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RESUME (maximum 300 mots) :

Abordé en tant que contenu (Huber & Van de Ven, 1995) ou en tant que processus (Langley,
1997), le théme du changement organisationnel a donné lieu & une vaste littérature.
Cependant, les différentes études se focalisent le plus souvent sur |’ organisation en tant que
systeme fermé. L’accompagnement et le management du changement sont alors envisagés
comme un processus planifié et conduit al’intérieur de I’ organisation.

Néanmoins, le développement des échanges sur Internet rend plus perméables les frontieres
de I'organisation. Nous étudierons ici I'émergence spontanée et informelle d'un réseau
d’intérét (Andriessen et al., 2001, Andriessen & Verburg, 2004) sur un forum de discussion
sur Internet a1’ occasion d' un changement d’ enseigne dans un grand groupe de distribution.

Nous montrerons comment ce réseau d'intérét, construit par et pour les managers
intermédiaires, remplit une fonction d accompagnement du changement «paralléle » qui
palie les défaillances des dispositifs mis en place, officiellement et formellement, dans
I’entreprise. Nous caractériserons les échanges présents sur le forum en procédant a deux
analyses complémentaires (en les groupant d' une part par thématiques, et d’autre part par
types de contenu — information, opinion, témoignage). Cette analyse nous permettra de
décrire les attitudes des employés a I’ égard du changement et des dispositifs organisationnels
d accompagnement.



Introduction

Le changement organisationnel présuppose des démarches spécifiques d’information et de
communication, la stratégie d’accompagnement étant un éément central de sa réussite
(Collerette, 1995). L’idée développée dans ce texte est qu’ en |” absence d’ un accompagnement
satisfaisant, les acteurs cherchent a se doter eux-mémes des structures qui leur font défaut et
ils génerent spontanément les outils qui leur permettent de gérer I incertitude.

Les possibilités offertes par les technologies numériques (Internet en particulier) sont a ce
niveau extrémement intéressantes, car elles permettent la formation ad hoc de structures
d’ accompagnement alternatives qui prennent en charge a la fois des fonctions que
I’ organisation devrait assurer par la mise en cauvre d’'une stratégie d’accompagnement du
changement (information, communication, développement dune attitude favorable au
changement, etc.) et des fonctions qui sont difficiles a mettre en cauvre par le biais d actions
contrélées mais qui restent cependant trés importantes (expression des craintes, parole libre
permettant de cristalliser les conflits, etc.).

Dans ce sens, les forums de discussion offrent des modalités d’ accompagnement alternatives
qui peuvent combler les lacunes de la gestion organisationnelle. Nous illustrerons cette idée
par I'anadyse d'un forum de discussion mis en place a |I'occasion d'un changement
organisationnel d’envergure initié par un grand groupe de la grande distribution. Ce forum
émerge spontanément a I'initiative des salariés du groupe concernés par le changement et
répond a des besoins d’ information et de communication négligés par I’ organisation.

Revuedelalittérature

La plupart des études portant sur les usages des forums de discussion sintéressent aux
structures d’ échanges créées par les individus en dehors de I’ organisation et donc du contexte
professionnel immédiat. De nombreuses études portent ains sur les usages des forums de
consommateurs (ex. B Bickart & Schindler, 2001 ; Pitta, 2005) ou des forums thématiques ou
spécialisés sur des questions sociales (un exemple intéressant étant celui des forums de santé,
Kummervold et d., 2002, Clavier et d, 2009).

La littérature sur les usages des forums de discussion dans les entreprises est tres restreinte
(Cohendet et al ., 2007). Et, lorsque des auteurs s intéressent a cette question, il ne s agit pas
tant de I’utilisation des forums externes a |’entreprise a des fins professionnelles touchant
directement ou indirectement |’organisation, mais a I'implémentation du forum dans
I”entreprise, sur son intranet, avec plus d’ échecs que des succes (Vasst, 2001 ; Cohendet et
al., 2007). En revanche, le theme des communautés ou des réseaux d'intérét et de pratique
professionnelle a été largement traité (Andriessen, 2006), en lien avec les opportunités
ouvertes par les TIC.

Le forum que nous avons éudié a un statut particulier, entre le réseau d'intérét et la
communauté de pratique (Brown et Duguid, 2001). Ce positionnement, qui mériterait d étre
développé, car il souléve des questions intéressantes au sujet de I'émergence et de la
structuration du forum et de son ancrage dans les problématiques internes de I’ organisation,
ne fera pas |’objet d’une discussion plus approfondie ici. Nous nous contenterons donc de
remarguer gue le forum analysé présente une grande homogénéité professionnelle (la grande
majorité des intervenants travaillant dans I'enseigne concernée par le changement), qu'il



émerge spontanément en réaction a un événement organisationnel important, qu’il permet
d’ échanger des informations, des opinions et des témoignages divers et qu'il s organise autour
de centres d' intérét tres directement liés au changement d’ enseigne.

Il est important de souligner que, dans la lignée des travaux fondateurs de Lewin (1968), la
littérature sur le management du changement met en évidence le réle clé d’ une stratégie de
communication interne (Kitchen & Daily, 2002) afin d assurer la réussite du changement en
préparant le terrain organisationnel (Axley, 2000). La communication permet également de
motiver les salariés et de les impliquer dans le changement (Armenakis et al., 1993 ; Klein,
1996), de susciter |I’adhésion (Richardson & Denton, 1996) et de donner une perception
positive du changement, dors qu’il génére apriori plutdt des réticences (Smeltzer, 1991).

Cependant, il existe peu d’ études qui analysent les cas ou des structures d’ échanges se mettent
en place spontanément a |’ extérieur des organisations pour répondre aux questions soulevées
par le changement. Le réle des forums de discussion par exemple dans I’ accompagnement du
changement organisationnel, les rapports qu'’ils entretiennent avec les actions planifiées de
communication et son impact sur I’émergence des attitudes, des comportements et des
pratiques favorables ou défavorables au changement est aing en grande partie méconnu.

M éthode
Présentation du terrain

Les résultats présentés ici S appuient principalement sur I’analyse des échanges enregistrés
sur un forum de discussion et de quelques articles de la presse spécialisée. Ces articles nous
ont permis d'identifier les principales éapes du processus de changement planifié et de les
comparer avec les évolutions repérées sur le forum.

Le forum étudié a éé créé lors du changement d enseigne des magasins Champion, passés
Carrefour Market. Le groupe Carrefour avait fixé un échéancier de ce changement mais le
calendrier concret pour chague magasin et les informations concernant les modalités du
changement et les conséquences au niveau de la politique de ressources humaines n’ avaient
pas été précisées (document 1).

Démarré en octobre 2007, ce changement concerne environ 1 000 magasins Champion
(franchisés et affiliés compris) (document 2). Des annonces publiques sont réalisées des
novembre 2009 (document 1), mais les informations restent approximatives. Il faut attendre
I’été 2008 pour que des annonces plus claires soient faites (document 3). Selon ces
informations, le changement d’ enseigne est censé diversifier et dlargir I’ offre de produits (prés
de 20% de MDD supplémentaires sous les marques Carrefour et développement des gammes
textiles, culture et loisirs, et arts de la table), permettre des assortiments enrichis, un
programme de fiddité unique, un agencement modernisé et un parcours client smplifié,

Le forum que nous avons analysé a été creéé sur une plate-forme tres connue de la grande
distribution (http://www.distrijob.fr/) a la fin du mois de septembre 2007, lorsque le
changement d’ enseigne était en phase de test dans quelques magasins. Le premier message est
posté le 20/09/2007 et annonce le tondes échanges : « A quoi ressemble un carrefour
market ? ».



Le forum enregistre ensuite des échanges réguliers qui s accélérent a partir de janvier 2008 et
qui semblent s essouffler au printemps 2009. Pour |'analyse que nous proposons ici, nous
avons pris en compte tous les messages postés depuis le début du forum et jusqu'au
20.05.2009 (soit exactement 20 mais).

Caractéristiques générales du forum « Champion »

Plate-forme : Plate-forme grand public spécialisée dans |a grande distribution.

Lien : http://www.distrijob.fr/

Modération : Oui.

Inscription : Libre, toute personne peut s'inscrire et participer a ce forum.

Profil des membres : Selon les informations données par les membres, la plupart sont salariés chez Champion :
du stagiaire a |I’employé avec 20 ans d’ancienneté, du directeur opérationnel a I'employé de caisse. Certains
usagers sont toutefois des employés d’ autres GM S dont |e magasin pourrait devenir Carrefour Market. Parmi les
membres, on trouve également un consommateur. Les messages sont postés sous pseudonyme.

Nombre de messages analysés : 392 messages

Durée : 20 moisdu 20.09.2007 au 20.05.2009.

Nombre de participants : 87 participants dont 25 n’ ont posté qu’ unefais.

Le maximum de messages pour un participant : 44

Méthode d’ analyse

Nous avons procédé a une double analyse du forum, selon deux méthodes complémentaires.
La premiére a consisté a identifier les différentes catégories thématiques présentes sur le
forum. Ces catégories ont &é ensuite validées par traitement lexica avec lelogicid Alceste.

L’autre analyse a consisté a effectuer un premier codage exploratoire du forum afin
d'identifier les différentes catégories «de contenu» présentes, |'attitude envers le
changement, ains que la répartition des échanges en questions et réponses. Nous avons
identifié ains 3 catégories de contenu («information objective », « témoignage » et
«opinion»). Les attitudes face au changement ont été classifiées en «Positives » et
«Négatives ». Quant a la répartition question/réponses, elle nous a semblé intéressante afin
d avoir un apercu du dynamisme des échanges mais égaement de |’évolution des besoins
exprimés.

Dans un deuxieme temps, nous avons analysé en détail I’ensemble des échanges. Chaque
message a été décomposé en items qui ont été codés conformément aux catégories identifiées
au prédable :

- question : toute intervention qui demande une réaction, quelle que soit saformulation ;

- réponse : toute intervention qui apporte une réaction, quele que soit saforme ;

- information objective : tout item qui donne des informations « neutres » (sont comprisesici
les informations officielles relayées sur le forum, les informations officieuses, les
informations professonndles sur la maniére de rédiser telle ou telle opération, etc.) ;

- témoignage : tout item dont le contenu fait référence a I'expérience professionnelle
personnelle de I’ auteur (dans la plupart des cas, il s agit d’'informations factuelles filtrées par
I" expérience de I"individu);

- opinion: tout item dont le contenu se rapproche d’ une prise de position personnelle qui ne
s appuie pas sur des informations objectives ou sur un témoignage personnel mais qui peut
éventuelement avancer d autres types d’ arguments (rationnels, etc.).

- attitude positive : tout item dont le contenu présente de maniere explicite une attitude

positive face au changement ;




- atitude négative : tout item dont le contenu présente de maniére explicite une attitude
négetive face au changement.

Afin d’'assurer un meilleur codage, nous avons décomposé les messages en items lorsque
plusieurs codages possibles pouvaient s appliquer au méme message. Cependant, méme de
cette maniere, I’ association des catégories est parfois discutable, I’interprétation du contenu
étant parfois problématique. Notons également que les messages personnels, a fonction
purement phatique ou sans aucun intérét professionnel n’ont pas été codés. Ils représentent
environ 15% des échanges.

Résultats

En appliquant la premiére méthode d’ analyse (codage thématique et validation des catégories
avec lelogicid Alceste), nous avons obtenu les résultats suivants:

Catégorie Précision catégorie Nombre

Demande d’informations
Changement

Politique du groupe, organisation du groupe, communication Annonces  officielles, modalités  de| 33
changement pour les franchisés

Politigue RH, management Salaires, primes, congeés, promation. .. 7

Calendrier, échéances, précisionssur leslieux (lesmagasins) | Qui, quand, ou, comment (concrétement) 35

Demande de conseil, résolution de problémes « comment faire » 16
« comment ¢camarche »

Réponse : réaction : demande d’infor mations

Politique du groupe, organisation du groupe, |Annonces  officielles modalités  de| 60

communication changement pour les franchisés
Poalitiqgue RH, Salaires, primes, congés, promotion... 67
M anagement

Qui, ou, quand, comment 62

Calendrier, échéances, pécisions sur les lieux (les magasins)
mise en cauvre du changement

Conseil, résolution de problemes « comment faire », 46
« comment ¢ca marche »
Total desitems 326

En appliquant la deuxiéme méthode d analyse, nous avons obtenu 365 items de contenus qui
présentent |es répartitions suivantes:

Répartition questions / réponses

27%

EQuestions
Réponses

73%

La répartition des échanges en question/réponses montre une nette prédominance des
réponses ce qui confirme I’idée d’un forum dynamique ou les sollicitations restent rarement



sans réponse. Le nombre important d'items de type «réponse » consolide également I'idée
gue ce forum nest pas uniquement unlieu déchange dinformations mais auss
d expression; il permet aux employés d exprimer leurs opinions, leurs inquiétudes ou leurs
difficultés face au changement, voire, dans une certaine mesure, de valoriser leur expérience
et leur savoir-faire.

Typologie des questions

23%

49%

Einfo objective
ETémoignange
OOpinion

Concernant le type de questions posées, nous constatons une nette prédominance de ce que
nous avons appelé «information objective ». Une partie de ces demandes d'information ne
concerne pas directement le changement (nous avons réalisé une typologie plus fine qui ne
pourra pas étre détaillée ici). Mais la majorité des demandes d informations objectives est
toutefois en relation avec le sujet central du forum et leur présence massive confirme I’idée
d’ un mangue d’information. Une analyse plus détaillée de ces échanges montre d’ ailleurs que
les usagers du forum accusent trés souvent un mangue d'information officielle, a la fois au
niveau de |’ ensemble de I’ enseigne et de leurs structures respectives (franchises, etc.).

L’ analyse des réponses montre que, malgré la présence importance des réponses de type
« information objective », celles-ci sont minoritaires par rapport aux catégories «opinion » et
« témoignage » confondues.

Typologie des réponses

39%
40%

Dinfo objective
Témoignage
O Opinion

21%

Cette configuration confirme |’ idée précédente d’ un manque d’ information, dans la mesure ou
parmi les informations «objectives » seulement 17% correspondraient a des informations
«officielles » (qui proviendraient des crcuits officiels ou qui seraient validées par d’ autres
sources fiables, comme par exemple la hiérarchie locale). Nous remarquons ainsi qu’ a défaut
d’ informations fiables, les usagers cherchent a pallier ce manque par des témoignages ou des
opinions.

Un autre résultat intéressant est la faible présence d attitudes tranchées pour ou contre le
changement. Certes, de nombreuses inquiétudes s expriment sur le forum et a premiéere vue



on pourrait étre tenté de penser qu’ une attitude diffuse et hostile au changement est en train
d émerger. Pourtant, I’analyse des items codés montre une toute autre réalité : seuls 10,4%
desitems indiquent une attitude tranchée face au changement.

Attitude face au changement
(10,4% des items)

4,38%
Néagative

6,02%

L’ attitude négative (58% des positions clairement exprimeées) |I’emporte sur celle positive
(42%) mais cette orientation est peu significative, vu le poids global tres faible de cette
attitude dans I’ensemble du forum, soit 6% des items). Ce résultat nous fait penser que
I” hostilité apparente envers le changement qui semble se dégager a la lecture du forum ne
traduit pas une forte opposition de principe, mais plutét un mécontentement et une inquiétude
diffuses causés par une communication défaillante.

Enfin, nous avons également essayé d'identifier une éventuelle évolution du forum en
fonction des phases planifiées du changement. Nous avons ainsi divisé les échanges en deux
étapes : une premiere étape alant du démarrage du forum et jusqu'a I’annonce officielle du
planning du changement en juin 2008 ; une deuxieme étape, apres juin 2008, marquée par
I’'implantation accélérée du changement sur le terrain. Nous nous attendions a une évolution
des types de contenu entre les deux phases, la premiere éant marquée par une plus forte
incertitude que la deuxieme.

Répartition des échanges dans
I'Etape 1

46%

38%

@Info objective

ETémoignage

OOpinion

16%



Répartition des échanges dans
I'Etape 2

@ Info objective
@ Témoignage
O Opinion

28%

Les résultats obtenus sont ambivalents: le rapport entre les échanges de type information
«objective » évolue Iégérement, mais pas de maniere spectaculaire (baisse de 8%). En
revanche, une analyse séparée des questions et des réponses montre que le nombre de
réponses de type «information objective » baisse plus que celui des questions. Cela nous
laisse penser que les usagers continuent & solliciter des informations «objectives », mais que
les réponses sont données davantage sous forme de témoignages. Nous constatons
effectivement une progression plus soutenue des échanges de type témoignage (+12%). Cette
progression des témoignages confirme I’idée que dans cette deuxieme phase du changement
I"intérét des professionnels s oriente davantage vers les informations issues des pratiques des
confreres ayant dga expérimenté le changement.

Discussion

Le premier constat qui Simpose apres analyse des résultats est que ce forum remplit des
fonctions d’information et de communication sur le changement d’ enseigne des supermarchés
Champion, prenant ains le relais d'une communication organisationnelle défaillante. Les
informations officielles sur |’ échéancier, sur les modalités concrétes du changement et sur les
conséquences (notamment au niveau de la gestion des ressources humaines) sort rares. La
communication est percue par les usagers du forum comme étant défaillante. Cette perception
confirme les analyses parues dans les médias spécialisés (Document 4), que les usagers du
forum lisent par alleurs,

Ce manque d'information crée un dimat d’'insécurité, de doute et de méfiance vis-a-vis des
rares informations officielles données au niveau du groupe ou par voie hiérarchique. A défaut
d informations officielles, les employés cherchent a siimaginer leur avenir & partir d'un
mélange d'informations, d'opinion et de témoignages. Il est cependant intéressant de
remarquer que, malgré les défaillances de la communication organisationnelle, I’ attitude des
participants au forum vis-avis du changement n'est pas ouvertement hogtile. Il est ains
possible gu’'une partie des tensions engendrées par les défaillances de la communication
organisationnelle aient éé désamorcées grace au forum (d'une part, par le biais des
informations échangées, d autre part, par I’ existence méme de ce lieu de parole libre).

En méme temps, il est également tres probable que, malgre les apports de cette structure de
substitution, le mangue d’ accompagnent stratégique ait engendré en interne des difficultés et
des oppositions qui auraient pourtant pu étre évitées (plusieurs messages font état de
mouvements syndicaux et de gréves en préparation). Par ailleurs, si le changement |ui-méme
ne semble pas focaliser les attitudes négatives, I'image de I’ organisation en tant que porteuse
du changement (&t, de la méme maniére, celle des managers impliqués) en souffre davantage.



Comme |’ observe Wagner (2006) le mangue de communication peut ére percu comme une
faiblesse manageride, I’ encadrement perdant aing de sa crédihbilité et de son influence.

Il est également intéressant de noter que le besoin des participants pour des informations
validées (49% des demandes d'information), ains que la discussion et le recoupement
collectif des informations échangées créent une dynamique professionnelle de nature a limiter
la propagation des rumeurs, dont le risque est pourtant important en |'absence dune
communication maitrisée et soutenue de la part de I’ organisation (Hutchison S., 2001 ; Klein
S. M., 1996 ; Richardson & Denton, 1996).

Enfin, notons également que I’ analyse des messages du forum montre un décalage temporel
constant entre les sujets discutés sur le forum et les informations officielles communiquées
par le groupe. Ces derniéres arrivent systématiqguement en retard. Ce décalage permet
d expliquer les fluctuations dans la densité des échanges qui semblent devenir plus rares a
partir du moment ou des informations officielles sont rendues publiques. Enfin, nous avons
également remarqué une certaine synchronisation des types de contenus avec I’ évolution du
changement : les analyses effectuées attestent une présence plus importante des témoignages
dans la deuxiéme phase du changement marquée par la publication d’'informations officielles
claires sur la stratégie et sur I’échéancier. Cette évolution montre clairement que le forum
fonctionne a la fois comme substitut a la communication organisationnelle défaillante et
comme espace d’ échange autour de pratiques professionndlles (liées ou non au changement).

Conclusion

L’ analyse des themes et des types de contenus de ce forum professionnel a mis en évidence
gue I’ utilisation de cet outil par les salariés concernés par le changement leur a permis de
combler les lacunes d’une communication officielle hésitante, dans un contexte suscitant
beaucoup d'incertitudes et d’inquiétudes. Cependant, si ce lieu virtuel permet d’' échanger des
informations, des opinions et des témoignages d expérience, dans le but de réduire
I"incertitude, il peut également propager une mauvaise image de |’entreprise, nuire a la
crédibilité du management, et faciliter la structuration des résistances organi sées.

Sur le plan théorique, cette éude montre I’intérét d’ une analyse globale des structures et des
modalités d'information, de communication et d’accompagnement du changement ; ces
structures peuvent étre celles officiellement mises en place (a I'intérieur ou a I’ extérieur de
I’ organisation), mais également celles spontanées, informelles, que les salariés construisent a
I’extérieur de I'organisation, en utilisant des platesformes publiques (et donc non
contrélables). Ces lieux d’échange, dont I’ émergence et la portée sont aujourd’ hui largement
facilitées par les technologies Internet, fond désormais partie des structures ou se fait
I gppropriation du changement.
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