique, I'épuisement
emotionnel et le scepticisme envers le changement. Aucun lien direct n’a été
démontré entre la saturation de changements et la résistance au changement, le

coping envers le changement et le cynisme envers le changement.

5.4. Les analyses complémentaires

Cette section permet la vérification des hypothéses 3a et 3b portant sur les
variations des niveaux de saturation de changements selon certains groupes
d’employés. Plus précisément, ces tests statistiques permettent de déterminer si
les employés de I'établissement A et les employés dans certains postes de travail
sont plus saturés par le changement que les autres. lls démontrent aussi les
niveaux de cynisme, de scepticisme, d’incertitude psychologique, d’épuisement
émotionnel, de résistance et de coping des employés trés saturés par le

changement comparativement a ceux qui le sont peu.

5.4.1. Les groupes d’employés selon I'établissement

Tel que mentionné dans la section 4.1.1., contrairement a I'établissement B,
I'établissement A a déja vécu une fusion il y a quatre ans. Dans le cadre de cette
étude, les deux établissements sont combinés pour former un seul échantillon.
Par ailleurs, dans le but de vérifier I'impact de I'historique de changements d'un
etablissement sur la saturation de changements, il devient pertinent de séparer
I'échantillon afin de comparer leurs niveaux de saturation de changements. La
vérification de cette hypothése améne une dimension organisationnelle a la
saturation de changements en vérifiant 'impact du contexte sur cette variable. Le
test statistique suivant permettra de déterminer si I'établissement A est bel et bien

plus saturé par le changement que I'établissement B (hypothése 3a).
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Pour ce faire, le test statistique qui a été utilisé est I'analyse de variance a un
facteur (ANOVA). En effet, TANOVA permet de faire ressortir les différences entre
les moyennes de deux groupes de données ou plus. Plus précisément, le test
permet de faire ressortir les difféerences entre les moyennes de saturation des
deux établissements comparativement aux différences des niveaux de saturation
de chacun des répondants au sein d’un des établissements. LANOVA compare
les différences des moyennes entre les deux établissements avec les différences

etant dues a la chance ou a des erreurs (Kranzler, 2003).

Les moyennes de la variable de la saturation de changements sont comparées
en fonction des établissements. Le tableau X indique les résultats de cette
ANOVA.

TABLEAU X : COMPARAISON DES MOYENNES DE SATURATION DE CHANGEMENTS
SELON L’ETABLISSEMENT

n Moyenne Ecart- F Somme ddi
type des
carrés
Etablissement 247 3,84* 0,88*
A
Etablissement 306 3,65* 0,71*
B
7,56 349,07 552

*p<,01

La différence des moyennes est significative et plus élevée pour 'établissement A
(F= 7,56, ddI= 552, p<,01, n=553). Ainsi, il est possible de confirmer I'hypothése
3a, puisque I'établissement A est effectivement plus saturé par le changement

que I'établissement B.
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5.4.2. Les groupes d’employés selon le poste de travalil

Dans le but de déceler les divergences entre les niveaux de saturation de
changements, les moyennes de la variable de la saturation de changements sont
compareées selon les postes de travail (hypothése 3b). Ce test permet de vérifier
si la saturation de changements affecte tous les employés a des degrés similaires
ou non. Il introduit ainsi une dimension occupationnelle a la saturation de
changements. Effectivement, dans le cas ou le niveau de saturation de
changements différe d’un poste de travail a l'autre, il est possible que certaines
variables reliées aux postes de travail viennent influencer la variable de la
saturation. Ces variables peuvent comprendre certains éléments comme les
conditions de travail, le niveau d’autonomie des employés, certaines taches ou
méme le profil type des employés de ces postes de travail (leurs personnalités,
leurs compétences). A l'inverse, si le niveau de saturation varie peu d’un poste de
travail a l'autre, ces variables spécifiques aux postes de travail auraient peu

d’influence sur le niveau de saturation.

Afin de vérifier cette hypothése, une ANOVA a aussi été effectuée. Par ailleurs,
un test de comparaison post hoc vient compléter [analyse. Ce test
supplémentaire permet de mieux faire ressortir le ou les groupes de données qui

se distinguent les unes des autres (Haccoun & Cousineau, 2010).

Suite a ces tests statistiques, aucune différence de moyennes de la variable de la
saturation de changements n’est significative. En effet, tous les seuils de
signification se situent entre p= ,08 et p= 1. Le seuil de signification le plus faible
(p=,08) correspond a la comparaison des niveaux de saturation de changements
entre le groupe du personnel d’encadrement (n= 60) et le groupe des préposées

aux bénéficiaires et des auxiliaires en santé et services sociaux (n= 21).

L’hypothése 3b est donc rejetée, puisqu’il n’est pas possible de constater de
différences significatives entre les niveaux de saturation de changements des
divers postes de travail. Le fait de rejeter cette hypothése n’'implique pas

automatiquement que son contraire soit vrai; son contraire étant qu’il n’y a aucune
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différence de niveau de saturation entre les postes de travail. Il est seulement
possible d’affirmer que, dans cet échantillon, aucune analyse ne supporte le fait

que le niveau de saturation varie d’un poste de travail a l'autre.

5.5. Synthese

De maniére plus concise, suite a ces analyses statistiques, certaines hypothéses
ont été confirmées et d’autres rejetées. Le tableau XI présente une synthése des

résultats des hypothéses du présent mémoire.



TABLEAU Xl : SYNTHESE DES RESULTATS DES HYPOTHESES
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Hypothéses

Résultats

H1: La variable latente de la saturation de
changements est constituée des variables de
changements continuels, désordonnés et étendus.

Hypothése confirmée

H2a : La saturation de changements est en lien de
maniére significative et positive avec lincertitude
psychologique chez les destinataires.

Hypothése confirmée

H2b : La saturation de changements est en relation
de maniére significative et positive avec le cynisme
envers le changement chez les destinataires.

Hypothése rejetée

H2c : La saturation de changements est en relation
de maniére significative et positive avec le
scepticisme envers le changement chez les
destinataires.

Hypothése confirmée

H2d : La saturation de changements est en relation
de maniére significative et positive avec
I'épuisement émotionnel chez les destinataires.

Hypothése confirmée

H2e : La saturation de changements est en relation
de maniére significative et négative avec le coping
envers le changement chez les destinataires.

Hypothése rejetée

H2f : La saturation de changements est en relation
de maniére significative et positive avec la
résistance comportementale au changement chez
les destinataires.

Hypothése rejetée

H3a : Les destinataires de I'établissement A sont
plus saturés par le changement que les
destinataires de I'établissement B.

Hypothése confirmée

H3b: Le niveau de saturation de changements
varie selon le poste de travail occupé par le
destinataire.

Hypothése rejetée
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Chapitre 6. La discussion des résultats

Le précédent chapitre a exposé les divers résultats obtenus suite a I'analyse des
réponses au questionnaire. Le présent chapitre a pour objectif l'interprétation de
ces résultats et I'élaboration de réflexions plus complétes concernant les
hypothéses de recherche. Les liens avec la documentation académique soulevée
au deuxiéme chapitre sont aussi discutés. De maniére plus précise, I'échelle de
mesure de la saturation de changements est validée et une définition de ce
concept est proposée. Ensuite, les réactions des destinataires en lien avec la
saturation de changements et les variations du niveau de saturation selon
certains groupes d’employés sont discutées. Finalement, ce chapitre se termine
avec I'émission de recommandations managériales, ainsi que les limites
méthodologiques de la présente étude et quelques pistes pour de futures

recherches.

6.1. La validation de I'échelle de mesure de la saturation de changements

(hypothese 1)

La premiére hypothése de ce mémoire concerne la constitution de la variable de
la saturation de changements a l'aide des variables de changements continuels,
désordonnés et étendus. La documentation académique mentionnant trés peu la
saturation de changements, il importe d’élaborer un construit théorique a ce
concept. Ce construit se retrouve ensuite a la base des hypothéses qui suivent.
Les résultats ayant confirmé cette premiére hypothése, il est possible d’affirmer

cette construction de la variable de la saturation de changements.

Dans les résultats du questionnaire, la vaste majorité des employés ont répondu
étre en accord avec les faits suivants : les changements sont fréquents dans leur
service, ils ont I'impression d’étre toujours en période de changement et il est
difficile d’identifier le début et la fin des changements (Rafferty & Griffin, 2006). La

variable des changements continuels a été nettement plus rapportée par les
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répondants que les variables des changements désordonnés et des changements
etendus. En effet, le désordre et I'étendue des changements ont été percus de
maniére variée au sein de I'’échantillon. Certains employés ont répondu percevoir
beaucoup de changements désordonnés ou de changements étendus, alors que

d’autres ont répondu n’en percevoir que trés peu.

Ainsi, la variable des changements continuels correspond a celle que les
employés de I'échantillon remarquent le plus dans leur environnement de travail.
Par ailleurs, elle n’est pas la variable qui a le plus grand poids explicatif dans la
variable de la saturation de changements. En effet, selon I'analyse factorielle, la
variable des changements continuels explique environ 10% de la variable de la
saturation de changements. Toutefois, la variable des changements désordonnés
explique pratiquement 50% de la variable de la saturation de changements. Tel
que le mentionnent Rafferty et Griffin (2006), le désordre est principalement
engendré par les changements ayant un impact sur les valeurs, les objectifs et la
structure d’'un service ou département. D’autre part, les changements étendus
affectant les processus, procédures et routines quotidiennes des employés
(Caldwell & al., 2004) expliquent un peu moins de 15 % de la variable de la
saturation de changements. De cette maniere, les changements ayant un impact
sur les valeurs, les objectifs et la structure d’un département peuvent engendrer
une augmentation plus importante de la saturation comparativement a des
changements qui affectent seulement les processus et procédures du
département. Le désordre occasionné par des changements organisationnels a
probablement plus d’impact sur le niveau de saturation de changements que les

changements étendus et continuels.

Bref, les changements continuels sont remarqués par la vaste majorité des
employés. Les changements désordonnés et étendus ne sont pas
nécessairement remarqués par la majorité des employés méme si le désordre
des changements est le facteur ayant le plus d’impact sur le niveau de saturation.
Bien que chacune de ces variables contextuelles engendre des effets différents,

elles se complétent aussi dans la formation de la saturation de changements.
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Maintenant, qu’'un construit scientifique a été déterminé pour la variable de la

saturation de changements, il est possible d’en déduire une définition théorique.

Il a été établi que la saturation de changements est composée de changements
continuels, désordonnés et étendus. Ainsi, la saturation de changements

correspond a :

La perception des destinataires d’un contexte de changements continuels,

désordonnés et étendus.

Dans le cas du terrain de cette étude, ce dernier a été confirmé comme un
environnement de travail saturé par le changement, sans I'étre de maniére
extréme. Ainsi, les changements en présence touchent un grand nombre de
départements, de services ou de personnes (Caldwell & al., 2004). lls peuvent
aussi amener certains manques de cohérence dans les pratiques et méme du
chaos (Herold & al., 2007). Finalement, ces changements s’enchainent
suffisamment rapidement les uns aprés les autres qu'il devient difficile de
distinguer le début et la fin de chacun (Abrahamson, 2004; Collerette, 2008;
Fedor & al., 2006; Kiefer, 2005; Rafferty & Griffin, 2006).

6.2. Les effets de la saturation sur les réactions des destinataires (groupe

d’hypothéses 2)

Le deuxiéme groupe d’hypothéses de ce mémoire concerne les liens entre les
diverses réactions des destinataires et la saturation de changements. Ces
hypothéses permettent de démontrer des liens entre la saturation de
changements et des réactions individuelles des destinataires. D’ailleurs, dans les
tests de régression, linfluence de quatre variables démographiques a été
contrélée pour chacun des tests d’hypothése. Ainsi, I'age, le sexe, le poste et le
statut d’emploi ont été retirés dans la quantification des relations entre la

saturation de changements et les réactions des destinataires.
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Dans un premier temps, il a été démontré que la saturation de changements est
en relation avec I'épuisement émotionnel chez les destinataires (8= ,28, r’= ,07
p<,01, n=553). L’épuisement émotionnel correspondant a « un état chronique de
fatigue émotionnelle et physique » (Haines Il & Saba, 2011, p. 122, traduction
libre), son impact peut étre considérable dans une organisation. Dans I'échantillon
de cette étude, le niveau d’épuisement émotionnel est relativement faible. Par
ailleurs, son effet sur les employés touchés n’est pas pour autant a négliger.
L’épuisement émotionnel a aussi été associé a certaines conséquences, tels
'absentéisme et la dépression (Haines Ill & Saba, 2011). Bien qu’il s’agisse d’'une
minorité des employés qui subiront ces conséquences, il demeure important de
considérer leurs présences, spécialement dans un contexte de fusion ou les

changements peuvent avoir tendance a se multiplier et a se complexifier.

Dans un deuxiéme temps, l'incertitude psychologique est la réaction sur laquelle
la saturation de changements a eu le plus d’impact (8= ,34, r’= ,11 p< ,01, n=
553). Dans cette recherche, il s’agit aussi de la variable s’étant manifestée le plus
fortement. Les destinataires des changements éprouvent plus d’incertitude
psychologique que d’épuisement émotionnel et de scepticisme envers le
changement. De ce fait, la saturation de changements peut se manifester avant
tout chez les destinataires par « leur remise en question de ce que le changement
signifie et de ce qu’il annonce » (Rafferty & Griffin, 2006, p. 1155, traduction
libre). Evidemment, comme ce milieu de travail a été désigné comme étant saturé
par le changement et que l'incertitude psychologique est la variable la plus
fortement reliée a la saturation, il est cohérent de trouver cette variable comme

étant celle qui se manifeste le plus.

Dans un troisitme temps, la force du lien entre le scepticisme envers le
changement et la saturation de changements est plus faible (8= -,28, r’=,02, p<
,01, n= 553) que dans le cas de I'épuisement émotionnel et de lincertitude
psychologique. Toutefois, les employés questionnés ont tout de méme manifesté
plus de scepticisme envers le changement que d’épuisement émotionnel. Tout
comme dans le cas de lincertitude psychologique, le scepticisme envers le

changement correspond aussi a un doute ou une remise en question.
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L’incertitude psychologique implique des doutes par rapport aux conséquences
du changement (effets, perturbations, imprévisibilit¢) (Rafferty & Griffin, 2006),
alors que le scepticisme implique des doutes par rapport au changement en tant
que tel (ses objectifs, son déroulement) (Stanley & al., 2005). Ainsi, dans un
contexte de saturation de changements, les destinataires pourraient avoir
tendance a, avant tout, remettre en question les impacts du changement par
rapport a leur travail ou leur environnement personnel, pour ensuite remettre en

question ses impacts sur I'organisation.

Quatriemement, aucune relation directe n’a été démontrée entre les variables du
cynisme envers le changement, de la résistance au changement, du coping
envers le changement et la variable de la saturation. De cette maniere, le
cynisme, c'est-a-dire la remise en question des motivations de la direction
derriéere l'implantation d’'un changement (Stanley & al., 2005), n’est pas une
réaction directement en lien avec la saturation de changements. Dans cette
optique, il est possible que le cynisme soit tributaire des types de projets, de la
maniére dont ils sont gérés, du climat de travail ou encore du gestionnaire en
place, plutét que du contexte de changement global. || en va de méme pour les
réactions de résistance comportementale, tels que des plaintes, des protestations
contre le changement, ou encore des moyens de contourner le changement ou
de le faire échouer (Oreg, 2006). En effet, dans un contexte ou un grand nombre
de changements sont en cours, il devient difficle de manifester des
comportements de résistance face a chacun de ces changements. Puis, le coping
envers le changement, ou encore la maniére de porter un changement, de le voir
de maniére positive, d’y adhérer ou de s’abstenir de le faire (Judge & al., 1999)
n‘est pas non plus une réaction directement en lien avec la saturation de
changements. Le processus de coping influence le degré d’adaptation des
individus face a des stresseurs de leur environnement (Billings & Moos, 1984). La
saturation de changements étant beaucoup plus qu’un stress « normal », il est
cohérent qu’elle s’y rapporte de moins pres. De cette maniére, il est possible que,
dans un contexte de saturation de changements, les ressources a la disposition
des employés ne soient pas nécessairement suffisantes pour affronter ce

contexte.
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Par ailleurs, des relations ont aussi été établies entre les variables de l'incertitude
psychologique, de [I'épuisement émotionnel et du scepticisme envers le
changement et les variables du cynisme envers le changement, de la résistance
au changement et du coping envers le changement. De cette maniére, la
présence de lincertitude psychologique, de I'épuisement émotionnel et du
scepticisme envers le changement peut renforcer la présence des autres
réactions. De plus, les réactions sont aussi en relation les unes avec les autres.
Par exemple, I'épuisement émotionnel est en lien avec I'incertitude psychologique
et le scepticisme envers le changement, tout comme l'incertitude psychologique
et le scepticisme sont aussi en relation. Somme toute, il est possible de déduire
un renforcement mutuel des réactions en présence, ainsi quun effet

d’enchainement.

Dans cet ordre d'idées, il serait pertinent d'étudier un effet systémique que
pourrait avoir la saturation de changements. Les changements continuels,
désordonnés et étendus se combinent pour former la saturation de changements.
A son tour, elle peut provoquer de l'incertitude psychologique, de I'épuisement
émotionnel et du scepticisme envers le changement qui peuvent aussi entrainer
la présence d'autres réactions (le coping envers le changement, la résistance au
changement et le cynisme envers le changement). L'effet systémique serait
complété en étudiant de maniére plus précise les liens entre le coping envers le
changement, la résistance au changement, le cynisme envers le changement et
les changements continuels, désordonnés et étendus. En effet, il est possible que
les réactions des destinataires, en termes de remise en question des motivations
de la direction, de moyens d'empécher le changement ou encore de s'abstenir
d'adhérer au changement, contribuent, entre autres, au désordre des
changements. Dans ce cas, dés que la saturation est présente dans une
organisation, son niveau pourrait augmenter assez rapidement considérant cet

effet d’enchainement et de renforcement mutuel des réactions des destinataires.
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6.3. Les dimensions individuelles et organisationnelles de la saturation

(groupe d’hypotheses 3)

Les hypothéses H3a et H3b ont apporté certaines précisions sur le niveau de
saturation selon I'établissement et selon le poste de travail. Alors que le deuxiéme
groupe d’hypothéses teste une dimension individuelle de la saturation de
changements, les hypothéses H3a et H3b viennent nuancer ce point en testant
deux autres dimensions : occupationnelle (poste de travail) et organisationnelle
(établissement). Plus précisément dans le cas de I'hypothése H3a, elle permet de
confirmer si la saturation est réellement tributaire du contexte de changement
spécifique a une organisation. En effet, si le niveau de saturation est plus élevé
dans un établissement que dans l'autre, il est possible que lhistorique de
changements vienne influencer le niveau de saturation. Cette hypothése fait
aussi le pont avec le modéle de demandes-ressources de Lazarus et Folkman
(1984) en considérant ce contexte de saturation comme une « demande » de
I'environnement. D’autre part, I'hypothése H3b évalue I'impact de I'occupation des
répondants sur le niveau de saturation de changements. Si la saturation varie
d'un poste de travail a l'autre, d’autres facteurs en lien avec I'environnement de
travail spécifique a l'occupation ou méme aux destinataires eux-mémes
pourraient venir expliquer une partie de la variation de la saturation de

changements.

Selon les résultats, aucune variation du niveau de saturation n’a été démontrée
entre les postes de travail. Il est probable que les variables reliées directement au
travail (supervision de personnel, niveau dautonomie, et autres) ou aux
personnes qui les occupent (personnalités, compétences, habiletés) n'ont que
peu dinfluence sur cette variable. Par ailleurs, le niveau de saturation de
changements s’est avéré étre plus élevé dans I'établissement ayant vécu une
fusion quatre ans plus tét. De plus, le fait que la saturation ne varie pas selon les
postes supporte aussi la validité de la définition proposée de la saturation de
changements. Effectivement, une des variables constituant la saturation est la
variable des changements étendus. Par définition, la saturation de changements

touche un grand nombre d’employés, de départements, de services et donc de
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postes de travail. La dimension organisationnelle ou I'impact de I'historique de
changements vient aussi soutenir la maniére dont cette variable a été construite,
c’est-a-dire de maniére contextuelle (changements continuels, désordonnés et
eétendus). Dans une perspective plus globale, le niveau de saturation de
changements fluctue d’un établissement a 'autre, mais se maintient d’'un poste de
travail a l'autre. Elle dépend davantage de facteurs contextuels, plutét que des

facteurs liés au travail ou aux personnes.

Le contexte des changements ou I'historique des changements semblent avoir de
linfluence sur le niveau de saturation de changements. Cet élément vient mettre
un bémol sur les aspects positifs du développement d'un historique de
changements réussi tel que I'entendent certains auteurs (Rondeau, 1999; Hafsi &
Fabi, 1998). Plus précisément, ces derniers mentionnent la possibilité qu’'une
organisation puisse s’améliorer en gestion du changement, car chaque
changement réussi vient faciliter la venue du prochain. Cet historique de
changements offre a l'organisation la possibilit¢ de développer une capacité
organisationnelle lui permettant de se transformer (Rondeau, 2008). Toutefois,
considérant que cet historique de changements a aussi un effet sur le niveau de
saturation de changements, les résultats de la présente étude viennent nuancer
ces affirmations. |l demeure probablement vrai qu’une organisation n’ayant jamais
vécu de changement a plus de chance d’avoir de la difficulté a I'implantation de
son premier changement. Par ailleurs, la formule: plus le nombre de
changements réussis augmente, plus les chances de succés des changements
suivants augmentent aussi, n’est pas nécessairement vrai non plus. En effet, un
historique de changements ayant une influence sur le niveau de saturation de
changements est aussi en relation avec certaines réactions des destinataires qui
sont mentionnées dans la section précédente. Ces réactions peuvent, a leur tour,

compromettre les chances de succés des changements suivants.
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6.4. Les recommandations managériales

6.4.1. Prioriser les ressources des destinataires

Chaque employé est soumis a la saturation de changements, et ainsi a des
changements continuels, désordonnés et étendus. Les demandes de
'environnement sont les mémes d’'un groupe d’employé a l'autre. De cette
maniére, si un employé est plus saturé qu’un autre, il ne s’agit probablement pas
des demandes de son environnement qui entrent en ligne de compte, mais bien
de ses ressources. Les difficultés d’adaptation des employés proviennent de
linsuffisance de leurs ressources vis-a-vis des demandes engendrées par le
contexte de changement (Lazarus & Folkman, 1984). Il convient aussi de rappeler
que les organisations implantent des changements surtout pour survivre et suivre
le rythme d’évolution des marchés plutét que par leur propre volonté de
s’améliorer (Collerette & al., 2001). Il devient donc difficile de réduire ces
demandes de l'environnement ou de tenter de minimiser ou d’empécher la
saturation de changements. Ainsi, dans une optique ou une organisation désire
mieux gérer son niveau de saturation de changements, il est préférable
d’optimiser les ressources des employés, plutét que de tenter d’éliminer ou de
réduire les demandes de I'environnement. Les ressources que possedent les
employés leur permettent de « répondre a certains objectifs, de réduire les
demandes de l'environnement ou d’offrir des possibilités de développement

personnel » (Bakker & Demerouti, 2007, p. 312, traduction libre).

Bien qu'il soit difficile de contrdler directement les demandes de I'environnement,
il est possible d’octroyer certaines ressources aux employés qui leur permettent
de mieux gérer ces demandes. Les employés constatent avec évidence la
continuité des changements, mais il s’agit plutét de la maniére avec laquelle ils
gerent le désordre et I'étendue des changements qui varie d’'un employé a l'autre.
Ainsi, il est possible d’octroyer des ressources permettant a chaque destinataire
de mieux gérer les demandes de I'environnement. Par exemple, considérant que
les changements désordonnés et étendus peuvent limiter le temps accordé aux

taches opérationnelles (Collerette, 2008), des outils de gestion du temps peuvent
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s’avérer pertinents. Ces outils deviennent des ressources qui permettent aux

destinataires de mieux gérer les demandes de leur environnement.

De plus, les ressources offertes aux destinataires et aux gestionnaires permettant
de limiter le désordre des changements devraient aussi avoir le plus grand impact
sur le niveau de saturation. En effet, le poids explicatif de la variable des
changements désordonnés dans la variable de la saturation de changements est
nettement plus élevé que le poids explicatif des variables des changements
continuels et étendus. Dans le but de minimiser le niveau de saturation de
changements, il convient d’éviter les manques de cohérence au sein d'un
changement ou parmi les changements en cours (Collerette, 2008). Il est aussi
pertinent d’accorder une attention particuliere aux changements ayant des
implications simultanées sur les valeurs, les objectifs et la structure d'un
département ou de l'organisation en entier (Rafferty & Griffin, 2006). Ce sont les
manqgues de cohérence entre ces é€léments qui vont créer le plus de désordre et

donc le plus de saturation de changements.

Le fait que les changements désordonnés soient la variable ayant le plus d'impact
sur la saturation de changements est, en quelque sorte, une bonne nouvelle pour
les gestionnaires en organisation. En effet, il est possible de réduire le désordre
des changements contrairement a la continuité et a I'étendue qui sont plus difficile
a gérer. La continuité des changements dépend grandement de la concurrence,
du rythme d’évolution des marchés, des nouvelles technologies, et autres
(Collerette & al., 2001) qui sont des éléments difficiles a contrdler pour une seule
organisation. Il peut aussi étre risqué de minimiser I'étendue des changements,
ou encore la maniére avec laquelle un changement affecte plusieurs employés,
groupes, départements ou unités de I'entreprise (Caldwell & al., 2004). Minimiser
I'étendue en limitant le nombre d’employés impliqués ne convient pas
nécessairement a la conduite convenable d’'un changement. Cette maniére de
faire peut créer de la confusion et des manques de cohérence entre les divers
départements, ce qui contribue d’autant plus au désordre et, par le fait méme, a la

saturation de changements.
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La saturation de changements n’implique pas nécessairement que les
changements en cours et a venir n’offrent plus de possibilités de développement
a l'entreprise. Il s’agit plutdt de la maniére dont les employés réagissent a cette
situation qui peut créer un obstacle. Considérant que la saturation de
changements est en relation directe avec I'épuisement émotionnel, lincertitude
psychologique et le scepticisme envers le changement, il serait possible d’offrir ou
d’améliorer certains outils pouvant diminuer l'intensité de ces réactions. Par
exemple, la fatigue chronique engendrée par I'épuisement émotionnel (Haines &
Saba, 2011) peut étre réduite par des programmes de qualité de vie au travail ou
de santé et mieux-étre. Les remises en question causeées par le scepticisme
envers le changement (Stanley & al., 2005) peuvent étre minimisées a I'aide de
communications claires, cohérentes et fréquentes (Collerette, 2010). Finalement,
la perception des changements comme étant imprévisibles engendrée par
l'incertitude psychologique (Rafferty & Griffin, 2006) peut étre améliorée grace a

la clarification des réles et responsabilités de chacun.

Somme toute, il convient de créer et d’'améliorer les ressources a la disposition
des destinataires dans le but de minimiser le niveau de saturation de
changements. Ces ressources peuvent, d’'une part, contribuer a la gestion des
demandes de I'environnement et particulierement au désordre des changements
ou, d’autre part, réduire certaines réactions manifestées par les destinataires
(épuisement émotionnel, incertitude psychologique et scepticisme envers le
changement). Finalement, l'utilisation des ressources permettant aux employés
de mieux affronter la saturation de changements est un élément qui pourrait étre

étudié plus en profondeur dans de futures recherches.

6.4.2. Conserver un alignement stratégique

Dans un contexte de saturation de changements, la maniére avec laquelle la
direction donne du sens derriere l'implantation de chaque changement est
d’autant plus importante. En effet, les employés peuvent se sentir soumis a un

ensemble de changements, mais ne voient pas nécessairement la logique
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derriere ou le « big picture ». lls ont plutét tendance a remarquer les
contradictions (Rondeau, 2014). Encore une fois, le désordre et les incohérences
entre les changements entrent en ligne de compte. Dorénavant, il importe non
seulement de donner du sens derriére chaque changement, mais aussi derriére la
cascade de changements. Les employés doivent comprendre comment les

changements sont cohérents les uns avec les autres.

Afin de limiter les incohérences entre les changements, leur alignement avec la
stratégie de l'organisation doit étre clair. Plus les employés sont impliqués
rapidement dans la planification stratégique, plus il sera facile d’expliquer la
logique derriere I'implantation de chaque changement subséquent. Si chaque
changement est aligné a la stratégie, cette stratégie peut contribuer a I'explication

du « big picture » dont les employés ont besoin.

6.4.3. Développer une capacité a changer

L'implantation de changements organisationnels permet aux organisations
d’'importantes possibilités de croissance et de développement (Kotter, 1995;
Rondeau, 1999). Actuellement, les changements sont nécessaires aux
organisations surtout pour survivre dans leur environnement, et moins par
proactivitt ou par souci d’amélioration continue. En effet, ces nombreux
changements sont le résultat de diverses pressions de I'environnement qui
obligent les entreprises a s’adapter et a changer (Collerette & al., 2001; Rondeau,
1999). De plus, la réussite de plusieurs changements s’avére trés bénéfique pour
les entreprises en termes de développement d’'une expertise et d’habiletés en
gestion du changement. Cet historique permet a une organisation de s’améliorer
a la venue de chaque changement et ainsi de construire une capacité a changer
(Hafsi & Fabi, 1998; Rondeau, 1999). En effet, la capacité a changer permet
justement de pouvoir affronter les demandes de I'environnement de maniére plus
proactive. Le développement de certaines capacités organisationnelles met a la

disposition des employés des outils, ressources et compétences leur permettant
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de s’adapter rapidement, peu importe le type de changement a venir (Rondeau,
2008)

Par ailleurs, le taux d’échec des changements organisationnels demeure trés
élevé (Bareil, 2004; Herold & al., 2007). De cette maniére, la combinaison de la
continuité, du désordre et de I'étendue des changements peut devenir assez
importante pour nuire aux avantages qui peuvent étre engendrés par le
développement d'un historique de changements. En d’autres termes, le
développement d’un tel historique peut autant mener une entreprise vers le
développement d’'une capacité a changer que vers la saturation de changements.
Les organisations actuelles semblent étre de plus en plus confrontées a ce

paradoxe.

Ainsi, il serait possible dillustrer le développement d'un historique de
changements d'une organisation sur un continuum entre la saturation de
changements et la capacité a changer. A un extréme du continuum, une
organisation développe un historique de changements dans le but de répondre
aux demandes de son environnement et de survivre sur le marché. En étant
confrontée a cette nécessité de changer, I'organisation développe une capacité a
changer en implantant un certain nombre de changements et en développant son
expertise en gestion du changement. A I'autre extréme du continuum, la série de
changements ayant été conduits contient un certain nombre d’échecs ou de
changements n’ayant pas rencontré les objectifs attendus. Dans cette situation, la
saturation de changements peut faire sa place dans l'organisation. La série de
changements peut devenir imprévisible, épuisante et remise en question par les
destinataires. La construction de la capacité a changer appuyée par le
développement d'un historique de changements de [I'organisation devient
difficilement possible. La figure 17 présente le continuum entre la saturation de

changements et la capacité a changer.
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Figure 17 : Continuum entre capacité a changer et saturation de

changements
Taux d’échec
Nécessité de élevé des
changer changements
Historique de changements
< 2 - >

Capacité a Saturation de
changer changements

Etablissements
AetB

Dans cette étude, il a été déterminé que le milieu de travail est saturé par le
changement, sans ['étre de maniére extréme. Son positionnement sur le
continuum dépasse quelque peu le milieu, vers I'extréme de la saturation de
changements (voir distribution de la variable de la saturation de changements a la
section 5.2.2.). Dans cette optique, I'historique de changements qu’ont accumulé
les établissements A et B ne contribue plus au développement de leur capacité a

changer. |l les dirige plutot vers la saturation de changements.

De cette maniere, il est probablement plus avantageux, pour cette organisation,
de baser leur capacité a changer sur d’autres éléments. Rondeau (2008) propose
d’ailleurs neuf leviers d’action permettant de construire différents types de
capacité a changer. Par exemple, les organisations peuvent se concentrer sur
I'élaboration d’une vision claire et puissante, la mise en place d’une structure de
pilotage, une communication soutenue, et autres (Rondeau, 2008, p. 8). La mise
en place de ces éléments peut aussi permettre aux établissements A et B de

faciliter la gestion des changements en cours et les suivants.
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Somme toute, la capacité a changer n’est pas un concept qui s’oppose
catégoriquement au concept de saturation de changements. C’est plutdét sous
'angle de I'historique de changements que les deux concepts deviennent des
extrémes. Effectivement, la saturation de changements n’implique pas
limpossibilité pour ces établissements d’'implanter un nouveau changement ou
méme de créer des possibilités de croissance et de développement. La saturation
de changements correspond a la perception d'un contexte précis de
changements continuels, désordonnés et étendus. Les défis entourant la gestion
des changements dans ce contexte deviennent beaucoup plus grands. Par
contre, chaque organisation peut, tout de méme, gérer cette saturation selon ses

capacités organisationnelles lui permettant de changer.

6.5. Les limites méthodologiques et quelques pistes pour de futures

recherches

La premiére limite méthodologique de cette étude concerne le secteur d’activité
dans lequel l'échantillon a été prélevé. Effectivement, les répondants aux
questionnaires travaillent tous dans le secteur de la santé et des services sociaux
au Québec. Ainsi, les résultats de la recherche ne sont pas nécessairement
généralisables a d’autres secteurs d’activité. Par ailleurs, la saturation de
changements ayant une portée contextuelle et individuelle, mais non
occupationnelle, la généralisation a dautres types d’organisation semble

envisageable.

Deuxieémement, I'échantillon (n=553) et le taux de réponse (43%) étant assez
élevés, ces derniers peuvent avoir eu comme effet de gonfler la possibilité
d’obtenir des relations significatives entre deux variables. De cette maniére, il
serait pertinent d’effectuer des tests statistiques similaires sur ces mémes
variables, mais avec un échantillon réduit. Cette étude permettrait de savoir si les

résultats se maintiennent d’'un échantillon a l'autre.
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Finalement, bien que des relations ont été établies entre la saturation de
changements et certaines réactions des destinataires, il est difficile de confirmer
une relation de cause a effet. Il est seulement possible d’affirmer que dans le
contexte de cette étude et pour cet échantillon, la saturation de changements est
reliée a, par exemple, I'épuisement émotionnel. Toutefois, le maintien de cette
relation dans le temps reste a étre déterminé. Les prochaines études sur le sujet
bénéficieraient de la prise de mesures a divers moments dans le temps. Si les
prises de mesures du niveau de saturation et des réactions des destinataires
permettent de constater des variations similaires (plus la saturation augmente,
plus lintensité des réactions augmente, et vice versa), la preuve du lien de
causalité devient beaucoup plus forte. Il serait aussi pertinent d’interroger d’autres
employés, ou méme les gestionnaires, afin de s’assurer que les perceptions face
a la présence de la saturation de changements se maintiennent d’'un employé a
l'autre. Le fait de prendre des mesures auprés de divers employés et a divers

moments permet de diminuer le biais de variance commune.

Concernant d’autres pistes de recherches futures, méme si ce point a déja été
abordé brievement dans cette discussion, il serait pertinent d’effectuer certaines
études sur la maniere d’offrir des ressources aux employés afin qu'ils puissent
affronter la saturation de changements. Ces recherches permettraient de
contribuer de maniére trés concréte a la gestion quotidienne de la saturation de

changements en offrant des outils aux gestionnaires.

Puis, 'effet systémique potentiel de la saturation de changements pourrait aussi
étre approfondi. Pour ce faire, une relation devrait étre établie entre certaines
réactions, comme le coping la résistance et le cynisme, et le désordre, la
continuité ou I'étendue des changements. Dans cette optique, les réactions des
destinataires contribueraient a la saturation de changements de maniére

indirecte.

Par la suite, il serait aussi intéressant de mieux comprendre I'implication des

gestionnaires face a la saturation de changements ou méme face a leurs
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employés. Les gestionnaires manifestent peut-étre les mémes réactions que les
employés (scepticisme envers le changement, épuisement émotionnel et
incertitude psychologique). Cependant, il est aussi possible que la saturation

suscite d’autres réactions particuliéres a ce groupe d’employés.

Dans un dernier temps, le lien entre la capacité a changer et la saturation de
changements est aussi a clarifier. Est-ce que la capacité a changer compense
réellement la saturation de changements? Y a-t-il un lien entre la saturation de
changements ou la capacité & changer et la performance de I'entreprise? A la
lumiére de ces questionnements, le potentiel de recherche sur la saturation de

changements et la capacité a changer demeure trés vaste.
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Chapitre 7. Conclusion

La saturation de changements correspond a la perception des destinataires d’'un
contexte de changements continuels, désordonnés et étendus. Cette définition
proposée de la saturation de changements constitue un des principaux apports
du présent mémoire. Cette contribution se démarque d’autant plus considérant
que ce concept demeure peu abordé dans la documentation académique en
gestion du changement, bien que sa présence se répande de plus en plus dans
les organisations. Plus concrétement, cette définition permet aussi d’identifier de
maniére plus rigoureuse la présence de la saturation de changements dans une

organisation.

Par définition, la saturation de changements comprend une dimension
organisationnelle ou contextuelle correspondant aux changements continuels,
désordonnés et étendus. La saturation de changements en tant que demande de
I'environnement est présente dans le travail quotidien de tous les employés d’'une
entreprise. De plus, le contexte d’'une organisation est d’autant plus important
dans Tl'explication de la saturation de changements qu’aucune dimension
occupationnelle (ou liée au poste de travail) n’a pu étre démontrée. Toutefois, via
son impact sur les destinataires, la saturation de changements comprend aussi
une dimension individuelle. En effet, la saturation de changements est en relation
avec certaines réactions manifestées par les destinataires, principalement sous
forme d’épuisement émotionnel, d’incertitude psychologique et de scepticisme

envers le changement.

Ces deux dimensions de la saturation de changements deviennent aussi une
contribution a la recherche. La dimension individuelle met ['accent sur
limportance d’octroyer des ressources aux employés pour mieux gérer ces
réactions, et ainsi mieux gérer la saturation de changements. La dimension
organisationnelle vient nuancer certains points de la documentation académique
en gestion du changement. En effet, dans un contexte de saturation de

changements, le développement d’'un historique de changements réussi ne rime
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pas nécessairement avec de meilleures chances de réussite pour les
changements subséquents. Par conséquent, elle pourrait aussi devenir un frein
aux possibilités de croissance et de développement qu’offrent habituellement les

changements organisationnels.

Finalement, lillustration du développement d’'un historique de changements par
un continuum entre la capacité a changer et la saturation de changements
correspond a une troisieme contribution qu’offre cette étude. Le continuum
permet de mieux comprendre le paradoxe entre la nécessité pour les
organisations de changer et le taux de réussite des changements
organisationnels qui demeure trés faible. || démontre aussi la maniere avec
laquelle une organisation peut continuer a implanter des changements malgré

son contexte de saturation de changements.

Dans une perspective plus générale, cette étude contribue a la littérature sur la
saturation de changements. Elle s’inscrit aussi dans un courant visant a faire
évoluer la gestion du changement vers le développement d’'une capacité a
changer (Johnson, 2013; Rondeau, 2008; Rondeau, 2014). Cette réorientation

offre de nombreuses nouvelles opportunités de recherche.
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1. Les échelles de mesure du questionnaire de recherche

Echelle d’accord a 5 niveaux :

1 = Fortement en désaccord / 2 = Plutot en désaccord / 3 = Ni en accord, ni en désaccord

/ 4 = Plutét en accord / 5 = Fortement en accord

Variables et énoncés

Echelle de mesure

2 3 4 5

Changements continuels

f.é 1. Le changement est fréquent dans mon
10 © service/programme
o3 e o o
- § 2. |l est difficile d'identifier quand les
;qt__) changements débutent et se terminent
é:“ 3. On a l'impression d'étre toujours en
changement
Changements étendus
1. Ce changement implique des
modifications aux processus de travail et
S aux procédures de mon
Q service/programme
® 2. Ce changement implique des
: modifications dans la fagon dont les
g personnes font leur travail dans mon
o service/programme
@©
@]

3. Ce changement implique des
modifications dans les routines
quotidiennes des employés de mon
service/programme
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Variables et énoncés Echelle de mesure

1 2 3 4

Judge & al., 1999

Coping envers le changement

1. Lorsque des changements importants
surviennent dans cette organisation, je me
sens en mesure d’y faire face facilement

2. J'ai été un leader dans les différents
efforts de transformation de cette
organisation

3. Les changements rapides qui ont eu

lieu dans cette organisation vont parfois
au-dela des habiletés de ceux qui ont a
les gérer

4. On doit s’adapter a l'intensité des
changements, mais sans nécessairement
I'accepter

5. Lorsqu’un changement survient dans
cette organisation, je réagis en tentant de
le gérer plutdét que de m’y opposer

6. Les changements qui se produisent
dans cette organisation me causent du
stress

7. Je considére les changements qui se
produisent dans cette organisation comme
de nouvelles opportunités de carriére pour
moi

8. Au final, les changements importants
finissent par améliorer I'organisation

9. L'évolution constante du systéme de
santé offre des opportunités de procéder a
des changements qui auraient di avoir
lieu depuis longtemps

10. A I'annonce de changements, j'essaie
d'agir en mode de résolution de probleme
plutdét que de réagir sous I'emprise des
émotions

11. Je me retrouve souvent a mener,
officiellement ou non, les efforts de
changement dans cette organisation

12. Je crois que je m'adapte mieux aux
changements que la plupart des
personnes avec lesquelles je travaille
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Echelle de fréquence a 7 niveaux :
1 = Presque jamais, voire jamais / 2= Trés rarement / 3 = Rarement / 4 =
Occasionnellement / 5 = Fréquemment / 6= Tres fréquemment / 7 = Presque toujours,

voire toujours

Variables et énoncés Echelle de mesure

1 2 3 4 5 6 7

Changements désordonnés

1. Au cours des derniéres années,
dans quelle mesure avez-vous fait
I'expérience de changements
ayant eu un impact sur les objectifs
de votre service/programme?

2. Au cours des derniéres années,
dans quelle mesure avez-vous fait
I'expérience de changements
ayant eu un impact sur la structure
de votre service/programme?

Rafferty & Griffin, 2006

3. Au cours des derniéres années,
dans quelle mesure avez-vous fait
I'expérience de changements
ayant eu un impact sur les valeurs
de votre service/programme?




Echelle d’accord a 7 niveaux :
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1 = Fortement en désaccord / 2 = En désaccord / 3 = Plutét en désaccord / 4 = Ni en

accord, ni en désaccord / 5 = Plutét en accord / 6 = En accord / 7 = Fortement en accord

Variables et énoncés

Echelle de mesure

3

4

5

Milliken, 1987

Incertitude psychologique

1. Mon milieu de travail change de
maniére imprévisible

2. Je suis souvent incertain de la
maniére dont je devrais réagir au
changement

3. Je suis souvent incertain de la
facon dont le changement perturbe
mon service/ programme

Stanley & al., 2005

Scepticisme envers le
changement

1. Je doute que ce changement
puisse atteindre son objectif

2. Je m'interroge a savoir si ce
changement atteindra son objectif

3. Je pense que ce changement
atteindra son objectif

4. Je doute que ce changement se
fasse comme prévu
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Variables et énoncés

Echelle de mesure

3

4

5

Stanley & al., 2005

Cynisme envers le changement

1. La direction s'est montrée
honnéte en communiquant la
raison de ce changement

2. La direction tente de cacher la
raison de ce changement

3. Je remets en question les
motivations de la direction par
rapport a ce changement

4. Je crois que les intentions de la
direction concernant ce
changement sont trés différentes
des intentions communiquées aux
employés

5. La direction a été honnéte en
indiquant ses objectifs pour ce
changement

Maslach, 1982

Epuisement émotionnel

1. Je me sens épuisé a la fin d'une
journée de travail

2. Je me sens fatigué lorsque je
me léve le matin et que j'ai a
affronter une autre journée de
travail

3. Travailler avec des gens toute la
journée est trés éprouvant pour
moi

4. Je me sens épuisé par mon
travail

5. Je sens que je suis au "bout du
rouleau”
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Variables et énoncés

Echelle de mesure

3

4

5

Oreg, 2006

Résistance aux changements

1. J'ai cherché des fagons
d'empécher le changement d'avoir
lieu

2. J'ai protesté contre le
changement

3. Je me suis plaint du
changement auprés de mes
collegues

4. J'ai présenté a la direction mes
objections concernant le
changement

5. J'ai parlé aux autres du
changement en de trés bons
termes
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