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Sommaire

L’émotion est un théme important de recherche en communication organisationnelle.
La littérature accorde de plus en plus d’importance 3 I’étude des émotions négatives
provoquées par les changements organisationnels et leurs impacts sur ’état psychique et
physique des individus, et conséquemment, sur leur rendement et leur performance au travail.
Ce texte décrit ce qu’est un changement radical et met en lumiére les émotions qu’un tel
changement suscite chez les individus. Une littérature riche sur la prise de conscience et la
transformation des émotions négatives a travers la communication est ensuite présentée. La
littérature révéle que la métaphore constitue un outil de communication privilégié qui aide a
transformer 1’émotion négative. La métaphore permet également de dévoiler les émotions et

les besoins des individus dans des contextes de changement.

Ce projet de recherche étudie les métaphores des gestionnaires intermédiaires. Entre
autres, il décrit le changement organisationnel radical que les gestionnaires ont vécu lors
d’une fusion acquisition (F/A). Cette étude cherche 2 identifier les métaphores utilisees par
les gestionnaires dans leur discours, 3 décrire I’évolution et a expliquer les facteurs qui
suscitent la progression de ces métaphores. Pour atteindre ces objectifs, nous avons choisi
’approche de 1’étude de cas et I’entrevue semi dirigée de dix-huit gestionnaires
intermédiaires (hommes et femmes). Ces méthodes ont servi a recueillir leurs perceptions et
leur version du changement dans le temps. Diverses théories et méthodes ont été employees

pour identifier les métaphores dans les entrevues que nous avons enregistrées.

Nous avons constaté que le vécu des gestionnaires n’était pas étrange au processus de
changement décrit dans la littérature en gestion et en psychologie du changement. Toutefois,
Ioriginalité de notre approche par I’analyse métaphorique a permis de mieux saisir la variété
et les nuances des émotions vécues par les gestionnaires. Elle a également aidé a identifier la
phase du point tournant. Cette phase n’est pas toujours une période de crise, mais plut6t un
processus. Dans ce processus, les individus prennent du recul et font un effort de réflexivite.
Ils choisissent ainsi comment ils veulent vivre d’autres changements dans le futur et leur
niveau d’engagement dans 1’organisation. Ils reprennent ainsi le contrble sur leur vie
professionnelle et personnelle.

Mots clés : émotions, communication, métaphores, gestionnaires intermédiaires,
changement organisationnel



£,

v
Abstract

Emotion is an important research subject in the field of organizational
communications. The literature on change management is giving more and more importance
to the study of negative emotions induced by organizational change and their impact on
people’s mental and physical health and consequently on their performance at work. This
paper describes a radical change and highlights the emotions that it triggers in middle
managers. A literature review on the transformation of negative emotions through
communication is then presented. Metaphors have been identified as a communication tool

that helps reveal individual feelings and needs in times of change.

The objective of this paper is to research the metaphors that middle managers use to
describe their experience of a radical change, in this case a merger and acquisition. Our
objectives are to identify the metaphors they use, describe their evolution throughout the
change and determine the factors that triggered them. To reach our goals, we chose as our
methodology a case study in which we interviewed eighteen middle managers (men and
women) to gain insight of their perspective on change. We then used different metaphor

theories and methods to identify the metaphorical occurrences in our taped interviews.

We have noticed that a radical change experienced by middle managers reflects many
notions described in the psychology and change management literature. However, the
uniqueness of our metaphorical analysis approach has allowed us to better understand the
variety and the subtlety of emotions experienced by the middle managers we interviewed.
Our approach has also helped us identify a phase we call ‘turning point’. This phase is not
always a crisis but rather, it is a process in which individuals think back on their experience
and reflect. They then decide how they want to live future changes and the level of
involvement they are willing to give to the organization. In that sense, they regain control

over their professional and personal lives.

Keywords: Emotions, Communication, Metaphors, Middle Managers, Organizational
Change
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Introduction

La communication est un enjeu stratégique important dans les fusions /
acquisitions (F/A) (Demers et al, 2003). Une (F/A) représente généralement un
changement organisationnel total, complet, global. C’est souvent un changement radical.
Ce changement constitue un facteur intéressant, car il offre un grand potentiel de
recherche. Durant des F/A, on peut constater plusieurs changements : démographiques, de
localisation, technologiques, de pratique et de méthode, de gestion des ressources

humaines, communicationnels, structurels, ou encore culturels.

De nature déstabilisante, le changement radical provoque chez certains individus
des émotions négatives, qui, si elles ne sont pas transformées, peuvent nuire & leur santé
physique et psychique et ultimement, a leur performance au travail. De plus, certaines
études nous laissent entendre que les émotions peuvent étre contagieuses. Ces recherches
nous font réaliser que ’aspect émotionnel des individus demeure un facteur important a
considérer pour faciliter la réussite de changements organisationnels majeurs. Comme
nous le verrons dans les prochains chapitres, plusieurs chercheurs, dont Pennebaker,
1997 ; Goleman, 1997, 1999 et 2003; Saarni, 1999 et Damasio, 1999 et 2003 mentionnent
qu’il est primordial que chaque individu prenne conscience de ses propres pensées et de
ses états émotionnels avant de pouvoir transformer 1’émotion. Cette prise de conscience
peut étre acquise a travers la communication. Pour pouvoir influencer efficacement la
perception des individus face au changement, il importe de diagnostiquer tout d’abord
leurs états émotifs et leurs besoins. Le langage métaphorique devient & cet égard un outil
de communication remarquable pouvant ainsi aider a identifier les émotions et les besoins

des individus lors des changements organisationnels.

Ce projet de recherche vise a faire une étude interprétative du langage métaphorique
qu'utilisent les gestionnaires intermédiaires pour décrire leur vécu en situation de
changement radical. Peu d’études sur les gestionnaires intermédiaires ont été effectuées dans
la littérature du changement. Pourtant, comme le mentionnent plusieurs auteurs, dont Frost
(2004), les gestionnaires jouent un réle crucial dans la mise en ceuvre et dans le succes de
tout changement organisationnel. Mais, il convient avant tout de déterminer leurs besoins et

connaitre leur perception par rapport i ce changement. Cette étude vise a documenter ce
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phénoméne par I’étude des métaphores que les gestionnaires utilisent pour décrire leur

expérience quant au changement.

Ce mémoire est composé de six chapitres. Le premier chapitre présente la littérature
existante traitant du changement radical et des émotions que ce changement suscite sur la vie
émotive des individus. Ce chapitre a pour objectif d’informer le lecteur sur I’émotion et de
son impact sur la santé physique et psychologique des personnes et ultimement, sur leur
performance au travail. Il vise également & comprendre I’importance que revét ’étude de
’émotion. La fin du chapitre est couronnée par la problématique et le questionnement de
recherche qui consiste a2 comprendre comment les gestionnaires métaphorisent leurs
émotions lorsqu’ils parlent du changement qu’ils ont vécu. Nous voulons egalement Savoir si
leurs métaphores se sont transformées au cours du changement et ce, pour bien comprendre
les facteurs individuels et organisationnels qui ont influencé 1’évolution de leurs métaphores

au cours du changement.

Le deuxiéme chapitre traite du réle de la communication dans la prise de conscience
et de la transformation de 1’émotion négative. Plus spécifiquement, ce chapitre décrit P’utilite
des métaphores dans 1’expression et la transformation des perceptions et de I’émotion. Nous
présentons également la fagon dont le langage des métaphores exprime les émotions et
comment il permet au chercheur de les identifier. Ce chapitre constitue le fondement de notre
cadre théorique sur lequel nous nous appuyons pour présenter les métaphores employées par
les gestionnaires intermédiaires pour décrire leur expérience du changement. Nous parlons
ensuite du changement comme un processus ol les représentations que se font les

gestionnaires intermédiaires évoluent avec le temps quant a ce changement.

Le chapitre suivant décrit ’approche méthodologique utilisée pour recueillir et
analyser nos données. Nous avons opté pour ’étude d’un seul cas en profondeur afin de
répondre 4 nos questions de recherche. Nous expliquons les raisons pour lesquelles nous
avons choisi la méthode d’analyse de cas ainsi que les avantages et les limites de cette
technique de recherche. Nous présentons ensuite le terrain de recherche choisi et les raisons
qui ont motivé ce choix. Nous parlons également de différentes théories sur la métaphore et
des méthodes pour la diagnostiquer dans le langage. En demier lieu, nous présentons le

modele que nous avons développé pour I’analyse de nos données.
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Le quatriéme chapitre s’intéresse au déroulement de la fusion de deux grandes
entreprises canadiermes. L’étude de cas en question couvre une période d’un peu plus de
trois ans. Nous décrivons d’abord le profil des deux entreprises concernées, pour ensuite
raconter les principales étapes qui ont mené a leur union. Nous offrons ensuite un portrait
général des données recueillies sans toutefois entrer dans les détails, et ce, afin de respecter

’anonymat des deux entreprises touchées.

Le cinquiéme chapitre fournit une courte synthése du vécu du changement des dix-
huit gestionnaires intermédiaires, hommes et femmes, que nous avons interrogés lors des
entrevues. La rédaction de chacune des expériences a €té développée & partir des narrations

faisant état de leur vécu au cours des différentes étapes du changement.

Finalement, le sixiéme chapitre rapporte l’analyse de données selon le cadre
théorique développé dans le deuxieme chapitre et sur les différents modeles d’analyse de
métaphores exposés dans le chapitre de méthodologie. L’objectif consiste a répondre aux

trois questions de recherche présentées dans le premier chapitre.

En guise de conclusion de ce mémoire, nous soulignons les apports et les limites de
ce travail. Nous proposons également des pistes de recherche intéressantes a explorer dans

un proche avenir.



Chapitre 1 : Revue de la littérature et problématique

Le premier chapitre de ce mémoire présente la litterature existante traitant du changement
radical et les émotions qu’il suscite chez les individus. Dans la premiére partie sera décrit
I’impact des changements radicaux sur la vie émotive des individus, dans la seconde nous
tenterons de répondre aux questions suivantes : Qu’est-ce que I’émotion? Quel est 'impact de
’émotion sur la santé physique et psychologique des personnes et ultimement sur leur
performance au travail? Pourquoi est-ce important de ’étudier? Finalement, la troisiéme

partie présentera la problématique et le questionnement de recherche.

A. Les changements radicaux, porteurs d’émotions « toxiques »

Les changements radicaux sont devenus des événements courants de la vie
organisationnelle. Huy (2002) affirme que des facteurs externes, tels que la globalisation, la
dérégulation et les changements technologiques forcent beaucoup d’entreprises a considérer le
changement radical comme mode de survie et de croissance. Le changement radical est défini
par Demers (1999) comme un processus de mutation mené par les dirigeants qui agissent
simultanément sur la culture, la stratégie et la structure d’une organisation afin de la transformer

de fagon significative.

Le changement radical est cofiteux et difficile a réaliser. Il est vu comme une rupture, un
traumatisme dans la vie de I’organisation : “A radical change is a qualitative alteration of an
organization's rules of organizing - the fundamental rules that members use to interact
cognitively and behaviourally with the world around them” (Huy, 2002 : 34). Cette brisure, on la
retrouve dans le langage métaphorique utilisé pour décrire le changement en général et le
changement radical en particulier; des images chargées d’émotions qui expriment la mort, la
destruction et la reconstruction d’une nouvelle entité :

Le changement implique la fin d’un état d'un monde et le début d’un autre, un processus de
destruction et de reconstruction » (Giroux, 1998 : 156; emphase ajoutée par nous).

«Le changement brutal se caractérise par la modification globale du systéme organisationnel,
entrainant une destruction rapide et irréversible de l'ancienne organisation. (Vandangeon-
Derumez, 1998 : 122-123; emphase ajoutée par nous)
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Les changements organisationnels radicaux suscitent la plupart du temps des émotions
négatives intenses tels que la peur, le désespoir, la colére et incertitude, car «toute
transformation significative de nos valeurs et de nos croyances entraine une période de
discontinuité trés insécurisante et douloureuse & vivre pour les individus » (Demers, 1999 : 134).
En conséquence, les changements radicaux incitent les individus & se remettre en question.
Souvent, ils les forcent & changer leur maniére d’envisager les événements et les obligent a
s’adapter et 4 s’intégrer & un nouvel environnement, une nouvelle culture et de nouvelles fagons
de faire. Il est important de préciser que ce n’est pas toujours le changement qui est destructeur,
mais la fagon dont les individus le pergoivent et le vivent. D’ailleurs, dans le livre Managing
Transitions: Making the Most of Change, 1991, William Bridges explique la différence entre le
changement et la transition. Selon Bridges, le changement est externe a ’individu. Il comprend
les nouvelles procédures, les nouveaux roles, une nouvelle direction, un nouvel endroit de
travail, etc. La transition, quant & elle, est la démarche psychologique que les individus doivent
faire afin de s’adapter aux nouvelles situations externes; c’est un changement de comportement
et de perspective qui demande un travail intérieur. La transition est le début d’une fin. Ce n’est
pas le changement qui provoque 1’émotion, mais plutdt les pertes du passé qui engendrent des
émotions de tristesse et de colére et les craintes et les incertitudes de I’avenir qui suscitent des
émotions de peur (Giroux, 1998). Ainsi, les changements radicaux sont des stimuli qui peuvent
faire évoluer ou faire régresser les individus selon les perceptions qu’ils ont du changement et

les émotions, positives ou négatives, qu’ils vivent.

Lancaster (1998) mentionne que :

Changes at this level can have a major emotional impact upon us. While some welcome and
thrive on change, for most of us change at this level can be very threatening, significantly
affecting our emotional security and dealing a heavy blow to our confidence. This is followed by
a subsequent drop in our work rate or ability to cope. (Lancaster, 1998 : 20 ; emphase ajoutée
par nous)

De plus, des études récentes effectuées par le "U.S. bureau of Labor Statistics" (cité dans Frost,
2004 : 2) indiquent que les changements organisationnels peuvent entrainer jusqu’a 75 pour cent
de baisse de productivité de I’entreprise. Ces statistiques nous portent a penser que les émotions

négatives, lorsqu’elles deviennent « toxiques » (Frost 2004)', ont un impact direct sur le climat

! Selon Frost (2004), les émotions négatives deviennent toxiques lorsqu’elles sont ignorées : "Emotional toxicity is a by
product of organizational life, and it is noxious. It drains vitality from individuals and from the whole organization. (...) it
is a serious and often overlooked cause of organizational dysfunction and poor performance.” (Frost, 2004: 2).
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de I’entreprise, et par conséquent, sur la qualité de vie des individus et sur leur rendement. Ainsi,
les émotions négatives engendrent, si elles ne sont pas transformées, un taux d’absentéisme
élevé et une diminution de la motivation des employés au travail. On peut imaginer ce que
produit cette situation sur ’économie de I’entreprise: une performance déclinante et une perte
considérable de profitabilité et de compétitivite sur le marché. Ainsi, il semble important
d’intégrer les effets du changement sur les individus, dans la planification stratégique, pour
minimiser ’impact des comportements suscités par ]’émotion négative, sur la productivité de
I’entreprise. Mais avant de transformer ’émotion et ultimement les comportements des
personnes, on doit d’abord en comprendre sa nature. Dans la prochaine section, nous tenterons
de définir I’émotion, d’expliquer en termes scientifiques son impact sur la santé psychique et
physique des personnes et de souligner son importance dans I’intégration des plans stratégiques

Jors des changements organisationnels radicaux.

B. L’émotion

1. La définition de 1’émotion

Plusieurs chercheurs’ affirment que les experts dans differents domaines ont de la
difficulté a s’entendre sur une définition précise de 1’émotion :

There is a "curious and overwhelming confusion"(Hillman, 1961:5) in the theory of emotion.
This confusion is likely because different theoretical perspectives have fostered different
definitions and theoretical emphases. Some writers emphasize expressive reactions, others
instrumental behaviour, some identify emotions primarily as biological processes, others as
social processes. Some emphasize the role of the nervous system, some the autonomic nervous
system, some emphasize cognitive processes and others feeling states. (Ashkanasy, Hartel et
Zerbe, 2001: 4)

Selon Beaudin (1999), une émotion « référe a un état psychologique et biologique particulier qui
pousse & agir. Le terme émotion est composé du verbe latin « motere », mouvoir et du préfixe
« e », qui signifie un mouvement vers ’extérieur » (p. 1). Hatfield, Cacioppo, et Rapson (1994)
définissent 1’émotion en ces termes:

FEmotion differs from attention and memory in that, minimally, emotional stimuli (1) are
categorized as being either positive or negative, and (2) predispose people to bivalent behaviour
(e.g., approach or withdrawal) toward the stimuli (...) Our definition of emotion, then stresses

2 Voir : Blake, Ashforth, et Humphrey, 1995 ; Goleman, 1997 ; Lawler et Thye, 1999 ; Ashkanasy, Hirtel et
Zerbe, 2001 ; Damasio, 2003 ; Kovecses, 2003 ; Scherer, 2003 et Stanley et Burrows, 2001 cité dans Boucher,
2004.
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the importance of all the elements of the emotional “package” in shaping emotional
experience/behaviour." (Hatfield, Cacioppo et Rapson, 1994 : 3)

D’autres chercheurs tels que Goleman (1997) adoptent une perspective plus vaste de I’émotion
ou celle-ci est décrite comme étant «a la fois un sentiment et les pensées, les états
psychologiques et biologiques particuliers, ainsi que la gamme de tendances a I’action qu’il

suscite » (1997 : 424).
1.1 Les différentes classifications de I’émotion

Dans la littérature on analyse les émotions en les regroupant soit par sortes ou catégories
(Hatfield, Cacioppo, et Rapson, 1994 ; Goleman, 1997) et en les distinguant de ’affect, des
humeurs et des sentiments (Salzen, 1998; Scherer, 2003). Par exemple, Hatfield, Cacioppo, et
Rapson proposent une hiérarchie d’émotions. Celles-ci sont classées en trois catégories
différentes. La premiére, distingue les émotions positives des émotions négatives; la deuxieme,
présente les émotions primaires telles que I’amour, la joie, la colére, la tristesse et la peur ; et la
troisidme présente les émotions secondaires qui appartiennent aux émotions de la deuxiéme
catégorie. Par exemple, on retrouve les émotions d’horreur et d’anxiété sous la catégorie de base
de la peur, qui est classifiée comme étant une émotion négative. Goleman, quant a lui, propose
un échantillon plus grand des émotions primaires et secondaires mentionnées le plus souvent

dans la littérature.*

3 Voir Annexe A: Catégories d’émotions selon Hatfield, Cacioppo et Rapson (1994).
4 Voir Annexe B: Catégories d’émotions selon Goleman (1997).



VY

8

D’autres chercheurs comme Salzen, souligne I’importance de distinguer 1’affect, les

humeurs, les émotions et les sentiments pour parvenir & une meilleure compréhension de nos

comportements:

Tableau 1 : « Les terminologies de I’affect » tableau construit a partir de Salzen (1998 :

301)

Affect:

Est un terme générique pour parler des sentiments, des émotions, et des humeurs qui
surviennent de 1’éveil et de 1’expérience des états d’actions motivationnels. C’est la
perception des impulsions et des comportements suscités par 1’appétit par exemple : gofits
sucrés/siir, avoir faim, manger et étre rassasié.

Humeurs :

Etats motivationnels durables (métabolique, hormonal, et cognitif) qui suscite les
sentiments associés au systéme activé. Par exemple, humeur sexuelle, humeur parental,
folie et dépression.

Emotions :

Etats de sentiments intenses produits en activant ou en supprimant certains
comportements. Par exemple, désire, peur, colére, joie. Les états émotionnels chroniques
peuvent étre le résultat de la suppression du processus mental (évoquer des souvenirs et
anticiper des choses). Par exemple : découragement/joie, anxiété/espoir, amour/haine.

| Sentiments :

Construction cognitive et les attitudes de nature affective fondée sur des sentiments, des
humeurs et des émotions passés. Par exemple: des croyances et des attitudes morales,
religieuses, patriotiques ou esthétiques.
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Scherer (2003) définit différents états affectifs et le degré d’impact qu’ils ont sur nos

comportements :

Tableau 2 : « Type d’états affectifs et leur définition » tableau construit a partir de Scherer
(2003 : 243)

’ . g e Impact sur le
Etat affectif Définition P
comportement

Episode bref d’une réponse synchronisée de tout ou la plupart des +++

Emotion sous-systémes de ’organisme en réaction a un événement interne
ou externe (colére, tristesse, joie, peur, honte, fierté, désespoir)
Etat affectif diffus, plus prononcé par un changement de sentiment +

H subjectif. Est d’une intensité moindre mais dure longtemps,

umeur souvent sans cause apparente. (Gai, sombre, irritable, apathique,
déprimé, optimiste)
. Attitude affective dirigée vers une autre personne au cours d’une ++
Attitudes . . . . . . .
. i interaction qui influence 1I’échange interpersonnel (distant, froid,
Interpersonnelles | phajeyreux, préter son appui, méprisant)
—_————————— e —
Attitud Croyances permanentes, préférences, ou une prédisposition envers +
ludes un objet ou une personne (aimer, hair, désirer, respecter)
i Traits de Chargé d’émotions, disposition stable et typique de la personnalité +
lits et des comportements d’une personne. (nerveux, anxieux,
personnalite imprudent, morose, hostile, envieux, jaloux)

Echelle: 0: bas ; + : moyen ; ++: élevé ; +++: trés élevé

1.2 Les différentes perspectives de I’émotion

On retrouve aussi dans la littérature différentes fagons d’entrevoir I’émotion et de
I’analyser. Par exemple, Ashforth et Humphrey (1995) parlent de deux perspectives dominantes
de la littérature pour comprendre comment les émotions sont vécues: "(1) the social
constructionist and the symbolic interactionist, and (2) the naturalistic and positivist
perspectives" (p. 100). La premiére perspective soutient que I’expérience des émotions dépend,
en majeure partie, de I’interprétation que se font les individus d’un contexte donné. Par exemple,
un stimulus peut provoquer plusieurs différentes catégories d’émotions selon la fagon dont la
situation est interprétée par I’individu. La deuxiéme perspective, quant 2 elle, soutient que
I’émotion est le produit d’un stimulus externe et que toutes les émotions sont réduites a des

émotions universelles primaires comme la peur, la joie et la colére. Par exemple, un stimulus
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provoque chez tous les individus la méme émotion de fagon plus ou moins automatique et
il biologique. Antanacopoulou (2001), quant & elle, présente trois grandes conceptualisations de
I’émotion:

First, emotion as a psychological state related to instinct, such as the sense of well-being or
frustration; second, emotion as a perception of value, in response to a particular reading of a
situation, such as gratitude in response to an act interpreted as kind or anger in response to a
situation read as insulting; and third, emotion as transformation, i.e. an experience, an event
which enhances understanding and provides meaning. (Antanacopoulou, 2001: 436; emphase
ajoutée par nous)

Antancopoulou abonde dans le méme sens qu’Ashforth et Humphrey (1995), lorsque qu’elle
décrit la perspective constructionniste de 1’émotion comme étant un phénomeéne social ou celle-
ci est construite et apprise & travers les différents contextes socioculturels des individus. Les
théories psychanalitiques, quant & elles, décrivent I’émotion non comme le resultat de
I’environnement social et culturel mais plutét comme un phénoméne subjectif qui crée

I’environnement social et culturel :

Tableau 3 : « Perspectives de I’émotion » (construit a partir d’Antanacopoulou, 2001 : 437)

Perspective constructionniste

Perspective psychoanalytique

e Les émotions sont des phénoménes sociaux. Les
sentiments sont des réactions personnelles aux
interactions sociales;

e Les émotions sont fagonnées par la culture;

o Les contextes sociaux et culturels pourvoient les
régles, les scriptes et le vocabulaire pour
manifester les émotions devant diverses
audiences: le soi, le conjoint/la conjointe, le
patron, le subordonné, etc.;

e Les émotions sont des aspects comportementaux
qui ont été appris;

o Les émotions ne sont pas généralement
irrationnelles, mais pratiques;

e Le travail émotionnel “emotion labour”
représente le travail psychologique effectu¢ pour
réconcilier les sentiments personnels et les
émotions décrétées par la société qui peuvent étre
manifestées.

e 1’émotion et la rationalité sont des principes

motivationnels conflictuels ;

La rationalisation est un mécanisme de défense clé ;
Met I’emphase sur la mobilité et la plasticité des
émotions en conséquence du travail psychologique.
De capturer ’émotion méne a sa transformation;
Met I'emphase sur ’ambivalence dans la plupart des
émotions importantes. La haine est rarement
rencontrée sans mélange d’amour, ’envi par la
fascination, la colére par la culpabilité et la peur par
I’attirance;

Le travail émotionnel “emotion labour” représente de
résoudre les conflits, les contradictions et les
ambivalences et de garder un ordre des états
émotionnels chaotiques.
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Dans la littérature organisationnelle et du changement, on préconise de plus en plus
« P'intelligence émotionnelle » des gestionnaires dans leur rendement et la performance en
organisation (Goleman, 1997 et 1999 ; George, 2000 ; Mayer et Caruso, 2002 ; Ashkanasy,
2002 ; Kidd, 2002 ; Brown, 2003) qui est définie comme :

Emotional intelligence is the ability to perceive emotions, to access and generate emotions so as
to assist thought, to understand emotions and emotional knowledge, and to reflectively regulate
emotions so as to promote emotional and intellectual growth. (Mayer et Salovey, 1997 : 3, cité
dans George, 2000 : 1033)

Selon Mayer et Caruso (2002), un gestionnaire qui a la capacité de prendre conscience
de ses émotions peut utiliser 1’émotion pour développer sa pensée créative afin d’anticiper, faire
face au changement et le gérer efficacement. Ils présentent le modele de « Mayer-Salovey » qui
décrit les quatre compétences liées a I’intelligence émotionnelle. George (2000) présente aussi
un tableau, basé sur plusieurs travaux de Mayer et Salovey, qui décrit plus en profondeur les
quatre mémes aspects centraux de Dintelligence émotionnelle. Nous nous baserons en majeure
partie sur les concepts de George pour approfondir le modéle de Mayer-Salovey. La premiere
compétence est la perception et I’expression des émotions. Ceci implique la capacité¢ de
percevoir et d’exprimer de fagon précise nos propres émotions et celles des autres. De plus, la
perception de nos propres émotions développe l’empathie:5 et peut aider & maitriser I’émotion
chez les autres. Cette premiére compétence varie en degré d’une personne a une autre et est
importante car elle donne la possibilit¢ de communiquer de fagon efficace pour rencontrer les
besoins d’autrui. Elle permet aussi d’accomplir les buts et les objectifs souhaités et de prendre
de bonnes décisions. Une fois que nous avons pris conscience de nos émotions et sommes
empathiques envers celles des autres, nous devons utiliser les émotions (positives ou négatives)
pour faciliter les processus cognitifs et la prise de décision. La deuxiéme compétence, la
facilitation des processus cognitifs et de la prise de décision, sert a quatre fonctions
différentes :

1. les émotions sont des indicateurs qui nous donnent le moyen de diriger notre

attention vers les choses urgentes ;

2. le fait d’étre capable d’anticiper les sentiments d’autrui aide a prendre une décision
rapide lorsque nous devons choisir entre plusieurs alternatives ;

5 Définition de 1’empathie selon George 2000 : ...the ability to understand and experience another person’s
feelings or emotions. Empathy, a contributor to emotional intelligence, is an important skill which enables
people to provide useful social support and maintain positive interpersonal relationships”.
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3. 1’émotion peut étre utilisé pour faciliter certains processus cognitifs. Selon Georges
(2002) les humeurs positives augmentent la créativité et la pensée inductive ; les
humeurs négatives quant & elles peuvent faciliter 1’attention aux détails et aider a
dépister les erreurs ;

4. les émotions aident a élargir nos perspectives et générent des alternatives multiples a
la résolution de problémes.

Les troisiémes et quatritmes compétences sont a un niveau stratégique, car elles
concernent le calcul et la planification de I’information suscitée par les émotions. Par exemple,
la troisiéme compétence est de comprendre les facteurs déterminants et les conséquences de
’émotion sur le comportement des individus ainsi que leur évolution au gré du temps. Les
individus different dans leur niveau de conscience et de compréhension de l’origine des
émotions dans certains contextes et les effets de celles-ci chez les individus. La quatriéme
compétence, qualifié de « gestion » de 1’émotion, est de savoir comment maitriser ses propres
émotions et comment influencer celles des autres. On parvient 4 mieux maitriser ’émotion en
adoptant un regard réflexif sur soi, ce qui encourage une croissance personnelle, intellectuelle et

émotionnelle. Ce processus permet de développer de I’empathie envers autrui.
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Figure 1. Modéle « Mayer-Salovey » : Les quatre compétences liées a I’intelligence
émotionnelle (modéle traduit et construit a partir du modéle de Mayer et Caruso
2002 et du modéle de George 2000)

3. Compréhension des 4. « Gestion » de I’émotion
émotions
On comprend ... ¢ La réflexion encourage une
e Les facteurs déterminants de croissance intellectuelle,
I’émotion et les conséquences de émotionnelle et personnelle ;
I’émotion sur le comportement e On donne sens aux émotions ;
des individus ; e On développe 1’empathie qui
® Que I’émotion évolue au gré du permet d’influencer les
temps. émotions des autres.
2. Facilitation des processus cognitifs 1. Perception et expression
et de la prise de décision. des émotions
Les émotions permettent de....
e Diriger notre attention vers les choses ® Prendre conscience de ses
urgentes ; émotions ;

e ‘Anticiper et mener une prise de ® Percevoir et exprimer ses

d&{S}on rapldg et juste ; i émotions et influencer celles
e Faciliter certains processus cognitifs ; des autres ;

e Elargir riog perspectives et générer des
alternatives multiples aux probléemes

Source : Mayer et Caruso, Ivey Business Journal novembre/décembre 2002

® Faire preuve d’empathie.

En général, les études au sujet de I’émotion que nous avons révisées présentent le
concept « émotion » sans toutefois élaborer clairement sur sa nature et ses fondements. La
littérature de ’intelligence émotionnelle indique que 1’émotion a un impact sur la santé,
Iapprentissage et les capacités intellectuelles et créatives des individus (George, 2000;
Antonacopoulou, 2001; Mayer et Caruso, 2002; Frost, 2003). Or, ces compétences
émotionnelles semblent importantes a intégrer et a développer. Mais aucune explication concréte
de la vision dynamique, fonctionnelle et processuelle de 1’émotion n’est offerte. Sans ce
fondement, comment peut-on comprendre les raisons pour lesquelles I’émotion joue un réle si
important dans nos habiletés intellectuelles, notre santé physique et nos comportements? Sans ce
fondement, comment est-ce possible de développer, comme le mentionne George (2000) et

Mayer et Caruso (2002), une « intelligence émotionnelle » ?
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2. Une perspective holiste de ’émotion et de son processus

Suite 2 la lecture de plusieurs études, nous nous sommes arrétées et avons €té fascinees
par les travaux et les recherches effectuées par le célebre neurobiologiste Antonio Damasio
(1994, 1999 et 2003). En plus d’étre un auteur reconnu et réputé, ses recherches empiriques et
les théories qui en découlent offrent un fondement solide sur lequel nous pouvons nous appuyer
pour mieux comprendre le fonctionnement holiste et processuel (évolutif et biologique, social et
culturel, psychologique et cognitif) de I’émotion en termes concrets et scientifiques. Damasio
décrit le processus & travers lequel les émotions sont induites (facteurs internes et externes
directs et indirects), ressenties (sentiments), exprimées (comportements) et transformées
(conscience de soi). De plus, il offre des notions intéressantes au sujet de la communication et la
transformation de 1’émotion. L’approche cadre parfaitement avec notre intérét de recherche qui
est de comprendre I’émotion et la communication dans les changements organisationnels. En
conséquence, nous nous référerons majoritairement a ses écrits et théories pour définir I’émotion
et expliquer son impact sur notre corps psychique et physique et son influence sur nos

comportements et nos interactions sociales.

Selon Damasio, pour parvenir & une compréhension holiste du phénomeéne de I’émotion
et de son impact sur le corps, I’esprit et les comportements, on doit d’abord différencier les
émotions des sentiments. Cette distinction est importante  faire, car elle permet de décrire et de
comprendre comment et pourquoi les pensées, les émotions, les sentiments, les comportements
et la conscience de nos sentiments sont étroitement liés et s’influencent mutuellement. En
dissociant I’émotion des sentiments, Damasio réussit & démystifier et clarifier ce que sont les
émotions et leur role en offrant une vision globale du fonctionnement harmonieux du corps et de

I’esprit dans I’interaction avec son milieu social et culturel.

Damasio explique que I’émotion précéde toujours le sentiment. Les émotions sont les
réactions biochimiques du corps & un objet ou & un événement. Ces réactions physiques peuvent
souvent &tre percues lorsqu’elles se manifestent et agissent sur I’expression du visage et du
corps (rougeurs, frissons, sueurs, posture, etc.), ’intonation de la voix et les comportements.
Certaines composantes de ’émotion ne peuvent étre pergues a I’ceil nu, mais peuvent étre
détectées a ’aide d’outils scientifiques spécifiques, tels que les « effets hormonaux » et les

« patterns électrophysiologiques ». Damasio présente trois catégories d’émotions : les émotions
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primaires ou universelles que tous les &tres partagent et qui sont a la base du processus évolutif
et de D’instinct de survie de I’espéce, telles que le bonheur, la tristesse, la peur, la colére, la
surprise et le dégoit; les émotions secondaires qui sont définies par notre conditionnement
social et culturel, telles que la compassion, I’embarras, la honte, la culpabilité, la fierte, la
jalousie, I’envie, la gratitude, ’admiration, et 1’indignation; et les émotions et sentiments
d’arriére-plan des individus qui déterminent 1’état d’étre telles que le bien-étre et le malaise, le
calme et la tension, la direction et le motif, la souffrance et le plaisir. Selon Damasio, les
émotions d’arriére-plan sont induites par les processus homéostatiques internes du corps et par
les conflits mentaux qui ménent a la satisfaction ou I’inhibition des motivations et des désirs de
’individu : "The inducers of background emotions are usually internal. The processes of
regulating life itself can cause background emotions but so can continued processes of mental
conflict, overt or covert, as they lead to sustained satisfaction or inhibition of drives and
motivations" (Damasio, 1999 : 52). Les émotions produisent ensuite une image mentale, une
idée qui correspond aux réactions et & 1’état de I’organisme. Ce sont la perception de ces images
que nous appelons « sentiments ». Les sentiments sont la perception de I’état du corps et de la
pensée méme. Dans ce sens ol nous avons des images6 du corps et parallélement de notre style

de pensée. Damasio distingue les émotions des sentiments comme ceci :

Emotion, as the word indicates, is about movement, about externalized behavior, about certain
orchestrations of reactions to a given cause, within a given environment. (Damasio, 1999 : 70 ;
emphase ajoutée par nous)

A feeling is the perception of a certain state of the body along with the perception of a certain
mode of thinking and of thoughts with certain themes. (Damasio, 2003 : 86 ; emphase ajoutée par
nous)

Emotions play out in the theatre of the body. Feelings play out in the theatre of the mind. (...)
Emotions and related phenomena are the foundation for feelings, the mental events that form the
bedrock of our minds ... (Damasio, 2003 : 28)

Selon Damasio (2003), I’émotion permet de répondre de fagon efficiente, mais pas de fagon
créative aux circonstances et aux conséquences favorisant la vie ou la mettant en danger. Le
sentiment quant & lui, introduit une alerte mentale pour les circonstances et conséquences

bonnes ou mauvaises et prolonge I’impact des émotions en affectant pendant un certain temps

S par «image» Damasio entend les configurations mentales dont la structure est batie a partir d’éléments
relevant de chacune des modalités sensorielles, visuelles, auditives, olfactives, gustatives et somato-
sensorielles (le toucher, ’activité musculaire, la température, la douleur, les sensations viscérales et
vestibulaires). Le terme image ne désigne pas seulement les images « visuelles ».
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]’attention et la mémoire. Parfois en se combinant avec les souvenirs passés, I’imagination et
le raisonnement, les sentiments donnent lieu & I’émergence d’une prévision et a la possibilité

de créer des réponses nouvelles.
2.1 L’induction des émotions

Selon Damasio, les émotions sont le produit d’un processus d’induction. A la source de
ce processus, il existe des inducteurs directs et indirects. Les émotions peuvent étre induites
directement par les éléments suivants: 1) Dinteraction avec 1’environnement (objets et
personnes), car chaque interaction est imprégnée d’une émotion plus ou moins intense; 2) la
mémoire des événements et des objets avec laquelle nous avons interagi dans le passé, la pensée
consciente, 1’imagination et le réve; 3) les valeurs et les croyances personnelles développées en
interaction avec celles de ’environnement culturel et social qui déterminent la fagon dont les
émotions sont percues et ensuite exprimées & travers le comportement des individus. Les
émotions peuvent également étre provoquées indirectement par les facteurs suivants: 1) les
réactions inconscientes et biologiques de 1’organisme, c'est-a-dire, I’instinct de survie de
I’espéce; 2) I’exercice physique qui provoque un changement de métabolisme corporel et
procure souvent un état de bien—étre grice aux endorphines libérées; et 3) les pensées

inconscientes.
2.3 L’induction des sentiments

Ce sont les inducteurs d’émotions directs et indirects qui suscitent les changements
biochimiques dans le corps que Damasio nomme « émotion ». Ces changements biochimiques
sont ensuite transmis, via le systéme nerveux, au cerveau. Le cerveau regoit I’information et la
traduit en images. C’est la perception de ces images 4 travers nos sens (vision, odorat, touche,
ouie, golt) qui engendre un semtiment, soit positif ou négatif, selon le sens que nous lui
attribuons. Le sens que nous attribuons aux images est le résultat de notre développement
personnel (valeurs et croyances), social et culturel et de la représentation que nous avons de
nous-mémes. Ces images, nous font alors penser & d’autres images tirées de nos expériences
passées, qui provoquent d’autres émotions qui altérent  leur tour la biochimie de notre corps et

qui suscite d’autres sentiments, et ainsi de suite dans un processus itératif. L’émotion négative

ou positive s’amplifie jusqu’a ce que la conscience de nos sentiments et ensuite la raison
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mettent fin & cette roue. Selon Damasio, nous sommes toujours en quéte d’équilibre. Ainsi, nos
sentiments sont ce qui nous pousse a réagir a ’environnement pour rétablir notre équilibre
interne. Les sentiments provoquent des comportements. En conséquence, nos comportements
sont le résultat de ce que nous pensons et ressentons. Ce sont aussi les sentiments comme
représentation et état d’étre qui nous permettent de devenir conscients de nos sentiments. La
conscience des sentiments est ce qui nous aident a résoudre des problémes qui impliquent
créativité, jugement et prise de décision, lesquels exigent la manifestation et la manipulation de
grandes quantités de connaissances. C’est en devenant conscient de nos pensées et de nos
sentiments que nous pouvons transformer ’émotion et ultimement notre réalité subjective et
objective. Comme De Bono le mentionne: “Thinking can change emotions. It is not the logical
part of thinking that changes emotions but the perceptual part. If we see something differently

than we did before, our emotions may alter with the altered perception.” (De Bono, 1985 : 70).

2.4 Les niveaux de conscience

Damasio explique qu’il y a deux niveaux de conscience’. Le premier niveau qui est le
fondement de la conscience est nommé « conscience-noyau » et 1’extension de cette conscience
- ou le deuxiéme niveau de conscience, est nommée « conscience-étendue ». La conscience-
noyau requiert qu’il y ait une émotion et la perception d’une image. L’émotion et la conscience-
noyau sont donc associées. Il est impossible d’avoir une conscience-noyau sans émotion car elle
fonctionne avec la perception que nous attribuons aux images. Pour que la conscience-noyau
fonctionne de facon optimale, on doit retrouver les éléments suivants : une émotion, la

perception d’une image, un état d’éveil et une attention de niveau faible.

La conscience-étendue, quant a elle, est fondée & partir de la conscience-noyau; elle
comprend divers niveaux et atteint son apogée chez 1’&tre humain. Damasio (1999) distingue la

conscience-noyau de la conscience étendue comme ceci :

La conscience-étendue est tout ce qu’est la conscience-noyau, mais en mieux et sur une plus
grande échelle. Elle s’accroit au fur et 4 mesure que I’espéce évolue mais aussi sur une vie au fil
des expériences de I’individu. La conscience-noyau vous permet de savoir, I’espace d’un bref
moment, que c’est bien vous qui voyez un oiseau voler ou qui éprouvez une sensation de
douleur, mais la conscience-étendue replace ces expériences dans une perspective plus large et
une durée plus longue. I s’agit bien toujours du méme Soi-central, mais désormais connecté au

7 Les termes anglais employés par 1’auteur sont « Core Consciousness » et « Extended Consciousness ». Voir
Damasio (1999).
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passé déja vécu et aux perspectives d’avenir qui font partie intégrante de votre autobiographie.
(p. 255)

Pour fonctionner de facon optimale, la conscience étendue requiére la mémoire, c'est-a-dire, la
capacité de garder une image en mémoire sur une période prolongee; la concentration soit la
capacité d’avoir en mémoire plusieurs images; le langage qui rend significatif ces images de soi
et permet de créer une représentation & partir de nos expériences passées et nos interactions.
Plus notre capacité de construire des images dans notre esprit & travers 1’expérience est grande,
plus grande sera notre habileté & construire des représentations multiples et plus étendu sera
notre niveau de conscience. Ainsi, le développement de la conscience permet 4 1’organisme en
question de maitriser un éventail trés large de connaissances. Cette connaissance permet de créer
et de modifier sa réalité et son existence a travers des idées créatrices et novatrices engendrées
par les liens que la personne pourra percevoir entre les différentes images conceptuelles. Cette
capacité de concevoir des situations sous un angle nouveau, ou ce changement de perception
transforme le niveau émotif, sentimental, cognitif et comportemental de I’individu, car comme
Damasio explique en termes neurobiologiques, le corps et 1’esprit s’influencent mutuellement.
Ainsi, un changement de perception induit une nouvelle émotion et une nouvelle realité
physiologique pour I’individu car celui-ci change ses croyances et se comporte en fonction de

celles-cl.

Pennebaker (1997) parle aussi d’un concept similaire lorsqu’il explique I'impact des
différents schémes de pensée sur la santé physique des personnes. Selon Pennebaker, il existe
des modes de pensée « attentifs / vigilants » ou « inattentifs / négligents »® qui augmentent ou
diminuent les probabilités de santé. Contrairement aux personnes qui ont une fagon de penser
« inattentifs / négligents », les personnes qui pensent « attentifs / vigilants » ont une perspective
large, sont portées a la réflexion intérieure et  la conscience de leurs émotions. Ces personnes
sont généralement en meilleure santé, car leur esprit créatif leur donne la capacité de regarder le
monde sous différents angles. Ceci leur permet de transformer leurs pensées et leurs émotions et
d’agir pour créer de nouvelles réalités. Par contre, Pennebaker souligne qu’il est important
d’avoir un équilibre dans les modes de pensée. C'est-a-dire, pour que I’organisme fonctionne de
fagon optimale, il est important d’incorporer les deux fagons de penser selon les contextes

spécifiques. Parfois, d’étre inattentifs ou négligent est une meilleure tactique de protection et de

® Traduction de "High Level Thinking / Mindfulness” et "Low Level Thinking / Mindlessness". Voir
Pennebaker, 1997, p. 60-72.
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défense contre la souffrance ou le stress lorsque par exemple les personnes font face a des
situations qui sont hors de leur contréle. Cependant lorsque les personnes sont en situation de
contrdle, d’&tre inattentif ou négligent est néfaste car il empéche I’esprit de se développer, de

créer de nouvelles possibilités et d’agir.
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3. L’impact de I’émotion sur les personnes et sur leur performance au travail

Comme nous avons pu le comprendre par les théories neurobiologiques et
scientifiques de Damasio, les sentiments associés a une pensée, ont un impact direct sur les
processus biochimiques du corps et induisent I’émotion. Plusieurs auteurs en sciences
humaines et sociales abondent dans le méme sens (Ernest Holmes, 1938 ; Barbara Anne
Brennan, 1993 ; Hatfield, Caciopo & Rapson, 1994; Anodea Judith, 1996 ; Pennebaker,
1997 ; Goleman, 2003). Ils parlent des effets de la pensée sur notre corps physique et ils
congoivent celle-ci comme une énergie créatrice. Hatfield, Caciopo & Rapson (1994) et
Pennebaker (1997), un psychologue et praticien reconnu, parlent des recherches effectuées
par le psychophysiologiste russe, A. R. Luria. Celui-ci décrit un sujet possédant une pensée
tellement puissante, qu’il parvient & changer ses émotions et les réactions physiologiques
conséquentes de son corps (activités du cceur et température du corps) en imaginant des
événements induisant cette émotion. Goleman et Pennebaker parlent de 1’impact qu’a notre
systéme nerveux sur le systéme immunitaire. Selon leurs études, une forte émotivité négative
entraine des poussées d’hormones de stress (cortisol) qui sont néfastes a la santé. Les
émotions négatives les plus susceptibles de nuire a la santé sont, selon eux, la colere,
I’anxiété et la dépression — émotions vécues fréquemment par plusieurs individus dans les
contextes de changements radicaux. De plus, on croit que la colére est I’émotion qui
occasionne le plus de dommage au cceur. Contrairement a la colére, le bonheur quant a lui,
aurait de multiples avantages : « Il prolonge la durée de vie, protége du stress, rend plus

créatif, Bref, il s’autoréalise » (Frederickson, 2004 : 42).

Damasio (2003), explique en termes scientifiques la différence entre une émotion
positive et une émotion négative et I'impact de celles-ci sur la santé psychologique et
physique des personnes. Selon I’auteur, il y a des états ou le flux de ’organisme est en quéte
d’équilibre et ne fonctionne pas de fagon harmonieuse. Les sentiments associés a cet état
sont dits négatifs. Cet état physiologique est caractérisé par la présence de la souffrance et
I’absence de plaisirg. Les états de tension que ’on ressent comme étant négatifs, sont
associés aux événements que nous appelons « mauvais ». Par exemple, malgré que les

émotions primaires et universelles négatives de la colére, de la peur ou de la tristesse soient

® Selon Damasio, la douleur et le plaisir ne sont pas des émotions : « Le plaisir est-il une émotion ? Une
fois encore je préférerais dire que non, méme si tout comme la douleur le plaisir est en relation étroite
avec "émotion. Comme la douleur, le plaisir est une qualité constitutive de certaines émotions ainsi qu'un
déclencheur de certaines d’entre elles. Alors que la douleur est associé a des émotions négatives, telles
que I’angoisse, la peur, la tristesse et le dégodt, dont la combinaison constitue communément ce qu’on
appelle la souffrance, le plaisir est associé & de multiples nuances de bonheur, d’orgueil et d’émotions
d’arriére-plan positives. » (Damasio, 1999 : 103, traduction frangaise)
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favorables a la survie dans certaines situations, par exemple, la peur « justifiée » peut étre
une borme police d’assurance dans certaines situations ou la tristesse peut proteger et aider a
s’adapter a la perte de quelqu’un, a long terme, toutefois, elles peuvent devenir « toxiques »
et contribuer 4 un état de désordre du fonctionnement de ’organisme si elles ne sont pas
transformées. Ainsi, elles perturbent I’apprentissage, la mémoire et la créativité et empéchent
I’organisme d’agir et de se libérer. Elles peuvent aussi étre néfastes par cumul et mener a la

mort de I’organisme.

D’autres états, quant & eux, entrainent un équilibre du flux de I’organisme ot celui-ci
fonctionne de facon efficace et optimale. Les sentiments associés  cet état sont dits positifs.
Cet état physiologique est caractérisé ou pergu comme 1’absence de souffrance et la présence
de plaisir. Les états que I’on ressent comme étant positifs sont associés aux événements que
nous appelons « bons ». Par exemple, la joie favorise la survie et le bien-étre de 1’organisme,
contribue & un état d’harmonie et de perfection, optimise I’apprentissage, la mémoire et la
créativité et contribue au pouvoir de I’organisme d’agir et de se libérer. Selon Damasio, ces

données ne sont pas des hypothéses, ce sont des faits prouvés scientifiquement.

Ainsi les sentiments sont les manifestations mentales de 1’équilibre et de ’harmonie,
du déséquilibre et de la discorde. Les sentiments sont 1a pour nous aider 4 prendre conscience
de notre état d’étre et d’agir pour maintenir notre équilibre. Comme Damasio le mentionne :

Les sentiments peuvent donc étre des senseurs mentaux de l’intérieur de 1’organisme, des
témoins de la vie qui va. Ce sont aussi nos sentinelles. Ils font savoir a notre soi conscient,
fugace et étroit, ce qu'il en est de I’état vécu par notre organisme a un moment donné.
(Damasio 2003 : 148 — traduction frangaise)

4. L’importance d’étudier I’émotion

Nous avons aujourd’hui des preuves scientifiques qui expliquent pourquoi et
comment les émotions négatives peuvent avoir une influence directe sur notre systéme
immunitaire et désormais nuire 4 la santé et affecter nos capacités intellectuelles (Damasio,
2003). C’est pourquoi la prise en compte des émotions semble incontournable dans 1’étude
des événements déstabilisants tels que les changements organisationnels radicaux. Vivre ce
type de changement n’est pas chose facile. Ce qu’on remarque parfois, c’est la dégradation
progressive du moral des gens et de certains chefs d’équipe. L’atmosphere est « lourde ». On
remarque aussi que des individus compétents, qui se révélent souvent les plus optimistes,
quittent I’organisation dans le but de poursuivre leur carriére dans un climat de travail plus

serein. Les émotions négatives entretenues par certaines personnes peuvent étre une des
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causes qui empéche I’atteinte des objectifs organisationnels et le succés des projets de
changement. Au lieu d’avoir un regard positif et d’aller de I’avant, certains reculent devant le
changement et entretiennent des pensées négatives. De plus, cette énergie négative peut se
répandre a travers ’organisation car il semble qu’elle soit contagieuse : "Contagion may
cause negative emotions such as fear and anxiety to quickly pervade the organization,
inhibiting needed problem-solving" (Ashforth et Humphrey, 1995: 114). Certains
chercheurs (Hatfield, Cacoppo, et Rapson, 1994; Ashforth et Humphrey, 1995; Domagalski,
1999; Saarni, 1999; Wild, Erb et Bartels, 2001 et Frost, 2003) ont abondamment décrit 1’effet
qu’ont produit les émotions des individus sur d’autres. Selon leurs recherches, plusieurs
études démontrent cet effet de contagion. L’échange des émotions se fait en observant et en
imitant inconsciemment les expressions du visage, le ton de la voix, et les mouvements du
corps des uns et des autres. Cette sensibilité inconsciente a I’état émotif de I"autre permet aux
individus de ressentir ce que P’autre ressent et de sympathiser au point de ressentir leur
émotion ; dans ce sens, il y a transfert d’émotions. On a démontré, par des recherches et des
données cliniques, que plus ’expression des émotions des gens est intense, plus il y a de
chance que celles-ci soient transmises a I’entourage (Hatfield, Cacoppo, et Rapson, 1994 et
Wild, Erb et Bartels 2001). Or, dans des contextes de changement radicaux, les individus ont
tendance a vivre des émotions plus intenses. Bien qu’il ne semble pas y avoir eu, selon nos
recherches, d’études effectuées pour évaluer la contagion des émotions dans le contexte
spécifique de changements organisationnels radicaux, les théories de ces auteurs nous

laissent croire qu’un tel phénomene soit possible.

Les théories neurobiologiques de 1’émotion proposées par Damasio nous sensibilisent
aux émotions et nous laisse voir leur role dans le fonctionnement du corps et de I’esprit.
Prendre conscience de nos états émotionnels permet une meilleure compréhension de soi et
une meilleure maitrise de nos comportements. La transformation des émotions se fait
d’abord en changeant nos images/perceptions mentales de fagon positive. En changeant nos
perceptions mentales, nous transformons directement I’émotion et I'¢tat physique de notre
corps. Ce travail peut aider & réduire la détresse et la maladie et a promouvoir
I’épanouissement et la santé. Car selon Damasio, il est important de prendre connaissance de
la neurobiologie de 1’émotion pour les raisons suivantes :

To our views on the mind-body problem, a problem central to the understanding of who we
are (...) Explaining the biology of feelings and their closely related emotions is likely to
contribute to the effective treatment of some major causes of human suffering, among
them depression, pain, and drug addiction. Moreover, understanding what feelings are,
how they work and what they mean is indispensable to the future construction of a view of
human being more accurate than the one currently available, a view that would take into
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account advances in the social sciences, cognitive sciences, and biology. Why is such a
construction of any practical use? Because the success or failure of humanity depends in
large measure on how the public and the institutions charged with the governance of public
life incorporate that revised view of human beings in principles and policies. An
understanding of the neurobiology of emotion and feelings is a key to the formulation of
principles and policies capable of reducing human distress and enhancing human
flourishing. (Damasio, 2003 : 7-8; emphase ajoutée par nous)

Sachant que les émotions ont un impact direct sur notre santé psychologique et
physique, et comprenant 1’importance de I’étudier, la question que nous nous sommes posée
alors est la suivante : Comment transformer 1’émotion négative avant qu’elle devienne

« toxique»?

5. La conscience : un instrument de transformation de I’émotion négative

Encore aujourd’hui, la considération des émotions au travail va a I’encontre des
directives de bien des entreprises. On cantonne le travail dans le domaine de la rationalité en
négligeant les émotions et leur impact sur la productivité de I’entreprise (Domagalski, 1999 ;
Ashforth et Humphry, 2000 ; Muchinsky, 2000 ; Ashkanasy, Hartel et Zerbe, 2001 et Van-
Hoorebeke, 2003). Pourtant, le neurologue Damasio avance des faits scientifiques qui nous
laissent entendre que d’étre rationnel ne signifie pas qu’il faille se couper de ses émotions,
car les négliger et les supprimer peut amener des effets négatifs. Or, les émotions négatives
peuvent devenir problématiques lors des changements organisationnels si elles ne sont pas
reconnues et transformées. Non seulement seraient-elles susceptibles d’affecter la santé
psychique et physique des individus et leurs habiletés cognitives mais il serait aussi possible
qu’elles contaminent les autres comme le ferait un virus. Pour ces motifs, la littérature
organisationnelle accorde de plus en plus d’importance & I'impact des émotions négatives et
A leur transformation. La maitrise des émotions dans I’entreprise est une thématique de plus
en plus traitée dans la littérature des organisations et du changement. Selon les théories de
I’intelligence émotionnelle, pour maitriser ses émotions, il semble nécessaire de les
identifier, de comprendre ce qui les a provoquées et surtout de se libérer de leur emprise.
Pour plusieurs chercheurs (Bridges, 1991 ; Brennan, 1993 ; Judith, 1996 ; Noer, 1996 ;
Pennebaker, 1997 ; Salzen, 1998 ; Lancaster, 1998 ; Goleman, 1997, 1999 et 2003 ; Saarni,
1999 ; George, 2000 et Damasio, 1999 et 2003) le meilleur moyen de maitriser ses états
émotionnels est de savoir transformer ses pensées. Mais, avant de pouvoir changer de
perspective, il est d’abord important de prendre conscience de ce que I’on pense et pourquoi
I’on pense d’une certaine fagon. Il s’agit donc d’identifier I'émotion et d’en comprendre la

nature profonde. L’aptitude a reconnaitre ses émotions est une compétence émotionnelle et
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fait partie d’une métacapacité : la conscience de sa propre pensée et ses propres sentiments
(Brennan, 1993 ; Judith, 1996 ; Salzen, 1998 Saarni, 1999 ; Goleman, 1997 et 1999 ;
Pennebaker, 1999 ; Georges, 2000 ; Mayer et Caruso, 2002 et Damasio, 1999 et 2003). La
question qui se pose alors est : Comment peut-on stimuler la conscience de soi et de ses

émotions?

C. La métaphore : sa contribution 2 la communication et 4 I’éveil de soi

Selon des études menées par Pennebaker (1997), le fait de vocaliser ou d’écrire nos
sentiments aide & en prendre conscience. Leur expression est donc bénéfique pour notre santé
psychologique et physique. Une fois que les sentiments sont exprimés a travers le langage,
les individus ont une meilleure compréhension de ce qu’ils ont vécu et peuvent enfin passer a
autre chose, c’est-a-dire, faire le deuil du passé. En étant conscient de ce qui nous déprime,
nous met en colére ou nous rend tristes, il est possible d’agir et de prendre les moyens
nécessaires d’adopter une nouvelle fagon de penser et d’envisager les événements. Cest la
base de la guérison par la parole, «talking cure», fondement de I’approche

psychoanalytique.

La métaphore est un outil de communication qui semble avoir un impact considérable
dans la prise de conscience et la transformation des émotions. Dans le cadre de notre étude de
cas, ’analyse des métaphores sera utilisée pour mieux comprendre les émotions et ce que les
individus vivent au cours d’un changement organisationnel. Elle favorise ainsi 1’élaboration
de stratégies de communications efficaces. Dans le prochain chapitre (Chapitre 2), nous
présenterons une littérature riche sur les effets de la communication narrative dans la prise de
conscience et la transformation des perceptions et ultimement des émotions négatives. Plus
spécifiquement, nous parlerons de I’utilisation de la métaphore dans ce processus. Nous
décrirons comment celle-ci contribue 2 la conscience et ’expression des émotions, a la

création de sens et a la construction de la réalité sociale.
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D. Problématique et questionnement de recherche

« The single most important principle to communicate
effectively is "seek first to understand, then be understood” »
(Covey, 1989 cité dans Giesberg, 2002 : 2450)

La réussite des changements organisationnels comprend une variété d’éléments qui
vont au-dela de ’étendue de ce projet. Néanmoins, nous aimerions mentionner un facteur,
qui selon nous, est primordial au succés de tout changement organisationnel : I'influence
positive que peuvent avoir les gestionnaires sur la perception des employés face aux
changements. En conséquence, la réalité ou la logique dominante des gestionnaires est
importante & considérer car elle tente d’influencer la construction de la réalit¢ des membres
de leur équipe. Pour que les gestionnaires puissent influencer positivement le changement
encore faut-il qu’ils le pergoivent de fagon positive. Le grand défi des gestionnaires consiste
dans la capacité de s’adapter eux-mémes au changement et, par la suite, d’influencer leurs
employés a y adhérer de fagon proactive. Pour Isabella (1990), les gestionnaires servent une
fonction cognitive trés importante dans I’organisation, car ils utilisent leur interprétation des
événements pour cadrer la perspective de leurs employés : "Because leaders have the formal
autority to prescribe interpretations, their viewpoints and how they shift during change can
be highly significant and instrumental" (Isabella, 1990, p. 10). D’autres chercheurs tels que
Gioia et Chittipeddi (1991), ont fait des études sur le « sense making » et le « sense giving »
un rdle utilisé par les gestionnaires pour influencer et cristalliser une vision stratégique
auprés de leur équipe lors des changements organisationnels. Christiane Demers (1999),
parle aussi du nouveau rdle qui s’offre aux gestionnaires: celui de «guide» ou de
« facilitateur » pour mettre en place les stratégies nécessaires qui feront en sorte que leur
équipe adopte le changement positivement. Pour Frost (2003 et 2004), le role des
gestionnaires intermédiaires en contexte de changement est celui de gérer les émotions des

individus, un réle qu’il nomme « toxin handler ».

L’importance du rdle des gestionnaires dans des contextes de changement radical
provoque inévitablement des attentes élevées et de la pression de la part des membres de la
haute direction, car ce type de changement demande un effort physique, intellectuel,
émotionnel et communicationnel intense. Conséquemment, on suggére aux gestionnaires de
mettre en pratique des stratégies de changement pour aider leurs employés a gérer leur état
émotionnel et a s’adapter au nouveau contexte organisationnel (Huy, 2002). La littérature
met ’emphase sur les employés et leur résistance au changement sans toutefois porter
attention & ce que les gestionnaires eux-mémes vivent dans de tels contextes. On s’attarde

surtout 4 comprendre les besoins et le vécu des employés ainsi que les stratégies d’adaptation
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au changement que les gestionnaires doivent implanter (Ouimet et Dufour, 1997). Mais
qu’en est-il des besoins et de I’état émotionnel des gestionnaires ? Comment pergoivent-ils le
changement ? S’ils le pergoivent négativement, comment peuvent-ils convaincre les

membres de leur équipe d’y adhérer ?

Lorsqu’on pense aux gestionnaires, il nous arrive peut-étre de penser qu’ils sont
impassibles face aux changements organisationnels et qu’ils contrdlent tout. Or, certaines
recherches empiriques suggérent que les gestionnaires ne sont pas aussi insensibles au
changement que la littérature le laisse entendre. Les chercheurs Wright et Barling (1998)
parlent des émotions que les gestionnaires vivent lors de la réduction des effectifs dans des
contextes des restructurations organisationnelles. Selon leur cueillette de données, les
gestionnaires ont souvent trés peu ou pas de formation pour se préparer a des tiches aussi
exigeantes émotionnellement. Les gestionnaires vivent alors divers états émotionnels et ils
ont peu de support et de ressources de la part de 1’organisation, des collegues de travail et des
amis pour alléger leurs souffrances. Ils identifient trois thémes qui expliquent pourquoi et
comment les restructurations organisationnelles affectent négativement 1’état psychique,
physique, émotionnel, familial et social des gestionnaires: "Role overload, personal
meaning, organizational and social isolation, personal well-being and family functioning"
(p. 342). O’Neill et Lenn (1995) parlent aussi de 1’importance du réle des gestionnaires lors
des restructurations et des changements organisationnels. Comme Wright et Barling, O’Neill
et Lenn sont d’avis que les gestionnaires sont souvent mal préparés a implanter des stratégies
souvent trop exigeantes émotionnellement. Selon les auteurs, les gestionnaires ont souvent
des réactions de colére, d’évitement et de scepticisme s’ils sont confus par rapport aux

raisons du changement ou de leur rdle dans I'implantation de celui-ci.

Les articles d’0O’Neill et Lenn (1995) et de Wright et Barling (1998) nous laissent
croire que derriére le visage des gestionnaires se cachent des individus en colére, frustrés et
émotionnellement perturbés par ’exigence de certaines tdches qu’ils doivent entreprendre,
comme par exemple les mises & pied. Jusqu'a présent, trés peu de recherches ont éte
effectuées sur ce que les gestionnaires vivent au cours d’un contexte de changement radical.
En conséquence, nous nous intéressons a comprendre la fagon dont les gestionnaires vivent

et pergoivent le changement radical.

Tel que mentionné au chapitre précédent, toute métamorphose des émotions doit
débuter par la prise de conscience de ses propres pensées et émotions. Cette conscience peut
8tre acquise par la communication. Plus spécifiquement, par le langage métaphorique qui,

selon certains auteurs, joue un role considérable dans la prise de conscience et I’expression
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émotionnelle des individus. Un principe important de communication efficace est de
comprendre d’abord pour ensuite &tre compris: “seek first to understand, then be
understood” » (Covey, 1989 cité dans Giesberg, 2002 : 2450). Ce principe est le fondement
de 1a structure et du questionnement de cette recherche. Dans le cas qui nous intéresse, nous
concevons que le langage des métaphores peut servir a comprendre la représentation que les
gestionnaires se font du changement, comment ils le percoivent et le vivent. Comme
K&vecses (2003) le mentionne, le langage métaphorique est important a considérer parce
qu’il capte les expériences émotionnelles des individus et nous permet de mieux les
comprendre. De plus, le langage métaphorique crée les expériences des individus et donc la
réalité. Ainsi, en écoutant les gens narrer et décrire leurs expériences nous sommes en
mesure de mieux comprendre pourquoi leur expérience (leur réalité) est telle qu’elle est
aujourd’hui et de prendre les mesures nécessaires pour proposer de nouvelles perspectives

lorsque celles-ci sont néfastes aux succes d’un projet de changement :

Emotion language is largely metaphorical in English (and in all probability in other languages
as well) in order to capture the variety of diverse and intangible emotional experiences.
Methodologically, then, this language is important in finding out about these experiences.
The language, however, is not only a reflection of the experiences but it also creates them.
Simply put, we say what we feel, and we feel what we say. (Kovecses, 2003 : 192 ; emphase
ajoutée par nous)

Ce travail se propose donc de répondre aux questions suivantes :

1. Comment les gestionnaires métaphorisent-ils leurs émotions lorsqu’ils parlent du
changement qu’ils ont vécu dans un contexte de changement radical?

2. Leurs métaphores ont-elles changé au cours du changement?

3. Quels sont, selon eux, les facteurs individuels et organisationnels qui ont
influencé I’évolution de leurs métaphores au cours du processus de changement?



Chapitre 2 : Cadre théorique

« Le malheur n’est jamais pur, pas plus que le bonheur.

Mais dés qu 'on en fait un récit, on donne sens a nos souffrances,

on comprend, longtemps apreés, comment on a pu changer un malheur

en merveille,car tout homme blessé est contraint a la métamorphose »

(Boris Cyrulnik, 1999 : 10)

Ce deuxiéme chapitre a pour objectif de présenter le role de la communication dans la

prise de conscience et la transformation des émotions négatives. Plus spécifiquement, nous
décrirons 1’utilité des métaphores, 1’outil de communication privilégié dans I’expression et la
transformation des perceptions et de 1’émotion. Nous présenterons également comment le
langage des métaphores exprime les émotions et permet au chercheur de les identifier. Ce
deuxiéme chapitre répondra aux questions suivantes : Pourquoi la communication a-t-elle
un impact dans la prise de conscience et la transformation des émotions négatives?
Qu’est-ce qu’une métaphore? Pourquoi la métaphore est-elle liée a 1’émotion?
Pourquoi la métaphore a-t-elle un si grand impact dans la transformation de la réalite
individuelle et sociale? Nous parlerons ensuite du changement comme un processus ou les
représentations que se font les gestionnaires de celui-ci évoluent dans le temps (Isabella,
1990). Or, nous croyons que les émotions et le langage métaphorique employées pour
exprimer le changement pourraient bien évoluer lors du processus dynamique de

changement.

A. Le réle de la communication dans la prise de conscience et la
transformation de la pensée et des émotions négatives

1. Les bienfaits de la communication narrative

Selon les études menées par Pennebaker (1997), le fait de vocaliser et/ou d’écrire nos
sentiments a un effet bénéfique sur notre santé psychologique et physique. Comme Damasio
(2003), Pennebaker mentionne que la pensée consciente dépend en partie des capacités
linguistiques situées dans 1’hémisphére gauche du cerveau. Les parties du cerveau qui
contrdlent les émotions négatives sont situées dans I’hémisphére droit du cerveau. En
conséquence, les deux hémisphéres du cerveau doivent fonctionner ensemble de fagon
harmonieuse pour transformer I’émotion négative. L’expression d’une émotion méne a: "a
greater congruence in brain-wave activity between the left and the right hemispheres"

(Pennebaker, 1997 : 54). D’aprés les recherches de Pennebaker, la suppression des pensées et
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des sentiments est néfaste sur la santé psychologique et physique des individus pour trois
raisons. Premiérement, la suppression des pensées et des sentiments demande beaucoup de
travail physique et consume beaucoup d’énergie vitale et porte les individus a déployer des
efforts supplémentaires pour éviter de penser, de ressentir ou d’agir. Deuxiémement, la
suppression des pensées et des sentiments affecte les changements biologiques des individus
A court terme et leur santé & long terme. A court terme, I’inhibition est reflétée par des
changements biologiques immédiats comme la transpiration. A long terme, la suppression
provoque une accumulation d’hormones de stress, ce qui rend le systtme immunitaire
vulnérable, et en conséquence, augmente la probabilit¢ de maladie. Troisiemement,
’inhibition des émotions influe négativement sur les habiletés intellectuelles des gens et leur
fagon de penser. Supprimer les pensées et les émotions associées a une expérience vécue
nous empéchent de traduire 1’événement en langage. Cette action bloque la compréhension et

I’assimilation de 1’événement.

Pour réduire I’inhibition des pensées et des sentiments, Pennebaker suggére de
confronter les expériences et les événements traumatisants en communiquant. L’expression
verbale ou écrite permet aux individus d’extérioriser leurs émotions et les force a penser
activement et a reconnaitre les émotions associées aux expériences vécues. Cet acte réduit
immédiatement le travail provoqué par ’inhibition sur le corps. Il réduit ainsi le niveau de
stress. La communication permet donc aux individus de réfléchir aux événements négligés, a
mieux les comprendre et & les assimiler. Une fois que les sentiments sont exprimés a travers
le langage, les individus ont une meilleure compréhension de ce qu’ils ont vecu et peuvent
enfin passer a autre chose, c’est-a-dire, faire le deuil du passé. En comprenant ce qui nous
déprime, nous met en colére ou nous rend triste, il est ensuite possible d’agir et de prendre les
moyens nécessaires pour éviter les situations qui nous déplaisent ou encore d’adopter une

nouvelle fagon de penser et d’envisager les événements.

Boris Cyrulnik (1999), un neuropsychiatre, psychanalyste et psychologue reconnu
relate ses travaux sur le concept de résilience, cette capacité a surmonter les traumatismes
psychiques et les blessures émotionnelles les plus graves : maladie, deuil, viol, torture,
attentat, guerre. Comme Pennebaker, il emploie une perspective similaire pour exprimer
I’importance de la communication dans le processus de transformation de Iaffect : « pour
métamorphoser I’horreur, il faut créer des lieux ou s’exprime I’émotion. Une resocialisation
« comme si de rien n’était » souligne la blessure, alors que la transformation se fait sans

peine dés qu’on peut la dessiner, la mettre en scéne, en faire un récit » (Cyrulnik, 1999 : 70).
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Selon Pennebaker et Cyrulnik, lorsque les images sont traduites en langage, la fagon dont
celles-ci sont pergues et comprises dans notre esprit change automatiquement. Saarmni (1999)
est également de cet avis : "Our language gives us the tool for efficiently representing our
emotional experience (...) The acquisition of language is more than a communication tool,
its use dynamically changes and alters how we think" (Saarni, 1999 : 131; emphase

ajoutée par nous).

Le langage est un outil qui permet de simplifier la perception des images et les
expériences que nous vivons. Un événement est moins accablant et plus facile a concevoir et
4 comprendre lorsque qu’on en fait un récit (Pennbaker, 1997 ; Cyrulnik, 1999 et Legowski
et Brownlee, 2001). Selon Pennebaker et Cyrulnik, le besoin d’expression est un phénomene
normal et essentiel de la nature humaine. Lorsque ce besoin est obstrué, il y a des tensions
qui en résulte : « ... les orphelins, dont la structure familiale ou sociale a été brisée, peuvent
devenir créateurs si on leur donne un lieu de parole, autant qu’ils peuvent devenir

délinquants quand leur énergie ne trouve aucun lieu d’expression » (Cyrulnik, 1999 : 63).

L’écriture est une forme fondamentale d’expression de soi. L’expression de soi peut
étre acquise a travers les arts, la musique, la danse, etc. Mais selon Pennebaker, ce type
d’expression n’est pas suffisant 4 la santé. On doit aussi traduire ces expériences en langage :

Dance, music and art therapies can be powerful in getting individuals to experience emotions
related to relevant upheavals in their lives. Expressive movement, drawing or singing can
undoubtedly strip away inhibitions and other defenses. In this state, people are more
emotionally aware but not necessarily closer to an understanding of their thoughts and
feelings (...) understanding the causes of an upsetting event, together with some degree
of self-reflection or insight, are necessary ingredients for health improvement,.
(Pennebaker, 1997 : 101 ; emphase ajoutée par nous)

Selon Pennebaker, les gens qui bénéficient le plus souvent de I’expression narrative sont ceux
et celles qui ont la capacité de construire des histoires cohérentes et imbues de sens. Les
bonnes histoires organisent et structure de fagon logique la séquence de nos images et des
événements. Une fois organisées sous une histoire, ces images et ces événements deviennent
plus simples 4 comprendre. C’est pourquoi les récits ménent a un changement de perspective
et 4 la résolution de problémes. De plus, les récits atténuent les ruminations incessantes.
Turner (1996) abonde dans le méme sens lorsqu’il mentionne que la narration d’histoires a un
impact profond sur I’esprit des individus et peut aider a transformer leur perception par
rapport & un événement donné. Selon Turner, nous construisons d’abord une histoire
cohérente (qui, au départ, est constituée d’images incohérentes dans notre esprit) pour ensuite

la projeter sur une autre. Cette projection est une parabole. En conséquence, ce sont les
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multitudes d’histoires que nous projetons les unes sur les autres constamment qui
construisent la fagon dont nous interprétons, comprenons et construisons le sens de nos
expériences. Selon Logowski et Brownlee (2001), les histoires sont construites a partir de
métaphores. Krimayer (1993) adopte aussi la méme perspective: "Metaphors get linked
together to form more or less coherent narratives" (p. 176). Ainsi, les métaphores sont un
moyen de communication qui peut mener a la prise de conscience des émotions et de soi car
elles nous permettent de symboliser nos expériences. Ceci donne aux individus une certaine

structure, du sens et une continuité a leur vie.
2. Lelangage des métaphores

2.1. Qu’est-ce qu’une métaphore?

« La métaphore associe la raison et l'imagination.
La métaphore est une rationalité imaginative »
Lakoff et Johnson (1985)

La métaphore est un sujet qui suscite de plus en plus d’intérét parmi les chercheurs de
différents domaines tels que les sciences neurobiologiques, médicales, humaines et sociales et

linguistiquesm.

La métaphore est définie par plusieurs chercheurs comme un trope d’analogie ou une
figure de discours par laquelle on transporte le sens d’un mot a un autre mot et qui donne lieu
a une comparaison (Amundson, 1988 ; Tsoukas, 1991 ; Cleary et Packard, 1992 ; Palmer et
Lundberg, 1995 ; Burns, 2001 ; Lyddon, Clay et Sparks, 2001 ; Diirrenmatt, 2002 ; Inkson et
Amundson, 2002 et Bordas, 2003). En général, la littérature caractérise la métaphore de la

fagon suivante :

1. Les concepts métaphoriques sont largement influencées par des facteurs sociaux et
culturels (Lakoff et Johnson, 1985 ; Krimayer, 1993 ; Bordas, 2003 ; K&évecses 2003 ;
Ruiz et Hanin, 2004) ;

2. La métaphore est un moyen économique de concrétiser les idées abstraites, de clarifier
I’ambiguité, d’exprimer la subjectivité et de créer un sens nouveau et de nouvelles
possibilités (Lakoff et Johnson, 1985; Cleary et Packard, 1992 ; Krimayer, 1993 ;
Palmer et Lundberg, 1995 ; Legowski et Brownlee, 2001 ; Burns, 2001 ; Lyddon, Clay et
Sparks, 2001 ; Diirrenmatt, 2002 ; Kévecses, 2003 ; Ruiz et Hanin, 2004) ;

1 Voir: Lakoff & Johnson, 1980 ; Amundson. 1988 ; Tsoukas, 1991 ; Cleary et Packard, 1992 ;
Kirmayer, 1993 ; Noer, 1993 ; Palmer et Lundberg, 1995 ; Armenakis, Fredenberger, Giles, Cherones,
Field, et Holley, 1996 ; Dunford et Palmer, 1996 ; Hoskins et Lescho, 1996 ; Turner, 1996 ; Cameron et
Low, 1999 ; Moser et Ritchie, 1999 ; Legowski et Brownlee, 2001 ; Burns, 2001 ; Lyddon, Clay et
Sparks, 2001 ; Dirrenmatt, 2002 ; Inkson et Amundson, 2002 ; Heracleous, 2002 ; Bordas, 2003 ;
Damasio, 2003 ; Kdvecses 2003 et Ruiz et Hanin, 2004,
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La métaphore donne a la parole un surplus d’expressivite et de puissance (Cleary et
Packard, 1992 ; Dunford et Palmer, 1996 ; Burns, 2001 ; Diirrenmatt, 2002 ; Ruiz et
Hanin, 2004) ;

La métaphore crée la réalité car le langage métaphorique et symbolique influencent nos
processus de pensées et nos comportements de fagon significative (Lakoff et Johnson,
1985 ; Cleary et Packard, 1992 ; Krimayer, 1993 ; Dunford et Palmer, 1996 ; Burns,
2001 ; Kovecses 2003 ; Ruiz et Hanin, 2004) ;

La métaphore rend compte des besoins émotionnels (Lakoff et Johnson, 1985 ; Cleary et
Packard, 1992 ; Krimayer, 1993 ; Saarni, 1999 ; Burns, 2001 ; Kovecses 2003 ; Ruiz et
Hanin, 2004) ;

La métaphore est le processus de pensées qui menent aux idées innovatrices et créatrices
(Krimayer, 1993 ; Burns, 2001).

Les métaphores servent trois fonctions communicationnelles. Elles offrent la

possibilité de dire ce qui est difficile ou impossible d’exprimer, elles permettent de

communiquer beaucoup d’information de maniére bréve et concise et elles aident a saisir la

vivacité et 1’éclat d’une expérience ou d’un phénomeéne (Ruiz et Hanin, 2004).

Lakoff et Johnson (1980) sont les précurseurs de la nouvelle fagon de concevoir la

métaphore. Traditionnellement, la métaphore était vue comme une simple question de mots.

Elle était un langage « extraordinaire ». La nouvelle vision de la métaphore que proposent

Lakoff et Johnson se résume aux cinq points suivants :

1.

Le systéme conceptuel (processus de pensees) est faconné dans D’interaction de notre
milieu physique et culturel. [Et, chaque interaction est imprégnée d’une émotion
(Damasio, 2003)] ;

La relation entre nos interactions physiques (corps) influence notre fagon de percevoir
notre &tre et le monde. [Car chaque interaction induit une émotion, qui induit la
perception d’une image et qui provoque ensuite un sentiment positif/négatif selon le sens
que nous lui accordons (Damasio, 2003)] ;

La métaphore fait partie intégrante de notre systéme conceptuel ;

4. Les concepts métaphoriques font parti de nos processus de pensees et influencent notre

langage et nos comportements ;

Nous ne sommes pas toujours conscients de notre systeme conceptuel (métaphores). Une
fagon d’en devenir conscient est de porter une attention particuliére au langage. Puisque
la communication est basée sur le systéme conceptuel que nous utilisons pour penser et
agir (Lakoff et Johnson, 1985 ; Turner, 1996 ; Cameron et Low, 1999 ; Damasio, 2003 et
Kovecses, 2003) le langage métaphorique est une source importante d’information qui
aide 4 déterminer comment le systéme conceptuel est fagonné.

Les métaphores donnent la parole & nos sens, & notre vie émotionnelle qui ne peut

souvent pas étre mise en mots. La métaphore est chargée de l'inconscient social et culturel.

Les sciences neurobiologiques de I’émotion et de la structure de pensée proposée par

Damasio (2003) supportent cette fagon de concevoir la métaphore. D’ailleurs, lorsqu’on
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comprend les fondements neurobiologiques de la pensée tels que décrit dans le premier
chapitre, on réalise rapidement que les métaphores sont une construction d’images
conceptuelles qui résultent des inducteurs directs et indirects de I’émotion dans notre corps:

The influence of the body in the organization of the mind also can be detected in the
metaphors our cognitive systems have developed to describe events and qualities in the world.
Many of those metaphors are based on the work of our own imagination regarding the typical
activities and experiences of the human body, such as postures, attitudes, direction of
movement, feelings, and so on. (Damasio, 2003 : 204)

En conséquence, Damasio offre une base scientifique sur laquelle il nous est possible de
comprendre les hypothéses de Lakoff et Johnson (1985) ou de Turner (1996) lorsqu’ils disent
que les métaphores ou, par extension les paraboles, sont a Porigine de ’esprit, et que le

langage survient apres.

Lakoff et Johnson s’intéressent 4 la fagon dont les gens comprennent leurs
expériences. Selon eux, le langage fournit des données qui ménent a des principes généraux
de compréhension de leur systéme conceptuel. Ces principes métaphoriques impliquent la
compréhension d'une expérience en termes d'une autre. Ainsi, contrairement a la vision
traditionnelle ol on tente de comprendre les expériences et les objets par leurs propriétés
inhérentes, les auteurs proposent la tendance expérimentaliste o on comprend les
expériences et les objets par le langage des métaphores. Selon les auteurs, la perspective
objectiviste est insuffisante pour expliquer la compréhension humaine, le langage, les valeurs
et les institutions culturelles et sociales. Ils sont d’avis que «la vérité est fondée sur la
compréhension et la métaphore est son principal instrument » (Lakoff et Johnson, 1985:
170). De plus, ils sont d’opinion que la vérité est relative car la compréhension est fondée sur
un systtme conceptuel qui n'est pas universel. Par exemple, les gens qui possedent des
systémes conceptuels distincts du ndtre peuvent comprendre le monde d'une maniére fort
différente de nous (Lakoff et Johnson, 1985: 192). Damasio supporte ces hypotheses
lorsqu’il parle des émotions sociales et culturelles. Les images métaphoriques étant suscitées
par I’émotion, on comprend que chaque culture ait un systéme conceptuel en fonction des
sentiments induits par le sens accordé aux valeurs et aux croyances d’une culture en
particulier. Kévecses (2003) abonde dans le méme sens :

Emotions have meanings, and those meanings play a part in how we feel. What it means to
feel angry... is not quite the same for the Ilongot, who believe that anger is so dangerous it
can destroy society; for the Eskimo, who view anger as something that only children
experience; and for working-class Americans, who believe that anger helps us over-come fear
and attain independence (Shweder (1991) cité dans Kovecses, 2003 : 245).
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2.2. La métaphore : un langage qui exprime I’émotion

Dans son livre intitulé « Metaphor and Emotion : Language, Culture, and Body in
Human Feeling », Zoltan Kévecses (2003) parle des métaphores comme instrument pour
exprimer divers états émotionnels. K&vecses congoit la métaphore, et son role dans notre vie
quotidienne, de la méme fagon que Lakoff et Johnson (1980 ; 1985). 1l adopte la vision de
I’incarnation d’un prototype culturel " qui préconise que I’émotion n’est pas simplement
motivée par 1’aspect physiologique du corps humain et elle n’est pas non plus uniquement
une construction sociale. Selon 1’auteur, elle est & la fois influencée par le corps humain et
est produite par un contexte socioculturel particulier : "Social constructions are given bodily
basis and bodily motivation is given social-cultural substance” (p. 14). Lakoff et Johnson
(1980 ; 1985) et Kvecses (2003) s’entendent pour dire que : "What is universal are certain
basic image schemas, as these arise from certain fundamental bodily experiences"
(Kovecses, 2003 : 16; emphase ajoutée par nous). Ce concept peut également étre relié aux
catégories d’émotions universelles dont parle Damasio (2003). Kévecses comme Damasio,
représente 1’émotion de maniére holiste :

...conscious feelings as encoded in language are constituted by a rich diversity of humanly
relevant factors that are crucial aspects of the experience of human emotions; they include
social, cognitive, and bodily factors, without which no truly human emotions are
imaginable .... It is not really possible to take any one of these factors out from a
comprehensive view of human emotions. They jointly define and constitute what we as
human beings experience emotion. (Kévecses, 2003 : 189-190; emphase ajoutée par nous)

Les émotions, sont comprises et structurées par nos états, les événements et les actions que
nous vivons (Lakoff et Johnson, 1980, 1985 ; K&vecses, 2003). Saarni (1999) semble avoir
une perspective semblable : "When people talk about emotion, they are not talking primarily
about states inside the individual, nor are they talking about responses or events outside the
person. Rather, they are talking about processes that mediate or link persons, actions, and
events" (Geoffry White, 1994 : 235-236, cité dans Saarni, 1999 : 131).

Selon Kévecses, le langage est imbu de métaphores qui expriment I’émotion. De plus,
les métaphores sont essentielles & la compréhension et 4 la conceptualisation de ’émotion et
des expériences émotionnelles puisque la conceptualisation des expériences est en majeure
partie métaphorique. La métaphore maitresse, de laquelle découle toutes les autres catégories

de métaphores pour exprimer I’émotion, est « I’émotion est une force » (p. 17)". Ce constat a

" Traduit de 1'anglais « Embodied Cultural Protoype View ».
12 Traduit de I’anglais "emotion is a force". Voir Annexe E: Les émotions : un langage métaphorique
(tableau construit & partir de Kévecses, 2003)
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d’importantes conséquences pour 1’étude de 1’émotion. Car, selon les études de Kdvecses, la
métaphore « Pémotion est une force » joue un rdle trés important dans la fagon dont on
congoit les émotions en général. De plus, les études de Kdvecses démontrent que la
métaphore « I’émotion est une force » est un concept universellement partagé pour
comprendre les émotions primaires. Selon Kovecses les émotions sont couramment
conceptualisées comme étant des causes qui meénent a un mode de comportement :
" .. emotions are assumed to lead to certain behavioural responses that the self undergoes.
The emotion is conceptualized as a force and the effect of the emotion, that is, the
behavioural responses, as the effect of the force" (K6vecses, 2003 : 57). L’émotion est percue

comme le résultat d’une pression a I’intérieur d’un contenant. Les personnes congoivent donc

leur corps comme un contenant ou réside cette substance ou cette force nommée « émotion ».

Tableau 4 : “L’émotion est une force” (construit a partir de Kévecses, 2003)

Premiére étape Deuxiéme étape Troisi¢me étape
Etat émotionnel Changement [Etat, étape (1) ; état, étape | Cause [Changement (événement, état
(2)] l (1); événeI:em, état (2) ]

Région délimitée Mouvement (Déplacement) Force

L’état émotionnel d’une personne L’état d’une personne change d’un état | Le changement d’un état non

correspond & une région délimitée. non émotionnel a un état émotionnel. émotionnel a un état émotionnel est
Le changement est conceptualisé causé par un événement. La cause
comme un mouvement ou un de cette émotion est pergue comme
déplacement. 1l y a plusieurs phrases une force physique. La cause d’une
qui décrive des expériences émotion méne a une é¢motion.
émotionnelles qui ont des verbes
invoquant le mouvement (par exemple
dans la langue anglaise : swept away,
moved, blown away, transported, etc.)

Kovecses rejoint, a plusieurs niveaux, les concepts neurobiologiques de I’émotion proposes
par Damasio lorsqu’il dit que le langage métaphorique utilisé pour décrire les émotions est
construit par la conscience du sentiment de 1’émotion dans le corps :

It is the functioning of the body in emotion, especially our physiology that appears to
constrain the language we use to talk about the emotions and the emotional experiences (the
conscious feelings of emotion) that we can have. (...) the body does indeed play an
important role in emotion. (Kdvecses, 2003 : 190 ; emphase ajoutée par nous)

Mais, le corps n’est pas le seul élément dans la construction de la conceptualisation et de
’expérience de 1’émotion. Il y a aussi la conscience des sentiments qui tire son origine des
facteurs sociaux, cognitifs, corporels et communicationnels :

But the crucial question is exactly how much role I attribute to the body in shaping the
conceptualization and experience of human emotion. As I indicated above, I view it as
playing an important but limited role in this. Moreover, the bulk of our emotional experience
is constituted by conscious feelings that derive from social, cognitive, bodily, and
discourse-pragmatic factors. (Kévecses, 2003 : 191 ; emphase gjoutée par nous).
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2.3. La métaphore transforme les pensées, les émotions et la réalité

L'émergence de la perspective constructiviste a suscité une attention et a donné un
role central au langage dans la création de la réalité sociale et individuelle (Lyddon, Clay et
Sparks, 2001). Plusieurs auteurs (Lakoff et Johnson, 1985 ; Tsoukas, 1991 ; Cleary et
Packard, 1992 ; Krimayer, 1993 ; Palmer et Lundberg, 1995 ; Hoskins et Lescho, 1996 ;
Kovecses, 2003 et Ruiz et Hanin, 2004) sont d’avis que la métaphore ne sert pas seulement a
décrire une expérience ou un événement, mais qu’elle construit également la réalité sociale et
organisationnelle : "The metaphors we use to describe organizations aid us in giving
meaning to our experience and shaping our organizational reality" (Palmer et Lundberg,
1995 : 80). Les métaphores prescrivent aussi comment la réalité doit étre perue et évaluée
par les individus. Par exemple, la métaphore "capitalists suck the blood of employees"
évoque des images «négatives» et passe un jugement et prescrit un mode de
comportement » (Tsoukas, 1991 : 570). Les métaphores ont un impact considérable sur la
transformation de la pensée, des émotions et ultimement de notre réalité car elles sont
construites & partir de la perception des images suscitées par 1’émotion (Damasio, 2003).
En fait, les métaphores sont des images conceptuelles imbibées d’émotion (Kovecses, 2003 ;
Ruiz et Hanin, 2004) : "...emotion can be seen as being coherently integrated into the
conceptualization that structures the human mind ... The conceptualization is inescapably
metaphorical, as I tried to show for the concept of emotion” (Kévecses, 2003 : 199). Comme
Krimayer (1993) le mentionne, les métaphores sont le fruit de I’imagination construites a
travers D’interaction de notre corps et de I’environnement : "The metaphors we live by,
though, are neither gods or autonomous psychic beings but inventions, built by imagination
from the materials of experience to contend with the palpable realities of our bodies and our

social beings" (p. 187).

Comme nous 1’avons montré par les théories de Damasio dans le chapitre précédent,
le sens que nous attribuons & la perception des images devient soit un sentiment positif ou
négatif. Ce sentiment provoque d’autres émotions qui a leur tour déclenchent la construction
de la perception d’autres images (positives ou négatives) qui viennent amplifier I"état

émotionnel. Krimayer (1993) partage une perspective semblable : "... as a verbal image
evokes affect, the affect in turn reinforces the image (or causes it to shift to one more
consonant or typical of the affect). While all thought has sensory and affective qualities,
clearly, some thoughts are more vivid or hotter than others" (p. 184). En conséquence, le

milieu interne de ’organisme change et provoque un état de bien-étre et d’équilibre ou un
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état de mal-étre et de déséquilibre. Si le sentiment est positif, le changement interne, induit
par 1’émotion, optimise notre capacité d’apprentissage, d’attention, de mémoriser et de créer.
Sinon, ’inverse se produit. Ainsi, plus le pouvoir de concentration augmente, plus grande est
la capacit¢é de mémoriser; plus la capacit¢ de garder en mémoire plusieurs images
conceptuelles est grande, plus grande est la capacité de faire des liens; plus grande est la
capacité de faire des liens, plus grand devient le pouvoir de percevoir d’autres possibilités et
d’autres réalités; plus le pouvoir de percevoir s’aiguise et plus le niveau de conscience
s’accroit, et ainsi, plus il est possible de transformer la perception des expériences et

ultimement I’émotion et les comportements.

La compréhension des émotions joue un rdle important dans les processus de
changement. Il est possible de comprendre le flux continuel des expériences et des émotions
a travers le langage métaphorique des personnes (Lakoff et Johnson, 1985; Tsoukas, 1991;
Lyddon, Clay et Sparks, 2001 ; Kévecses, 2003 et Ruiz et Hanin, 2004). Conséquemment,
les métaphores peuvent devenir des outils de communication utiles pour aider les individus a
symboliser leurs émotions et leurs expériences personnelles non exprimées, inexplorées ou

non reconnues

The ability to represent our emotional experience through words, imagery, and symbolism of
varied sorts promotes two major accomplishments : (1) behaviourally we can communicate
our emotional experiences to others across time and space, whether by talking on the
telephone about how we felt about what happened yesterday or painting a picture of a
maelstrom to represent our inner turmoil; (2) conceptually by having access to
representations of our emotional experiences, we can further elaborate on them, integrate
them across contexts, and compare them with others’ representations about emotional
experiences. Some of the developments in awareness of our own multiple feelings or in
understanding others’ atypical emotions described in earlier chapters would not occur if we
did not have access to a language or representational system for symbolically encoding and
communicating our emotional experiences. (Saarni, 1999 : 131; emphase ajoutée par nous)

C’est en prenant conscience de nos pensées et de nos états émotionnels que nous
venons 4 comprendre ’origine de nos comportements. Les métaphores sont des outils de
communication puissants qui aident a remplacer les conceptualisations désuétes : "Language
is particularly important as a tool for deconstructing taken for granted beliefs, values, and
assumptions that have become embedded within the person" (Hoskins et Lescho, 1996 :
246). Une grande partie de la compréhension de soi est de prendre conscience de nos
métaphores inconscientes et la maniére dont elles influencent notre vie. Ainsi, pour se
comprendre soi-méme, on doit rechercher les métaphores personnelles qui donnent sens a

notre vie. Ceci est fait 4 travers la négociation et la renégociation incessante que nous faisons
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avec nous-mémes de la signification de nos expériences (Lakoff et Johnson, 1985 ; Linde,

1993 ; Saarni, 1999 et Inkson et Amundson, 2002).

Lorsque les individus décrivent leurs expériences, ils utilisent souvent des
métaphores pour représenter leurs émotions (Kovecses, 2003 et Ruiz et Hanin, 2004). Ainsi,
en identifiant et en comprenant le sens de leurs métaphores, les individus sont en mesure
d’introduire de nouvelles images métaphoriques pour transformer leurs anciennes
perceptions. Les métaphores aident alors les individus & identifier et clarifier leurs croyances
tacites. En prenant conscience de celles-ci, les individus sont en meilleure position pour
modifier les croyances qui ne sont plus fonctionnelles et pour élaborer des métaphores
alternatives. Ces nouvelles métaphores créeront alors de nouveaux modes de comportements
et, ainsi, de nouvelles réalités. Selon Kirmayer, (1993), Lyddon, Clay et Sparks (2001) et
Inkson et Amundson (2002), il est bon d'avoir plusieurs métaphores car elles incitent a la
créativité et manifestent la présence de plusieurs possibilités :

By using different metaphoric frames, the counsellor was able to help the client shift his
metaphor and look at the situation from a very different perspective. (Inkson et Amundson,
2002: 106)

Client's sense of possibility may be expanded, and new meanings for emotions, thoughts, and
behaviours are considered. (Lyddon Clay et Sparks, 2001: 272)

Dans Healing The Wounds: Overcoming the Trauma of Layoffs and Revitalizing
Downsized Organizations, (1993), David Noer parle d’une intervention qui a contribué a
rompre le déni et la suppression des émotions auprés d’un groupe de survivants dans une
organisation ayant connu des licenciements massifs. A 1la suite d’exercices facilitant la
relaxation et 1’intériorisation, les survivants devaient réfléchir individuellement sur des
situations tragiques qu’ils avaient vécues par le passé. En pensant et revivant les expériences,
ils devaient ensuite écrire les émotions qu’ils ressentaient. Par la suite, Noer leur a demandé
de penser a une expérience tragique qu’ils n’avaient jamais vécue, mais qu’ils pouvaient
imaginer, et de décrire alors ce qu’ils ressentaient. Cet exercice leur a permis de réaliser que
les sentiments qu’ils avaient éprouvés, en imaginant les expériences réelles et fantaisistes,
étaient similaires, soit: la peur, la colére, la dépression et I’anxiété. Ils ont ensuite imaginé
ensemble d’autres situations de crise et les ont utilisées comme métaphores pour mieux
comprendre les émotions vécues dans des situations de licenciements. Les métaphores
soulevées ont grandement contribué 2 la prise de conscience des symptdmes des survivants.
D’aprés Noer, cette session a permis aux individus de devenir conscients de leurs propres

sentiments, de libérer leurs émotions déniées et de reconnaitre que tous vivaient des
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émotions comparables. On peut facilement imaginer I’effet libérateur qu’un exercice comme

celui-ci est susceptible d’engendrer sur la santé psychologique et physique des individus.

Pour certains auteurs, bien que les métaphores soient souvent révélées verbalement,
elles peuvent aussi étre communiquées de fagon non verbale (Krimayer, 1993 ; Lyddon Clay
et Sparks, 2001) :

However clients breathe, laugh, sigh and move are metaphors. (Fox, 1989 cit¢ par Lyddon,
Clay et Sparks, 2001: 271)

Gesture...as well as language may have metaphorical structure. (Sims and Whynot, 1997 cité
par Lyddon Clay et Sparks, 2001: 271)

Metaphors need not be expressed in words, they can arise from the juxtaposition of images or
take the form of gestures — for example by using one thing as though it is another. (Krimayer,
1993: 172)

Pour d’autres, les métaphores peuvent étre utilisées pour laisser sous entendre par des images
et des analogies de ce que ’on aimerait communiquer sans avoir a le dire directement

(Caruth and Ekstein 1966 cité dans Lyddon, Clay et Sparks, 2001).

2.4. La métaphore : un outil de communication efficace dans les stratégies de
changement organisationnelles

La métaphore capte de plus en plus Dintérét et l'attention des chercheurs en
communication du changement. Plusieurs études ont été menées pour faire valoir
I'importance d’intégrer la communication des métaphores dans les stratégies de
communication du changement organisationnel. Heracleous (2002) est d’avis que c’est &
travers le discours (narration, métaphores) que les relations, les actions et la structure
organisationnelle se créent, se transforment et se maintiennent. Le discours peut renforcer ou
détruire les valeurs et les croyances des individus. Il est intimement lié aux émotions et aux
facons de penser et d'agir des individus d'un systéme social et culturel particulier et, ainsi, est
un instrument qui sert 4 construire la réalité sociale et organisationnelle. Selon Dunford et
Palmer (1996), les métaphores ne sont pas seulement descriptives mais elles sont également
génératrices et influencent les pratiques organisationnelles de fagon considérable : " They
‘name’ a situation, they ‘frame’ it, they ‘set the problem’ ... and then ‘provide a familiar
structure for guiding inferences, sanctioning actions and setting goals’ (...) metaphors matter
(...) they materially affect practice " (p.96). C’est pourquoi les métaphores, les histoires et les
analogies sont de bons moyens pour influencer le changement de maniére positive:
"Metaphors and stories are more memorable and impactful than literal language because they
appeal simultaneously to the emotions, to the intellect, to imagination, and to values"

(Conger, 1991, cité par Heracleous , 2002 : 258).
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Lakoff et Johnson, 1985 ; Cleary et Packard, 1992 ; Palmer et Lundberg, 1995;
Armenakis, Fredenberger, Giles, Cherones, Field, et Holley, 1996 ; Illes et Ritchie, 1999 ;
Pitt, 2001 ; Inkson et Amundson, 2002 et Heracleous, 2002, congoivent la métaphore comme
un outil de communication qui facilite le changement organisationnel. Selon eux, la
métaphore est un moyen de diagnostiquer les émotions des individus en organisation.
Dunford et Palmer (1996), abondent dans le méme sens lorsqu’ils disent que la métaphore est
importante 4 considérer dans le langage des personnes car elle peut avoir un impact

considérable sur le succes des changements organisationnels : "... reality-defining words,
symbols and metaphors are so fundamental that organizational change necessitates a
language change if it is to be successful" (Dunford et Palmer, 1996 : 96). En conséquence,
pour influencer le changement positivement, il semble nécessaire de comprendre comment
les acteurs interprétent et pergoivent le changement. L'interprétation du discours des acteurs
du changement est importante car celle-ci donne une source considérable d'information sur
leur fagon de percevoir I’organisation :

Change agents can employ an organization's prevalent metaphors as a diagnostic tool that
reflects actors' ways of thinking about their organization and the need for change; as well as a
facilitating mechanism for change by introducing metaphors that can align organizational
participant's interpretations and actions towards a desired direction. (Marshak, 1993, cité par
Heracleous, 2002, p. 258)

Moser et Ritchie (1999) ont une perspective similaire a celle de Heracleous (2002). Selon
eux, les métaphores qui suscitent beaucoup d'émotions et de compréhension mutuelle chez
les individus sont les plus efficaces. Ainsi, la métaphore a la capacité de définir et de
fagonner la dynamique du changement organisationnel. Selon les auteurs, les métaphores
émergent de fagon spontanée plutdt que de fagon intentionnelle et consciente. Comme
Krimayer (1993), ils argumentent que ceux qui tentent d'utiliser les métaphores pour
influencer le comportement des gens doivent faire attention, car celles-ci peuvent aussi
donner des effets désastreux si elles ne sont pas employées dans le bon contexte. Les
métaphores sont souvent trés puissantes mais elles sont aussi imprévisibles. Pour cette
raison, il faut connaitre les structures conceptuelles et métaphoriques des gens pour mieux
choisir celles qui répondront aux besoins de tous :

We have observed leaders involved in change efforts that inadvertently subvert healthy
organizational processes without understanding the extant dominant organizational
metaphors and the often subtle ways these metaphors develop (...) the difficulty of managing
change in organizations can be related partially to the multiple realities and types of
metaphors that tend to exist in organizations (...) metaphors that evoke higher order
feelings of mutual understanding and community within organizational constituents
can lead more directly to organizational transformation. (Moser et Ritchie, 1999: 100 ;
emphase ajoutée par nous).
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Palmer et Lundberg (1995) sont d’autres chercheurs qui ont fait une étude empirique
sur les métaphores que les employés entretiennent au sujet de leur organisation. Les
chercheurs démontrent que les métaphores deviennent une source importante d'information
pour les dirigeants surtout si des métaphores négatives récurrentes sont diagnostiquées :

Invoking a metaphor means opening the door for a listener to enter a subject in a different
way. If we rejoice in the fact that the company's reputation is soaring like an eagle, or warn
that an executive will go down with the ship, or worry aloud that the competition is lean and
hungry, tiger in the jungle, we have used metaphors to expand the understanding of the
listener and have empowered them to see the world differently. (Kendall & Kendall, 1993,
cité par Palmer et Lundberg, 1995: 80)

Selon Palmer et Lundberg, la métaphore est importante a étudier car elle nous permet
de partager la compréhension qu'ont les individus de leur expérience en organisation. De
plus, elle nous aide & mieux saisir les différentes images organisationnelles qui influencent le
comportement des employés. En étudiant les images dominantes (ou I’émotion dominante)
de l'organisation, il est possible de déterminer l'aisance ou les difficultés qui seront
rencontrées par les tentatives de changement. L'interprétation métaphorique des individus
permet donc de comprendre la réalité organisationnelle actuelle et sert de guide pour prévoir

les réactions et les actions futures des employés.

B. La perception du changement évolue avec le temps

En général, la littérature caractérise le changement organisationnel comme un
processus qui comprend trois étapes : "unfreezing, moving, refreezing" (Lewin, 1957) ou
« décristallisation, déplacement, recristallisation » (Ouimet et Dufour, 1997). Le changement
évolue constamment dans le temps et, en conséquence, demande des ajustements continuels
de la part des individus concernés. Pour que les gestionnaires puissent s’adapter
convenablement aux situations de changement, ils doivent constamment altérer et ajuster leur
interprétation des événements au cours de chacune des étapes du changement :

Managers involved in a change, need to undergo an alteration of their cognitive structure that
facilitates and supports the need to change, the process of changing, and the maintenance of
what has been changed. The frame of reference -the perspective through which people view
an event- shifts. (Isabella, 1990 : 8)

Selon les recherches menées par Isabella (1990), le changement est un processus ou
les représentations que se font les gestionnaires de celui-ci évoluent dans le temps. Or, nous
concevons que les émotions et le langage métaphorique qu’ils emploient pour exprimer leur
expérience du changement évoluent également. Selon Kovecses (2003), les métaphores que
les individus utilisent pour exprimer 1’émotion sont stables avec le temps, mais selon les

expériences de vie des personnes, elles peuvent changer. Ruiz et Hanin (2004) ont fait une
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étude portant sur la corrélation de I’état émotionnel des athlétes et de leur performance lors
des compétitions. La majorité des athlétes disent que la métaphore était la meilleure fagon
pour eux de décrire leurs sentiments. Selon les données de leur recherche, les athlétes
emploient les métaphores pour décrire leurs pensées, leurs émotions, leurs sensations
physiques, leurs comportements et leurs meilleures et pires performances. Leur étude
démontre que les émotions et les métaphores des athlétes changent avant, durant et apres la
compétition (voir Tableau 5). Mais la perception, 4 long terme, de leurs meilleures et pires
performances demeure stable:

...a follow up 5 months later revealed that athletes perceptions of best and worst performance
situations remained stable over time and therefore symbolic images of performance states
in these most memorable situations remained unchanged. (Ruiz et Hanin, 2004 : 270;
emphase ajoutée par nous)

Tableau 5 : Les métaphores changent au cours de la compétition (construit a partir
de Ruiz et Hanin, 2004)

Performance Métaphores Métaphores Métaphores
« avant » « durant » « aprés »
Meilleure «se sentait comme un tigre » | « se sentait comme un « se sentait comme un papa

(fort, déterminé, bonne rayon » (trés rapide) pour la premiere fois »
volonté) (heureux)

Pire « se sentait fatigué comme « se sentait comme du “se sentait soulagé comme
un chien » plomb » (ne pouvait pas une riviére qui se fait

bouger) remplir aprés un temps de
sécheresse »

Les images symboliques employées par les athlétes dévoilent leur tendance a ’action
et, en conséquence, leur meilleure et pire performance. Dans les meilleures performances,
’état des athlétes est caractérisé par des tendances élevées a I’action [par exemple: "a
matador before the killing" ; "a fish in the water" (réf : p. 265)]. Dans les pires performances,
1’état des athlétes est caractérisé par des tendances basses a 1’action [par exemple : "a stone" ;
"a mouse climbing walls" (réf : p. 265)]. La force, le pouvoir, le controle et la résilience sont
des caractéristiques retrouvées dans les métaphores qui suscitent les meilleures performances
[par exemple : "a steam roller" (réf: p. 265)]. La faiblesse et le manque de contréle, de
compétences ou de résilience sont les caractéristiques retrouvées dans les métaphores qui
suscitent les pires performances [par exemple : "David against Goliath" (réf: p. 265)]. Les
images négatives [par exemple : "a melted ice cream" (réf: p.266)] d’un athléte avant une
performance étaient accompagnées de sentiments négatifs (anxieux, soucieux, nerveux). Les
descriptions métaphoriques peuvent donc étre utiles dans la représentation que se font les
individus de leurs expériences. De plus, elles permettent aussi de comprendre les

performances associées aux métaphores.



44

Selon le constat de plusieurs chercheurs dont Isabella, 1990 ; Dunford et Palmer,
1996 et Fairhurst, 1996, les gestionnaires influencent la réalité organisationnelle et le sens
que se font les participants du changement. De fagon consciente ou inconsciente, ils offrent
un « cadre » et le solidifient a travers le langage :"reality is a social construct, and langage is
its primary vehicle" (Fairhurst, 1996 : 19); "managerial langage is critical [and] both
reflects and determines how people think about the managing process" (Dunford et Palmer,
1996 : 96). En conséquence, les gestionnaires ont un rdle principal dans la fagon dont les
événements organisationnels sont compris et interprétés par les membres de leur équipe.
Nous convenons que I’interprétation que se font les gestionnaires du changement peut étre
une source importante d’information pour comprendre la construction de la réussite d’un
changement organisationnel: "Because leaders have the formal authority to prescribe
interpretations, their viewpoints and how they shift during change can be highly significant
and instrumental” (Isabella, 1996 : 10). Comme Krimayer (1993), nous concevons qu’en
écoutant le langage métaphorique employé par les gestionnaires intermédiaires, nous aurons
une meilleure compréhension des métaphores qui structurent la fagon dont les événements du
changement ont été « cadrés » et pergus : "Meaning is presented to others in communication,
in the sense that, for instance, a metaphor is not simply a representation of its originator’s
thought, but is also a tool to be taken in hand by the listener and used to fashion new

meaning. Metaphoric invention thus occurs in the acts of speaking and listening” (p. 185).

Selon Isabella (1990), un mouvement grandissant se fait sentir dans I’étude et
l’analyse de la cognition en organisation. Cette situation améne a préter une attention
particuliére au processus interprétatif associé aux phénoménes organisationnels. Beaucoup
d’études ont élaboré sur les comportements observables des individus associés au
changement, mais trés peu d’études ont tenté d’identifier et de comprendre I’interprétation
des gestionnaires associés aux changements. Or, nous voulons étudier I’interprétation que se
font les gestionnaires intermédiaires des différentes étapes du changement. Selon Isabella
(1990), la force des études interprétatives se situe dans la communication et le partage des
perspectives des membres d’un événement particulier :

Strength of interpretive stream of research has been the articulation of organisation members’
collective viewpoints on particular organizational occurrences ... recently, a few studies have
examined interpretations over time, identifying not structural properties but similarities in
points of view ... or construed realities ... that guide the attribution of meaning and
significance to specific organizational events. In this stream of research, interpretation is
defined not as imposing structure but as translating events and developing frameworks
for understanding. (Isabella, 1990 : 9; emphase ajoutée par nous)

Les études interprétatives présupposent que les individus créent leur réalité (Berger et
Luckman, 1966 cité dans Isabella, 1990 : 9). Or, les cadres de références partagés par les

individus d’une collectivité sont créés a travers les échanges sociaux et sont négociés dans le
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temps. Ainsi, un consensus s’établit et représentant alors la logique dominante et la réalité du
groupe. Comme les gestionnaires représentent une collectivité, ils ont dés lors une grande
influence sur la fagon dont un changement organisationnel sera pergu et véhiculé par leurs

employés (Isabella, 1990 : 9).

C. Sommaire

Ce chapitre nous a permis de faire, dans un premier temps, plusieurs constats a partir
des hypothéses et des notions présentées par Pennebaker (1997) et Cyrulnik (1999) au sujet
du réle que joue la communication dans la prise de conscience et la transformation des
émotions négatives. Nous avons souligné I'importance de la communication verbale et écrite
dans ’expression des sentiments pour diminuer la maladie et augmenter les capacités
intellectuelles des individus. De plus, il a été convenu que les personnes qui bénéficient le
plus souvent de 1’expression narrative sont ceux et celles qui ont la capacité de construire des
histoires cohérentes et imbues de sens car les histoires coordonnent et structurent de fagon
logique la séquence de nos images et des événements. Une fois organisées sous une histoire,
ces images et ces événements deviennent plus simples a comprendre. Selon Logowski et
Brownlee (2001) et Krimayer (1993), les histoires sont construites a partir de métaphores.
Ainsi les métaphores constituent un moyen de communication qui peut mener a la prise de
conscience des émotions et de soi car elles nous permettent de symboliser nos expériences.
Les récits peuvent alors mener & un changement de perspective et par le fait méme

transformer I’affect et aider & la résolution de problémes.

Dans un deuxiéme temps, nous avons défini la métaphore et avons dit que celle-ci est
employée dans le langage de tous les jours pour exprimer des concepts abstraits tels que
I’émotion. Nous avons vu par la suite que la métaphore sert non seulement a exprimer une
expérience, un événement ou 1’état émotionnel d’un individu mais qu’elle influence aussi la
construction de la réalité sociale et organisationnelle. C’est pourquoi les métaphores, les
histoires et les analogies sont de bons moyens pour influencer le changement de maniére
positive. Mais pour influencer le changement positivement, il semble nécessaire de
comprendre d’abord comment les acteurs interprétent et pergoivent le changement. Selon
Palmer et Lundberg (1995), la métaphore est importante a étudier puisqu’elle nous permet de
partager la compréhension qu’ont les individus de leur expérience en organisation. De plus,
elle nous aide & mieux saisir les différentes images organisationnelles qui influencent le

comportement des employés et la possibilité de déterminer ’aisance ou les difficultés qui
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seront rencontrés par les tentatives de changement. L’interprétation métaphorique des
individus permet donc de comprendre la réalité organisationnelle actuelle et sert de guide

pour prévoir les réactions et les actions futures des employés.

Dans un troisiéme temps, nous nous sommes appuyés sur les recherches menées par
Isabella (1990) qui disent que les représentations que se font les gestionnaires d’un
changement évoluent dans le temps. C’est pour cette raison que nous croyons que le langage
métaphorique qu’ils emploient pour exprimer leurs émotions et leur expérience du
changement évoluent également. Selon Isabella, les interprétations d’une situation vécue sont
souvent formulées aprés et non pendant un événement : "Because, therefore, interpretations
tend to be formulated after, not during, events, interpretive research is often built upon events
that have already transpired and around which a collective viewpoint has had time to
emerge" (Isabella, 1990 : 10). Or, pour étudier I'interprétation des gestionnaires d’un
changement dans le temps, nous avons choisi le cas d’un changement radical, soit une
acquisition, qui est survenu dans un passé trés proche, et qui s’est échelonné sur une période
d’environ deux ans. Dans le prochain chapitre nous décrirons la méthodologie choisie pour

faire cette analyse.



Chapitre 3 : La méthodologie

Pour répondre 4 nos questions de recherche (comment les gestionnaires métaphorisent-ils
leurs émotions lorsqu’ils parlent du changement qu'ils ont vécu dans un contexte de changement
radical ? Leurs métaphores ont-elles changé au cours du changement ? Quels sont, selon eux,
les facteurs individuels et organisationnels qui ont influencé ‘évolution de leurs métaphores au
cours du processus de changement ?) nous expliquerons d’abord les raisons pour lesquelles nous
avons choisi la méthode d’analyse de cas et nous élaborerons ensuite sur les avantages et les
limites de cette technique de recherche. Nous expliquerons ensuite comment les données ont ét¢
recueillies. Nous présenterons ensuite notre terrain de recherche et les raisons qui ont motive ce
choix. En dernier lieu, nous présenterons le modéle que nous avons développé pour ’analyse des

données recueillies.

A. Le choix d’une approche : ’analyse de cas

Aprés avoir construit le cadre théorique et la problématique générale, nous étions
confrontés & un choix important: poursuivre la recherche dans l'aréne de la réflexion théorique
nourrie par les écrits scientifiques sur le sujet, ou opter pour l'analyse d'une expérience empirique
dans le but d'éprouver, de confirmer, d'infirmer ou méme de développer, totalement ou
partiellement, notre propos théorique. Nous avons opté pour la seconde possibilite, sous la forme
d’une étude de cas, dans le but de confronter et d’enrichir les dimensions soulevées dans les

écrits sur le sujet de la gestion des émotions dans des contextes de changement.

Pour répondre aux questions soulevées dans notre problématique de recherche, nous
avons choisi d’entreprendre une étude interprétative d’un cas de changement radical vécu par les
gestionnaires intermédiaires dans un cadre constructiviste. La perspective constructiviste permet
de décrire et de comprendre la fagon dont la réalité sociale et organisationnelle est construite &
travers les réactions des individus par rapport & un événement qui surgit dans leur histoire :
"there is a view that descriptions and accounts construct the world, or at least versions of the
world " (Kidd, 2002 : 445). Selon Kidd, ce paradigme s’oriente vers la psychologie individuelle

et suppose qu’il y a autant de réalités que d’individus. Une méthode inductive d’analyse est
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préférable en ce cas car I’objectif de notre recherche consiste a comprendre la fagon dont les
gestionnaires ont vécu le changement, & travers leur langage métaphorique, et non d’expliquer
des relations causales, de tester des hypothéses et de prédire les résultats de manipulations
expérimentales. Le paradigme constructiviste est a notre avis mieux adapté a ’étude des
émotions car nous concevons celles-ci comme des constructions en elles-mémes. La perspective
constructiviste permet de mieux comprendre les expériences émotionnelles uniques des
individus, leurs rdles dans les communications interpersonnelles, et l'interprétation de leurs
comportements émotionnels (Cameron et Low, 1999 et Kidd, 2002). Conséquemment, cette
méthode permet de décrire et d’interpréter le processus de changement tel que les gestionnaires
intermédiaires 1’ont vécu et pergu 2 travers leur langage métaphorique. Il s’agit d’une approche
qualitative, emic et inductive. Le choix de cette approche vise donc a approfondir les
connaissances actuelles en matiére de communication et de changement organisationnel,
d’apporter une réflexion sur les théories existantes et de parvenir a une explication conceptuelle

transférable et non de faire une généralisation.

B. La collecte de données

Nous avons choisi la méthode d’entrevue pour la collecte de données ainsi que I’étude de
documents (journaux internes, journaux externes, portail des employés, etc.) pour décrire le cas
avec précision. La méthode de ’entrevue semi dirigée est I’outil privilégié qui a servi a recueillir
les perceptions des gestionnaires et leur version du changement dans le temps. Nous avons
décidé de poser des questions ouvertes afin de laisser aux sujets toute liberté d’exprimer, dans
leurs propres termes, leur ressenti et leurs pensées. L’entrevue semi dirigée a permis d’ajuster les
questions d’entrevue au contexte particulier des sujets. A notre avis, nous ne pouvons pas
recueillir cette profondeur 4 I’aide de questionnaires comportant des questions fermées ou des
choix multiples. C’est pour cette raison que nous avons misé sur une approche qualitative (la
méthode d’entrevue) plutdt que ’approche quantitative (les questionnaires) pour la collecte de

données.

Puisque 1’étude de I’émotion des sujets est délicate, cette méthode nécessitait un climat
de confiance. Au cours des entrevues, nous avons tenté d’utiliser certaines compétences

essentielles, telles que ’écoute, I’empathie et la sensibilité afin d’établir le climat souhaité. De
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plus, la capacité de diriger les sujets de fagon a leur faire revivre certaines expériences pour
qu’ils puissent exprimer et dévoiler leurs émotions du passé s’est révélée une stratégie
importante de notre approche. D’ailleurs, lors de la rencontre, le contact en face a face avec les
sujets a donné la possibilité d’accorder une attention particuliére au langage corporel pour tirer

davantage d’informations (métaphores, émotions, etc.).

La collecte de données s’est déroulée en deux étapes. D’abord, notre présence en tant
qu’employé sur le terrain tout au long du processus de changement nous a permis de recueillir
beaucoup de données, telles que les journaux internes, I’impression des mémos et des activités
importantes sur le portail, les conversations informelles avec certains dirigeants de I’entreprise et
les rapports annuels. De plus, nous avons eu ’occasion au cours de cette période d’interviewer
quatre gestionnaires intermédiaires pour les travaux relativement a deux cours de communication
qui nous ont servi d’entrevues exploratoires seulement. Ces entrevues n’ont pas été incluses dans
les chapitres de description et d’analyse de données de ce mémoire. La deuxiéme étape de
collecte de données s’est réalisée un an aprés la fin du changement. Au cours de cette période, un
entretien a été effectué avec une conseillére en ressources humaines afin de reprendre les
événements qui s étaient passés depuis notre départ. Un total de dix-huit entretiens individuels a
été effectué avec dix gestionnaires intermédiaires de la société acquéreure et huit gestionnaires
intermédiaires de la société acquise™. Cette répartition nous a donné la possibilité de comparer la
fagon dont les gestionnaires provenant des deux entreprises se représentent le changement. En ce
qui a trait aux choix des participants pour les entrevues, nous avons établi les criteres de
sélection suivants : les gestionnaires devaient avoir vécu le changement du début 4 la fin et ils

devaient aussi avoir des employés sous leur responsabilité.26

Nous avons suivi le méme protocole pour chaque entrevue et avons développé une grille
d’entrevue en fonction des objectifs de notre étude. Cette mesure vise principalement a ce que les
participants racontent leur histoire du changement pour faire ressortir leur vécu et les sentiments
qu’ils ont éprouvés durant le déroulement du changement. Nous avons développé la grille

d’entrevue®’  partir des concepts théoriques et pratiques et des questions d’entrevues présentées

25 Un total de trois hommes (deux hommes provenant de Société acquéreure et un homme provenant de
Société acquise) et quinze femmes ont été interviewés. De cet échantillon, seulement deux gestionnaires
avaient déja été interviewés au cours du processus de changement.

2 Seul un participant (P8) n’a pas été présent au cours de toutes les étapes du changement.

2" Voir Annexe G : Grille d’entrevue
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dans les textes d’Isabella, 1990 ; Palmer et Lundberg, 1995 ; Grant et Oswick, 1996 ; Cameron et
Low, 1999 et Ruiz et Hanin, 2004. La stratégie adoptée pour développer la logique des questions
d’entrevues repose sur la perspective d’Isabella (1990: 11) "... events are critical when
participants themselves perceive them as such. Because these events make a difference in
people’s thought and action, they are “key events” in the eyes of organizational participants".
Nous avons alors demandé aux participants de narrer leur expérience selon les étapes du
change:ment28 qui les ont le plus marquées (positivement ou négativement) en ordre d’importance
chronologique et d’expliquer le pourquoi. De plus, afin de mieux comprendre les émotions que
les gestionnaires on vécues au cours du changement, nous nous sommes basé sur le langage
métaphorique qu’ils ont exprimé pour décrire leur expérience du changement. Car selon les
études de Lakoff et Johnson (1980) et Kévecses (2003) il existe de nombreuses métaphores
conceptuelles dans le langage qui décrivent et expriment I’émotion. Pour ces raisons, nous avons
provoqué et encouragé la métaphore au début de I’entretien en demandant aux sujets de
compléter les phrases suivantes : Quelle est la premiére image qui vous vient 4 I’esprit lorsque je
prononce les mots « changement organisationnel » ? Si je vous dis: « Le changement c’est
comme ______ », avec quoi finiriez-vous la phrase ? Cette méthodologie incite les sujets a
utiliser des métaphores. Dans la deuxiéme partie de I’entrevue, nous n’avons pas tenté de
provoquer les métaphores. Elles sont plut6t survenues naturellement au gré du discours des
participants. Nous convenons que les participants ont employé spontanément des métaphores

dans leur langage.
C. Le terrain choisi
Pour étudier le vécu des gestionnaires dans le temps dans un contexte de changement

dans sa totalité, il était important de choisir un terrain ol les principales étapes de changement

organisationnel, soit de décristallisation, déplacement et recristallisation décrites par Lewin

% 11 est important de souligner que les noms que nous avons employés dans notre grille d’entrevue pour
décrire les étapes du changement sont ceux qui étaient donnés par Ientreprise elle-méme [(annonce,
transition, intégration (fusion, harmonisation, conversion)]. La reprise de ces noms par le chercheur facilitait
le rappel des événements par les répondants. Ii faut souligner que le chercheur connaissait le terrain pour y
avoir travaillé en tant qu’employé ce qui lui a permis de connaitre le langage, les noms utilisés et d’avoir ainsi
un contact plus facile avec les répondants. Nous avons également mentionnés ces noms entre parenthéses
dans le Chapitre 4 de la description de cas suite aux termes génériques de décristallisation, déplacement, et
recristallisation employés couramment dans la littérature du changement.
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(1947), avaient été effectuées. Nous avons choisi comme terrain de recherche un cas
d’acquisition de deux grandes entreprises. L’annonce de ce changement aux employés s’est faite
il y a plus de trois ans. Cette déclaration a été suivie, quelques mois plus tard par le processus de
transition et a fait entrer les deux entreprises dans une phase d’intégration. Cette période a été
caractérisée par une transformation compléte de plusieurs services, des processus et des
politiques internes, des systémes informatiques, des valeurs et de la culture de la nouvelle
entreprise. Un tel contexte organisationnel engendre inévitablement de fortes émotions et
constitue un terrain idéal pour étudier comment les gestionnaires, provenant des deux entreprises,

se représentent et vivent le changement.

Ce terrain avait été choisi depuis plus de trois ans déja grice a notre présence en tant
qu’employée. Mais la demande formelle d’accéder au terrain a seulement ét¢ négocice en
septembre 2004 et a finalement été acceptée en janvier 2005 par les dirigeants de ’entreprise au
Québec. Nous nous sommes alors mis d’accord sur le contenu d’un contrat de confidentialité®® et
avons regu 1’accord pour accéder au terrain. Les dix-huit entrevues ont été complétées au cours
des mois de mars et avril 2005. Quant & la documentation, nous avons eu acces a tout ce qui
pouvait nous étre utile. Par exemple, les rapports annuels nous ont été transmis par le service de
communications et relations publiques; nous avons pu lire les informations et les
communications tirées du portail interne de I’organisation ; enfin, toute documentation qui nous
intéressait, nous a été transmise sur simple demande. Les documents importants relativement a
I’organisation interne et externe qui ont été mis a notre disposition nous ont permis d’obtenir

beaucoup d’information a trier et  utiliser.
D. Analyse des métaphores
1. Identification, différenciation et types de métaphores
Plusieurs auteurs se sont intéressés a 1’analyse des métaphores (Tsoukas, 1991 ; Cleary et

Packard, 1992 ; Palmer et Lundberg, 1995 ; Cameron et Low, 1999 ; Ruiz et Hanin, 2004 et
Semino, Heywood et Short, 2004). Ils proposent des pistes quant a la fagon de les identifier et de

® Di a I’entente que nous avons signée avec les représentants de la société acquéreure, I’anonymat du nom
des deux entreprises impliquées dans la transaction, du type d’industrie dans lequel ces entreprises font affaire
et des personnes interviewées seront respectés. En conséquence, aucun nom ou titre ne sera divulgué.
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les analyser. Selon Cameron et Low (1999) les chercheurs s’entendent sur une définition
générale de la métaphore telle que donnée par Burke (1945) : "Metaphor is a device for seeing
something in terms of something else”. Par contre, il existe beaucoup de désaccords lorsqu’il
s’agit de s’entendre sur un cadre théorique spécifique quant a la maniére d’analyser les
métaphores. Certains semblent s’entendre sur la premiére étape d’analyse qui consiste 2
identifier et différencier les métaphores des autres figures de discours telles que les métonymies,
les analogies, les similis ou les paraboles (voir tableau 4). Tsoukas (1991) parle aussi de
I’importance de distinguer le langage métaphorique du langage littéral. Selon lui, le langage
métaphorique est employé pour décrire les concepts abstraits qui sont difficiles a exprimer (par
exemple les émotions). Le langage littéral, quant a lui, décrit le mécanisme des expériences
observables en termes précis et scientifiques. Voici un exemple des deux types de langage tirés

du texte de Tsoukas (1991) :

Imagine a child who cannot describe to his mother that his foot is asleep. He has no way of
relaying this strange sensation; he doesn’t know what is happening to his foot. In frustration he
says to his mother: “It feels like there are stars hitting my foot”. Having no available literal
terms, the child associates a new unfamiliar experience with one he understands. He has a
sparkling, glittering, tingling sensation that seems to impact his foot from somewhat outside his
body. At the age of four he is unable to say, “Mother, there is a certain numbness in my foot
which is a result of an inadequate supply of blood flow which I inadvertently seemed to
have circumvented. (Sirvastva and Barrett, 1988 : 36, cité dans Tsoukas, 1991 : 572; emphase
ajoutée par nous)
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D’autres auteurs différencient les catégories ou types de métaphores que 1’on retrouve
dans le langage. Par exemple, Lakoff et Johnson (1980) pensent que notre systéme conceptuel est
construit de métaphores. Ils proposent trois grandes catégories de métaphores qui fagonnent
notre systtme conceptuel: 1) Les métaphores structurelles qui sont métaphoriquement
glaborées & partir d'un autre concept. Un concept peut étre structuré au moyen de plusieurs
métaphores car beaucoup de concepts, tels que les émotions, les idées, le temps, etc., sont
abstraits et ne sont pas clairement définis dans notre expérience. En effet, nous devons les saisir
au moyen d'autres concepts tels que les objets, que nous comprenons en des termes plus clairs
(par exemple, le concept : « le temps c’est de I’argent » est retrouvé dans des phrases comme « tu
gaspilles mon temps »); 2) Les métaphores spatiales donnent 4 un concept son orientation
(haut, bas, devant, derriére, dessus, dessous, profond, peu profond, central, périphérique). Les
orientations spatiales découlent du corps et de I'environnement physique [ex : le bonheur est en
haut: « je me sens au sommet de ma forme aujourdhui » ; la maladie et la mort sont en bas : « Il
est tombé malade » (réf : p. 24)]; 3) Les métaphores ontologiques permettent de choisir des
parties de notre expérience et de les traiter comme des entités ou des substances
[ex : I’inflation est une entité qui permet de nous référer a l'expérience : « L'inflation est en train

de faire baisser notre niveau de vie » (réf : p. 36)].

Dans la méme ligne de pensée, Kévecses (2003) se base sur les principes de Lakoff et
Johnson (1980) pour expliquer 1'impact de notre pensee conceptuelle (métaphores) pour
exprimer et comprendre ’émotion dans le langage. Selon I’auteur, beaucoup de métaphores
conceptuelles utilisées dans le langage expriment les émotions. Il associe les métaphores
conceptuelles aux émotions de colére, de peur, de joie, de tristesse, d’amour, de désire, d’amour-
propre, de honte, et de surprise. Par exemple la colére peut étre exprimée et pergue comme un
liquide bouillant dans un contenant ["LA COLERE EST UN LIQUIDE BOUILLANT DANS
UN CONTENANT : "she is boiling with anger)" ] ou la peur peut étre comparée a la maladie
["LA PEUR EST LA MALADIE : "Jill was sick with fright"] (p. 21 ).

30 voir Annexe D : Les émotions un langage métaphorique (tableau construit a partir de Kévecses, 2003).
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Tsoukas (1991), quant & lui, décrit trois différents types de rnétaphores3 b2 1) les
métaphores vivantes sont utilisées comme substituts pour remplacer le langage littéral, par
exemple « les festivités sont au caeur de Montréal » ; 2) les métaphores mortes sont celles que
nous employons couramment en termes littéraux sans que nous nous en rendions compte : "The
concepts of strategy (from strategos, meaning "general" in Greek) and organization (from
organon, meaning "tool" in Greek) are examples of dead metaphors that are widely used in
management" (p. 568) ; et 3) les métaphores inconscientes sont quasi littérales et sont celles qui
nous restreignent a percevoir le monde d’une fagon différente. Par exemple, nous concevons la
« structure organisationnelle » de fagon pyramidale, alors que certains auteurs la voient de fagcon
circulaire (Peters, 1987, cité par Tsoukas, 1991 : 569). Cameron et Low (1999) parlent des
métaphores implicites et explicites. Les métaphores implicites peuvent seulement étre
comprises si on connait le contexte dans lequel la métaphore est employée. Par exemple : “I
walked to the place where the bird of prey hung ready over the crowd” [ voir Cameron et Low,
1999 : 83-84 ]. Dans le contexte, "the bird of prey" est une « hélicoptere ». Quiconque fait partie
du contexte comprend ce que signifie "bird of prey", mais quelqu’un qui n’a pas fait partie du
contexte ne peut avoir les connaissances nécessaires pour en déduire le sens exact. Les
métaphores explicites quant & elles sont structurées de fagon & ce que la référence litterale soit
exprimée dans la méme phrase. Par exemple : “The helicopter is a bird of prey” [Cameron et

Low, 1999 : 83-84].

3! Les trois types de métaphores ont été traduits de 1’anglais : « live metaphors, dead metaphors, dormant
metaphors ».
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2. Les modéles d’analyse de la métaphore

On retrouve dans la littérature différentes approches pour analyser la métaphore dans
le langage. Dans “Researching and Applying Metaphor”, Cameron et Low (1999) proposent
trois niveaux d’analyse dans le langage (voir tableau 8). Selon Cameron et Low, le chercheur
doit préciser si 1’opérationnalisation de la métaphore est faite au premier niveau (niveau
théorique) au deuxiéme niveau (niveau de traitement) ou au troisiéme niveau (niveau
neuronal). D’autre part, il est nécessaire de décider si la métaphore est considerée comme un
phénomeéne qui provient du langage et/ou de la pensée et de consideérer les implications d’une
telle décision. Savoir reconnaitre les composantes « Sujet » et « Véhicule »2? de la métaphore
est, selon Cameron et Low, un outil qui aide & I’analyse des métaphores dans le discours.
Ces concepts sont décrits de la fagon suivante: "In labelling the components of a metaphor,
the first something is often labelled the ‘Topic’, and the ‘Vehicle’ is the label given to the
something else” (Cameron dans Cameron et Low, 1999 : 13). Si I’on regarde, par exemple,
les composantes de la métaphore « le changement c’est comme une tornade », le Sujet est le
changement et le Véhicule (1'image employée pour comparer le Sujet) est la tornade. Un autre
exemple, tiré de Cameron et Low (1999), de I’analyse conceptuelle des composantes Sujet et

Véhicule de 1a métaphore ressemble a ceci :

Dans la phrase: «Ce papier pense »
Ainsi, « ce papier » est comparé a une personne, car seule les personnes peuvent penser
(Analyse conceptuelle) Sujet : papier

(Analyse conceptuelle) Véhicule : une personne
(exemple tiré de Cameron et Low, 1999 : 14)

29 Traduit a partir des termes « Topic » et « Vehicle » tels qu’employés dans Cameron et Low (1999).
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Tableau 8: Les niveaux d’analyse de la métaphore (tableau construit a partir de

Cameron et Low, 1999)

Niveau 1 : Le niveau
théorique

Niveau 2 : Le niveau de
traitement

Niveau 3 : Le niveau neuronal

| Préoccupations

| Préoccupations

| Préoccupations

Identifier la métaphore ;
Catégoriser la métaphore par
type ;

e Identifier les objectifs et Ia
logique de la production, de
I’interprétation, et de
I’attention aux métaphores
dans le discours comme des
traitements de taches.

K

¢ L’activation des concepts

entre les individus et leur

o  Comment I’interprétation
métaphore est atteinte,

a étre utilisée ;
conceptuels a travers la
conceptuel a travers la

rencontre de d’autres
métaphores.

environnement socioculturel
dans le traitement du langage
métaphorique dans le discours ;
comment une métaphore vient

e La structuration des domaines

métaphore, le changement

Les activités neuronales entrainent

construits a travers I’interaction | le traitement des métaphores aux

niveaux 1 et 2.

d’une

svprv e

AR S S R a bR e S S

Dans leur étude portant sur ’analyse des métaphores que 1’on retrouve dans le

discours de patients atteints de cancer, Semino, Heywood et Short (2000) présentent le

modéle cognitif21 a cinq étapes de Steen (1999) pour identifier et analyser les

métaphores conceptuelles des participants. Ce modéle propose d’analyser 1’aspect conceptuel

de 1a métaphore plutdt que son aspect linguistique et littéral. Or, la premiére étape consiste a

identifier les expressions linguistiques utilisées de fagon métaphorique dans le discours ; la

deuxiéme étape sert a identifier la relation entre la métaphore et son sujet c'est-a-dire ’idée

derriére la métaphore ; la troisiéme étape consiste & comparer et a identifier les métaphores

non littérales ; la quatriéme étape vise a identifier les analogies non littérales de la métaphore

et la cinquiéme étape sert a lever un plan pour identifier les métaphores non littérales (p.

1274-1276). Si ’on prend par exemple une citation présentée par les auteurs en se servant du

modéle de Steen, nous avons une analyse qui ressemble a la suivante :

21 ’approche cognitive met I’emphase sur I’analyse de la métaphore au niveau conceptuel plutdt qu’au
niveau linguistique (voir Semino, Heywood et Short, 2000 : 1273).
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Citation:
“« So I mentioned this to him last time I went; | said come on that’s nearly double, galloping away ; he said oh no i
the way they measured it”

Analyse:
Step 1: 'Galloping away' = Metaphorical focus
Step 2: P1 (Gallop-Away Cancer)
Step 3: (Gallop — Away Cancer) =>(3r) (3y{SIM[F(Cancer), Gallop-Away (y)]}
Step 4: (Gallop-Away Cancer) ->(ar) (3y{SIM[ Develop Fast(Cancer),Gallop-Away (Horse)]}
Step 5:
Either:

FAST DEVELOPMENT OF CANCER IS GALOPPING AWAY
¢ Fast Development of Cancer is Galloping Away
« The speed of development of cancer corresponds to the rapid speed of movement of the  horse when galloping
e The body corresponds to the ground on which the horse moves

Or:

CANCER IS A HORSE
e The speed of development of cancer corresponds to the speed of movement of a horse
e The fast development of cancer corresponds to the horse galloping away
e The body corresponds to the ground on which the horse moves

(Semino, Heywood et Short, 2000, p. 1281)

Dans cette analyse, on voit que les auteurs ont d’abord identifié la métaphore
« galloping away », ensuite, ils ont traduit ’expression linguistique et ont proposé le concept
« cancer » qui est I’agent de « gallop - away ». Ensuite, ils ont utilisé la proposition pour
finalement batir une structure comparative. Dans la quatriéme étape, celle de I’interprétation,
les auteurs ont utilisé « develop fast » comme homologue & « gallop away ». Pour identifier
le véhicule, ils ont inséré « horse » comme étant 1’agent par défaut de « gallopping away ».
A la fin, dans la cinquiéme étape, ils ont proposé deux fagons de convertir les données de la

quatrieme étape.

D’autres chercheurs, dont Cleary et Packard (1992), proposent un modéle d’analyse a
deux étapes : la premiére décrit ’évaluation de la métaphore et la deuxiéme propose la
planiﬁcationzz. Dans la premiére étape, les chercheurs recueillent les métaphores de
’organisation en observant les symboles, les objets, les ressources et le langage des
personnes. Ensuite, ils proposent de catégoriser les métaphores soulevées par thémes. Les
métaphores qui représentent des problématiques organisationnelles flagrantes sont alors
compilées et analysées. Puis, les chercheurs déterminent I’influence des métaphores sur le

fonctionnement de ’organisation. Finalement, ils présentent les aspects positifs et négatifs

22 | es deux étapes ont été traduites de I’anglais : la premiére "Assessment” Ia deuxi¢me "Planning".
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des métaphores au bon fonctionnement de I’organisation. Dans la deuxieme étape, les auteurs

proposent de développer un plan d’action selon les postulats de la premiére étape.

De facon similaire, Palmer et Lundberg (1995) ont recueilli les métaphores de leurs
sujets par I’entremise d’un sondage et, dans un premier temps, ont regroupé les métaphores
par thémes : "managerial, structure, life cycle, operations, environment relationship, power
concern, member orientation" (p. 83). Ils ont ensuite séparé les métaphores a connotations
positives des métaphores a connotations négatives pour finalement proposer des hypotheses
au sujet de I’impact que peuvent avoir les métaphores négatives sur 1’organisation. Grant et
Oswick (1996), quant & eux, ont recueilli, & travers des travaux de littérature en gestion, les
métaphores employées pour décrire les changements organisationnels. Bien qu’ils ne
proposent pas de méthode d’analyse spécifique pour étudier la métaphore, ils ont procedeé a
une classification des métaphores employées par thématiques: "physical environment,
military/violence, body/medical, horticultural, miscellaneous" (pp. 100-105) qui montrent les

images évoquées le plus souvent dans les cas de « downsizing ».

3. Le modéele d’analyse choisi

Nous concevons la métaphore comme un phénoméne de la pensée et dans notre
démarche, nous appliquerons les concepts de Lakoff et Johnson (1980) ainsi que Kdvecses
(2003). Notre perspective suppose donc que les conversations quotidiennes sont remplies de
métaphores et que le systéme conceptuel de nos répondants est fagonné a partir de celles-ci.
Une étude portant sur les métaphores conceptuelles produites par les gestionnaires devrait
alors révéler leurs perceptions et les émotions qu’ils ont vécues au cours du changement.
L’opérationnalisation de la métaphore a été faite a partir des concepts des deux premiers
niveaux (voir Tableau 8 : le niveaux d’analyse de la métaphore), présentés par Cameron et
Low (1999). Nous nous sommes inspirés du modéle cognitif a cinq étapes de Steen (1999)
proposé par Semino, Heywood et Short (2000) qui consiste en une succession de traduction et
d’interprétation tout en restant le plus prés possible des données (voir exemple ci-haut a la
page 55) pour analyser les métaphores dans le discours des gestionnaires. En somme, notre
source d’inspiration provient de tous ces auteurs, mais notre démarche n’est pas aussi

formalisée que la leur.
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E. La validité des résultats

Quant a la validité des résultats, celle-ci est de deux ordres. Il y & tout d’abord la
validité interne qui réfere a la qualité des données. Est-ce que le chercheur étudie bien ce
qu’il prétend étudier ? Avons-nous bien identifié toutes les métaphores ? Nous sommes
confiants d’avoir une forte validité interne, car nous avons procédé de fagon systématique a
Pidentification des métaphores. Tout d’abord, en nous référant a la littérature et en suivant
leurs critéres nous avons pointé dans les transcriptions de nos entrevues, qui étaient fort
riches, toutes les images qu’elles contenaient. De multiples révisions du texte (jusqu'a
connaitre le texte par cceur) nous assurent d’avoir pratiquement cemé l’ensemble des
métaphores exprimées. Par la suite, dans la classification et I’analyse des métaphores, nous
avons confronté nos propositions et avons systématiquement recherché les données déviantes
(« outliers »). Finalement, les catégories et les propositions tirées des résultats ont éte
systématiquement confrontées avec les interprétations d’un autre analyste (le directeur de
recherche) qui forgait sans cesse le retour aux données originelles. Cette double lecture
servait de contrdle (accord de double évaluation). Toutes ces précautions dans la démarche

nous rendent confiants de la validité interne de nos résultats.

La validité externe, c’est-a-dire la généralisabilité de nos résultats & d’autres situations
de changement, en I’occurrence a des situations de fusion acquisition, ne nous est pas
acquise. Il est certain que le petit nombre de répondants, et le fait qu’il s’agisse d’un cas
unique, restreint considérablement la possibilit¢ de quelques prédictions que ce soit dans
d’autres contextes. Cette faible validité externe était attendue dés le départ. Car I’objectif était
de faire une étude qualitative, émic d’un seul cas dans une perspective longitudinale
exploratoire. Le choix de cette approche visait a approfondir les connaissances actuelles en
matiere de communication et de changement organisationnel. Il s’agissait de faire une
réflexion sur les théories existantes quant au langage et au changement. Nous voulions
développer des connaissances « actionnables» et transférables et non faire une
généralisation. Comme nous le verrons dans la section d’analyse et de conclusion, nos
résultats viennent appuyer divers auteurs qui ont étudié le changement en utilisant des
méthodes autres que 1’analyse métaphorique. Cela démontre que nos résultats se refletent

dans la pratique et qu’ils peuvent fournir un nouvel outil diagnostique pour le changement.



Chapitre 4 : Description de cas

Dans le présent chapitre, nous présentons le déroulement de I’acquisition de deux
grandes compagnies canadiennes. Notre étude de cas couvre une période d’un peu plus
de trois ans. Il est important de mentionner que ces deux entreprises avaient leur bureau
chef 4 I’extérieur du Québec et avait des bureaux régionaux a travers le Canada. Ainsi,
ce changement a affecté les employés des bureaux régionaux a travers le Canada. Notre
étude de cas porte sur le vécu des gestionnaires intermédiaires des différents services et

unités d’affaires de 1’organisation montréalaise seulement.

En nous inspirant des théories des organisations et du changement, nous décrirons
d’abord le profil des deux entreprises et le contexte de I'industrie pour ensuite raconter
les principales étapes qui ont mené a ’'union des deux entreprises. Les données
recueillies permettent de dégager diverses caractéristiques et d’offrir un portrait général
du cas sans toutefois entrer dans les détails pour respecter I’anonymat des entreprises

concernées.

A. Le profil des deux entreprises

Chacune des organisations avait auparavant une identit¢ propre. Lors de sa
fondation, ’entreprise qui a été acquise était une mutuelle, c’est-d-dire qu’elle
appartenait a ses titulaires de contrat, qu’on appelle « membres » ou « mutualistes ».
Elle exercait ses opérations principalement au Canada anglais et sur des marchés cibles
aux Etats-Unis. Depuis une quinzaine d’années elle utilisait une stratégie d’expansion
par acquisition. Elle a ensuite procédé 4 sa démutualisation et s’est transformée en une
société par actions. Nous la nommerons Société acquise pour des raisons de
confidentialité. L’entreprise acquéreure est une société par actions. Elle a poursuivi une
stratégie d’expansion géographique, ouvrant des bureaux a 1’échelle mondiale. Elle est
aujourd’hui présente dans plusieurs pays sur les cinq continents. Nous la nommerons

Société acquéreure pour les mémes raisons de confidentialité.
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B. Le contexte de I’industrie

Sans nommer 1’industrie dans laquelle ces deux grandes entreprises se retrouvent,
nous allons vous décrire brievement le contexte industriel du monde compétitif dans
lequel elles sont issues. Au Canada, 1’industrie en question est actuellement dans sa
phase de maturité. Toutefois, elle est en mutation suite a l'apparition de nouveaux
phénoménes a 1’échelle nationale et internationale tels que la déréglementation de
certains secteurs, les nouvelles technologies de I'information et des communications, la
globalisation du marché en question et les changements sociaux et démographiques.
Cette présence sur la scéne internationale a mené a une globalisation du marché, se
traduisant par la création d'alliances stratégiques, de conglomérats et par l'acquisition de

plus petites entreprises.

Parmi les métaphores qui s'insinuent dans les conversations quotidiennes ou dans
les discours des organisations, celles d'union, d'alliance ou encore de mariage illustrent
souvent le phénoméne de fusion ou d’acquisition (F/A). Selon Jemison et Sitkin (1986,
cités dans Christian Marcoux, 2002) les entreprises impliquées dans des ententes de F/A
doivent posséder une complémentarité substantielle tant au niveau stratégique
qu’organisationnel. Dans le cas étudié, plusieurs raisons émanant des deux entreprises
ont conduit & I’entente d’acquisition. La premiére est attribuée a I’environnement
compétitif et agressif de I’industrie et du marché boursier desquels ces deux entreprises
sont toutes deux issues. Dans une ére économique ou la globalisation des marchés
suscite une rivalité féroce, les entreprises doivent étre compétitives pour éviter d’étre
acquises. Les deux entreprises étaient devenues des sociétés par actions cotées en
bourse. Toutes deux en plein essor, elles devenaient des proies alléchantes pour les plus
grands joueurs multinationaux. Dans un contexte ou la concurrence est de mise, une
acquisition amicale était pour elles la solution idéale. D’un point de vue stratégique,
’entente d’acquisition leur permettait de combiner leurs opérations pour devenir une
entité de calibre sur le marché canadien dans leur industrie. La seconde raison vient de
la complémentarité des deux entreprises. Il semble que les dirigeants aient voulu
prendre le meilleur des deux mondes pour rebétir la nouvelle organisation en misant sur
les forces opérationnelles des deux entreprises. Une grande synergie était attendue de

cette union.
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C. La description des événements

Nous décrivons les événements qui sont survenus selon les phases du changement
décrites par Lewin (1947), soit la phase de décristallisation, de déplacement et de
recristallisation et la terminologie employée par ’entreprise (que nous avons mise entre
parenthéses) pour décrire chacune de ces phases. Par exemple, pour la phase de
décristallisation les membres de la haute direction ont parlé de transition. Au cours de la
phase de déplacement, ils ont parlé d’intégration, qui comprenait la fusion,

I’harmonisation et la conversion.

1. La phase de décristallisation (transition)

L’annonce de la transaction dans les médias débute le processus d’acquisition.
Les employés des deux entreprises concernées sont informés de la décision le jour
méme par les membres de la haute direction. Des sessions d’information sont organisées
afin de communiquer aux employés des différents bureaux du Canada les informations
au sujet de la transaction. Les communications adressées aux employés mentionnent les
motifs de la transaction. On leur promet également une communication ouverte de sorte
qu’ils soient bien renseignés tout au long du processus de changement. Deux jours plus
tard, une publicité est diffusée dans presque tous les médias écrits du Canada. Cette
déclaration entame donc le processus d’acquisition et fait entrer les deux entreprises
dans une phase dite de « transition »; une période de six mois au cours de laquelle les
organisations poursuivent leurs activités de fagon distincte tout en préparant leur union.
Afin de mener 2 bien les délicates opérations de transition, les dirigeants s’organisent.
Les membres du Comité de direction et les chefs d’équipes de la transition pour
1’Organisation canadienne provenant des deux sociétés concernées sont nommes, ce qui
entraine des situations inattendues pour les membres de Société acquéreure : 1’équipe
sera dirigée par le président et chef de direction de Société acquise et le comité de
direction est alors composé de six membres de Société acquise et de deux membres de
Société acquéreure. Ce changement au niveau de la haute direction crée beaucoup de
sentiments de confusion, d’incertitude et de frustrations auprés des membres de Société
acquéreure :

D’une part, pour les employés de Société acquéreure ga livrait un drole de message.
Les gens disaient: c’est nous qui acquérons, et c’est Société acquise qui fait la
gestion... Donc, il y avait une frustration des employés de Société acquéreure de dire
« comment se fait-il que ce soit les gens de Société acquise qui prennent ’équipe de
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direction? ». Ca suscité un questionnement ou plusieurs se sont dit « Est-ce que le
message que 1’on recoit ¢’est que nos gestionnaires étaient pas bons ? ». Alors les gens
se sont sentis reniés par le président International. Abandonnés. .... 'effet inverse,
chez les gens de Société acquise c’était de... on voulait se « petter les bretelles » et
dire : on vous I’avait dit qu’on était bon, qu’on avait des bons gestionnaires pis
regardez, c’est nous qui prenons le contrle. (extrait de verbatim)

Suite 4 la nomination des membres de la haute direction, des rencontres sont
organisées entre les équipes de transition nouvellement créées pour élaborer les mandats
et les plans des travaux initiaux pour tous les services et unités d’affaires. On annonce
que les décisions seront bientdt prises quant au processus et aux criteres de sélection des
dirigeants. Le processus de sélection s’effectue par degré de responsabilité et ce, en
quatre phases, soit les annonces relatives a la sélection des dirigeants du premier,
deuxiéme et troisieme échelons et la sélection des employés du quatriéme échelon. Le
premier niveau de sélection porte sur les personnes qui relévent directement des chefs
de la direction, le second niveau sur les subordonnés de ces derniers et ainsi de suite.
C’est aussi au cours de cette période qu’on annonce le déménagement du bureau chef de
Société acquéreure au bureau central de Société acquise, une nouvelle qui €branle
beaucoup d’employés de Société acquéreure et suscite un moment de fierté pour les
membres de Société acquise :

D’autre part le déménagement du siége social Canadien & (lieu). Ca aussi ca été
comme un choc pour les employés de Société acquéreure et une occasion de fierté
pour les employés de Société acquise de dire « encore la, c’est nous qui avons le
contrdle. (extrait de verbatim)

Peu de temps apreés, on annonce qu’on prévoit 1’abolition de plus de 1600 postes et
qu’un fonds de transition pouvant s’élever jusqu’a 25 millions de dollars sera mis en
place pour apporter un soutien aux employés qui se réorienteront, soit a I’intérieur ou a
I’extérieur de 1’organisation. On présente également aux employés le programme
d’attribution d’indemnités de départ relié & la transaction. Selon les dires des
gestionnaires que nous avons interrogés, le bon point 4 donner aux membres de la haute
direction se passe au niveau de la transparence, de la clarté et de la quantité
d’informations données en communiquant simplement, mais sirement.” Dés le début
de la période de décristallisation, les dirigeants ont pris un engagement envers les
employés : « communiquer ouvertement et en temps opportun avec les employés de
sorte qu'ils soient bien renseignés sur les questions qui les touchent »* Les
commentaires des gestionnaires et les communications que nous avons lues a ce sujet

démontrent les efforts déployés par la haute direction pour communiquer les détails

3 Voir Annexe J : Ligne du temps (les activités de communication).
2 Source : Communication adressée aux employés sur le portail de I’entreprise.
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stratégiques ainsi que les étapes a franchir au cours de la transaction. Durant cette
période, plusieurs programmes de formation sur 1’adaptation au changement ont été
élaborés a ’intention des gestionnaires.25 Par exemple, des sessions de formation et de
dialogue ont été organisées. L’objectif des sessions était de donner la formation et les
outils nécessaires aux gestionnaires pour qu’ils puissent diriger leur équipe au cours des
différentes phases du changement. De plus, on leur a offert des sessions de formation
sur les notions importantes de leadership en temps de transition et sur 1’influence
positive nécessaire qu’ils doivent transmettre aux membres de leur équipe pour mieux
adhérer au changement. Les sessions « Lead » permettaient aux gestionnaires de
verbaliser les problématiques rencontrées quotidiennement dans leur travail et de
trouver des solutions. De plus, une nouvelle section du portail de P’entreprise intitulée :
« Adaptation au changement » a été introduite. Ce site était congu pour les gestionnaires
et les employés. Il offrait aux gestionnaires de la documentation et des conseils sur les
méthodes et pratiques de communication a utiliser pour aider les membres de leur
équipe a s’adapter au changement. Quant aux employés, ils trouvaient des conseils
pratiques pour adopter et conserver une attitude gagnante et proactive lors d’un
changement organisationnel. Des conseils leur étaient donnés sur la fagon de gérer le
stress. Egalement, au cours de cette période, les services de relations publiques et de
communication, de ’audiovisuel et de I’Université de la Société acquéreure du bureau a
Montréal ont mis sur pied « Le Carrefour fusion », un lieu situé au bureau de Montréal,
ou les employés pouvaient se recueillir pour s’informer et apprendre davantage sur les
défis du changement organisationnel. Une panoplie d’articles et de livres sur

’adaptation au changement était mise a leur disposition.

On remarque aussi que la haute direction a investi beaucoup d’énergie pour
susciter une attitude « proactive » face au changement de la part des employés et des
gestionnaires. Voici un extrait de la section « Adaptation au changement » du portail
des employés qui démontre bien cette tentative : « Gardez la maitrise de I’élement sur
lequel vous pouvez avoir une influence pendant la transition — ¢’est-a-dire vous ! Soyez

proactif...».

Au cours de cette période, les deux entreprises ont passé a travers les diverses

étapes administratives du processus d’approbation durant lesquelles les différents

25 Voir Annexe H pour un tableau récapitulatif des formations et outils offerts au cours des phases de
décristallisation et de déplacement.
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intervenants (les titulaires de contrat, les actionnaires et les organismes de

réglementation) devaient voter en faveur de la transaction.
2. La phase de déplacement (Intégration : fusion / harmonisation / conversion)

Une fois la transaction officiellement conclue Société acquise est devenue une
filiale de Société acquéreure et les deux entreprises sont entrées dans une étape
cruciale : Iintégration de leurs opérations, soit une période d’environ dix huit mois au
cours de laquelle les deux organisations ont commencé & constituer une seule
organisation. La « publication des bans » de cette union est survenue le lendemain par
une publicité conjointe dans les principaux journaux canadiens. Etant toutes deux des
sociétés par actions, leurs activités de communication devaient étre claires et adroites
afin de ménager la sensibilité du marché boursier. L’intégration a débuté a la date de
cloture de ’opération (une fois que les différents intervenants ont voté en faveur de la
transaction) et s’est terminée une fois ’intégration compléte des activités commerciales
des deux entreprises. Pendant cette période, les deux organisations ont commencé a
administrer leurs activités comme une seule entreprise et ont mis en ceuvre les plans
d’intégration approuvés par les équipes nommées lors de la phase de transition.
L’intégration a été marquée par plusieurs mises a pieds et restructurations de services et
d’unités d’affaires. Au dessus de cing cent demandes de déménagements ont éte
effectuées et plus de 1500 personnes ont été déplacées. Cette étape a également été
ponctuée par des périodes d’intenses activités de communication.?® Les dirigeants
devaient soigner ’image de 1’organisation, tout en préservant la cohésion & I’interne et
en apaisant I’angoisse causée par ces bouleversements. Qu’il s’agisse du portail, de
bulletins d’information ou d’activités de formation des gestionnaires, aucun effort n’a
6té ménagé pour réduire incertitude et démarrer ’intégration le mieux possible. Par
exemple, le président de la nouvelle entreprise, dans une démarche symbolique de
reconnaissance, a entamé une tournée des bureaux afin de réitérer les promesses de

transparence et de fournir des réponses aux questions et interrogations des employes.

Le plan d’intégration des opérations était composé de trois éléments distincts : la
fusion, ’harmonisation et la conversion. L’emploi du terme fusion a pu porté a
confusion concernant la nature de la transaction entre les deux entreprises, mais celle-ci

était bien une acquisition. Cette période qualifiée de fision était une partie importante

26 Voir Annexe J : Ligne du temps (activités de communication).
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du plan d’intégration. Elle avait été mise au point par des équipes provenant des deux
entreprises. Cette étape avait pour objectif de faciliter I’intégration, de simplifier les
activités commerciales et financiéres et de réduire les frais d’exploitation et les risques
relatifs a I’intégration. Elle s’est terminée lorsque les organismes de réglementation et

les actionnaires ont approuvé les plans de fusion des entreprises.

L’harmonisation, quant a elle, consistait 2 analyser et a choisir les nouvelles
politiques et procédures relatives aux ressources humaines. Il fallait aussi sélectionner
les meilleurs systémes informatiques pour les harmoniser dans la nouvelle organisation.
Finalement on devait intégrer de nouvelles équipes. Durant cette phase, des centres de
carriéres dans différentes régions du Canada ont été mis sur pied pour venir en aide aux
employés qui avaient perdu leur emploi. De plus, la période d’harmonisation a été
caractérisée par un travail d’investigation sur les valeurs et la culture des deux
entreprises. A la suite de cette étude, un nouveau bulletin de nouvelles a été crée. 1l se
nommait « Puissance 4 » qui signifie «La Performance inspirée par les Personnes, les
Partenariats et la Passion».?’ Ce bulletin servait 2 promouvoir la nouvelle mission, la
nouvelle vision, la nouvelle culture, les nouvelles valeurs et la nouvelle fagon de
travailler. Egalement, un projet d’art collectif nommé « La pléiade » a été organisé pour
permettre aux employés de s’amuser et de s’exprimer lors de la création d’une ceuvre
d’art. Les studios ont été installés dans les centres principaux du Canada. Ce projet avait
pour but de recréer des liens et une synergie de groupe entre les employés des deux

entreprises.

Finalement, la phase de conversion consistait a traduire les données des anciens
systémes informatiques dans le langage des nouveaux systémes choisis. Ce travail trés
technique et rigoureux demandait beaucoup de minutie et devait étre fait dans des délais
trés restreints. Cette étape concernait surtout les unités d’affaires. La fin des projets de
conversion est venue couronner la période d’intégration. C’est aussi au cours de cette
période que la majorité des individus ayant une date de fin d’emploi ont quitté

I’entreprise.

2" Nouveau bulletin « Puissance 4 No 1 » provenant du portail des employés dans la section « faits
saillants ».
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Des décisions difficiles ont dii étre faites lors de la sélection du personnel, des
systtmes informatiques et des nouvelles politiques et procédures de la nouvelle
entreprise. La stratégie consistait 4 conserver les forces opérationnelles des deux
entreprises. En conséquence, on a gardé les personnes qui pouvaient faire valoir leur
expertise dans la nouvelle organisation et les systémes qui s’avéraient les plus
performants. Ainsi I’intégration de certaines opérations, des processus et des systémes
informatiques de Société acquise ont prédominé sur ceux de Société acquéreure. Dans
certaines unités d’affaires, on a décidé de conserver la marque, le savoir-faire, les
méthodes, les techniques, les systemes informatiques et I’expertise de Société acquise.
Dans les secteurs ot les services de Société acquise étaient plus compétitifs, les
méthodes et les systemes informatiques choisis étaient ceux de Société acquise. Par
ailleurs, les formations sur les nouveaux systémes et les nouvelles méthodes étaient
offertes par des gens de Société acquise avec des gens de Société acquise nommés
comme chefs d’équipe. Des frictions et des résistances ont pu se faire sentir de la part
des membres provenant des deux sociétés ce qui a provoqué des conflits. Pour les
membres des deux entreprises, on a constaté une perte de contrdle relativement a leur
culture, leurs valeurs, leurs opérations et fagons de faire et leur influence décisionnelle.
C’est ainsi qu’une lutte de pouvoir s’est installée dans les secteurs les plus affectés de la

nouvelle entreprise tout au long du processus de changement.

3. La phase de recristallisation : (routinisation des processus)

Une fois que la période d’intégration des opérations a été terminée, plus
particuliérement la conversion des données, les deux organisations sont entrées dans
I’étape de recristallisation. Cette phase, selon Ouimet et Dufour (1997), indique le début
de la stabilisation des opérations. Au cours de cette période, les Centres de carriére qui
avait été mis en oeuvre lors de la période d’intégration ont été fermés, car la derniére
vague d’employés mis & pied a quitté une fois la conversion des systémes informatiques
terminés. Cette phase a également été caractérisée par des changements structurels
importants au niveau de la haute direction. La nomination du nouveau président
canadien ainsi que les nouveaux membres de son équipe, tous issus de Société
acquéreure, a saisi par surprise les employés de Société acquise :

...au bout de deux ans, quand la vapeur a été renversée complétement, parce que c’est
ce qui est arrivé. Ben la ¢a été complétement ’inverse. C’était les employés de Sociéré
acquise qui disaient «ben c’est quoi cette histoire 1a? Dans quel bateau on est
embarqué ? Qu’est-ce qui sont en train de faire ? C’est quoi les messages ? » Pis y’en
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a qui deviennent parfois méme j’te dirais agressifs parce qu’ils sont sur la défensive
(extrait de verbatim)

En conséquence, une nouvelle vision et une nouvelle direction s’ensuivit. Ainsi,
une restructuration inattendue au niveau corporatif et dans certaines unités d’affaires a
été effectuée. Ces restructurations ont inévitablement provoqué des mises & pied et une
réorganisation des équipes. Pour certains employés, c’était d’autres changements
inattendus, car ils croyaient étre « & 1’abri» (extrait de verbatim). Le bulletin de
nouvelles « Puissance 4 » a tranquillement disparu et les communications sont devenues
beaucoup moins abondantes. Il semble aussi que dans les secteurs les plus affectés par
la conversion il reste encore beaucoup d’ajustements a faire au niveau des systémes

informatiques :

... De I’extérieur, ce qu’on présente au monde c’est que tout est fait. C’est vrai que sur papier
I’intégration est terminée. Mais reste que t’as & faire un nettoyage qui va durer encore toute
I’année. (extrait de verbatim)

D. Conclusion

Pour conclure cette description de cas, nous souhaitons dire que I’organisation
avait de I’expérience préalable d’acquisition. Ceci est reflété, de maniére générale, par les
commentaires des gestionnaires que nous avons interrogés. Selon eux, ce changement a
été mené en accord avec la littérature actuellement disponible concernant les
problématiques d’une F/A, soit «by the book ». Les membres de la haute direction
semblent avoir été bien conseillés ce qui leur a permis d’échapper aux erreurs
traditionnelles concernant surtout la communication organisationnelle du changement.
Les diverses théories en communication organisationnelle et en stratégie de changement
ont été utilisées efficacement, en quantité nécessaire, en suivant un échéancier pré-pensé

puis respecté par la suite.
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Chapitre 5: Description de données

“"Our lives are not a story, but rather are packed with healing stories. We listen to other
people’s tales of life, we read them in books, we find them in different cultures or traditions, we
hear them firom clients and we experience them in our own life journeys. In telling them, we
share experiences with others. In hearing them, we find lessons that facilitate our own journey,
enhance our well-being, and contribute to our growth.’’ (Burns, 2001)

Ce chapitre présente un bref récit de I’histoire du changement des dix-huit
répondants, hommes et femmes, que nous avons rencontrés. A chaque entrevue, nous
avons retiré 1’essentiel de 1’expérience de chacune des personnes. La description du
vécu des huit premiers participants (P1-P8) provient de Société acquise alors que celle
des dix descriptions qui suivent (P9-P18), provient de Société acquéreure. Nous
aimerions également souligner que certains répondants passaient du frangais a 1’anglais
lors des entrevues. Afin de rester prés des données, nous avons laissé les transcriptions

telles quelles.
A. Société acquise
Participant 1

Cette personne a déja vécu une fusion acquisition (F/A). Elle est gestionnaire
d’une unité d’affaire, comprenant plus de quarante employés, qui offre des services aux
clients externes. Elle est affectée et impliquée tout au long du changement. Elle voit le
changement comme une force bestiale extraordinaire qu’elle ne peut contrdler : « it’s a
beast ... it’s undescribable, and definitely untameable. It has it’s own drive. You have

to just go with the flow. And you can’t tame it and think that you can control it ».

Au cours de la période de décristallisation (transition), elle doit postuler pour son
poste et ne 1’obtient pas : pour elle ce n’est pas une démotion. Il s’agit plutdt d’un role
différent & VPintérieur d’une nouvelle structure. Elle se sent trés « proche » et
« responsable » de ses employés. Ainsi, I’action qu’elle pose au cours de cette période
est le « combat » pour défendre et « protéger » les intéréts de son équipe. Elle gére
également les émotions de son équipe en les nourrissant de son énergie, sa force
intérieure : «j’essaie de mettre de la force dans 1’équipe pour eux autres. Tu géres
toutes les émotions de tout le monde quand t’es gestionnaire ». A la fin de la période de

\

transition, elle n’a pas a annoncer de coupures de poste a ses employés, car ils se
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trouvent tous un emploi ailleurs. Ceci génére chez elle un sentiment de fierté: «au
niveau personnel j’étais trés, trés fiére ... de garder tous mes employés (rire). Ca je me

suis battue trés, trés fort pour sauver des postes donc j’étais trés fiere ».

Lors de la période de déplacement (intégration), elle doit s’intégrer a une nouvelle
équipe. Cette période est la plus difficile a cause de la perte de son réseau de contacts et
des déménagements physiques qu’elle doit organiser. I lui faut réapprendre les
systémes et les méthodes de travail. Elle doit gérer les « chaos émotionnels » de ses
employés et de ses clients en plus de ses propres émotions. L’étape de conversion est
aussi trés difficile a cause du volume, des heures et de la technicité du travail a effectuer
dans des délais trés restreints. Vers la fin de la période d’intégration, elle est épuisée et
elle s’éteint comme une machine : « At the end. I was just exhausted and sometimes you

just throw up your hands and just give up (...) at a certain point you just shut down ».

Au cours de la période de recristallisation, elle prend un congé qui lui permet de
reprendre son souffle et de « reconnecter » sa machine : « ... it was good just to ...
reconnect with myself ». Au cours de son conggé, elle prend conscience de I’impact du
changement sur elle :

_..what I learned is that change does actually impact me more than I ever realized it
impacted me. ...this was so much bigger than anything I had lived before. ...having done
the whole cycle of emotions that you feel when you are in big changes and your
employees, and conversion and integration. I realized it had a very big impact on me.
More than I thought. I don’t think I’d want to go through it again. Unless I had absolutely
no choice.

Elle dit voir une différence dans I’ampleur des changements organisationnels passés et
actuels. Elle a de I’expérience dans les F/A de plus petites entreprises et elle n’a jamais
ressenti aussi fortement I’impact de ces changements. Par contre, cette F/A est d’une
ampleur différente pour ce qui est du niveau de difficulte et de stress. Elle en sent donc
I’impact tant au niveau émotionnel que physique :

All those emotions that you are dealing with ...when you are dealing with these changes
they manifest themselves somehow physically. Always. And I know for other people,
they gain other things... for me it was shoulder problems, head aches, grinding my teeth
at night for the first time ever, so hard that I actually broke a tooth one night ! (rire)

Aujourd’hui, elle se sent bien reposée : « I'm still very relaxed ». Sa vision de
1’organisation acquéreure est celle d’un mode de fonctionnement qui est parfois un peu
trop bureaucratique. Elle sent également un manque de sensibilité envers le passé qui

fagonne 1’identité des personnes encore présentes de 1’organisation acquise : « It makes
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me feel like people are a bit ignorant. And it frustrates me a bit. Because it is part of
people’s identities. ...it’s like saying that you went to a certain high school and
somehow you’re not aloud to talk about that high school anymore ». De plus, I’esprit de
famille qu’elle retrouvait jadis lui manque encore aujourd’hui. Par contre, elle sent que
les gens de sa nouvelle équipe 1’ont bien accueillie et elle apprécie leurs efforts a rebatir

ce méme esprit de famille :

....J étais trés, trés bien accueillie par la nouvelle équipe...les deux essaient de batir ¢a ce
sentiment de famille ... je suis fiére de travailler dans une équipe ou il y a des efforts de
garder cet esprit de famille.... Parce que veut, veut pas on passe plus de temps ici au
bureau qu’avec notre propre famille (rire).

Participant 2

Cette personne ceuvre dans le service  la clientéle. Son expérience de travail s’est
toujours située dans des secteurs similaires. C’est ce qu’elle aime faire. Elle gére une
unité d’affaire, comprenant plus de vingt employés, qui offre des services aux clients
externes. Elle voit le changement comme un déménagement dans une ville inconnue ou
elle doit s’intégrer dans une nouvelle école :

...un gros déménagement que tu t’en vas dans une ville ol tu ne connais personne. Tu ne
connais pas les endroits (...) faut que tu fasses tes preuves. Comme quand tu arrives dans
une nouvelle école. ...t’es la derniére arrivée. Est-ce que tu vas étre acceptée?...moi
j’avais pas juste le fait de est-ce que moi je vais étre acceptée, mais mon équipe. D’étre
siire que mon équipe soit intégrée parce que j’y tiens trés & cceur. ... je suis un
gestionnaire qui ne fonctionne pas juste par chiffres. Les émotions, le bien-étre de mon
équipe c’est trés important pour moi.

Au cours de la période de décristallisation (transition), elle n’a pas a postuler pour
son poste, mais il reste que c’est une période qu’elle considére inquiétante. L’impact du
changement n’est pas aussi radical pour elle et son équipe, car ils sont les derniers a
déménager. Au début du processus de décristallisation, elle se voit comme la personne
qu’on isole et qu’on traite de fagon « béte » :

...un jour, le gestionnaire de Société acquise me dit: bon a partir de demain tu ne te
rapportes plus & moi, tu vas te rapporter au gestionnaire de Montréal, Société acquéreure.
Au début j’ai trouvé ¢a béte. Dans le fond, béte c’est le mot parce que je me suis dit:
franchement il y aurait pu avoir une transition un petit peu plus délicate. ...Je me suis
sentie un peu isolée. (Description du vécu dans la premiére équipe)

Son principal défi est de s’intégrer au sein de sa nouvelle équipe dans les bureaux de
Société acquéreure tout en continuant de gérer son équipe dans les bureaux de Société
acquise. Elle fait donc la navette entre deux mondes. Elle s’assure également d’effectuer

la transition de fagon « invisible », « cachée a I’ceil du monde » (de ses clients) pour
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amoindrir les impacts. Etant les derniers & déménager, ils sont isolés dans un « no man’s
land » comme dans une « zone de guerre ». Ils demeurent a ’abri dans une tranchée :

...on était quand méme dans notre p’tite bulle ...toutes les autres personnes sur le
plancher avaient déja déménagé. Donc, on avait plus de collégues. Les bureaux étaient
vides. Il y avait des boites partout, les chaises étaient parties... ¢a avait I’air d’une zone de
guerre. .... Ca été quand méme un peu difficile de dire qu’on allait travailler 1a. ...je ne
sentais pas que je faisais partie de nulle part.

Plus tard, au cours de la période de déplacement (intégration), elle déménage son
équipe et l’intégre « confortablement» et«en toute sécurité » dans leur nouvel
environnement de travail. Son équipe c’est « we ». Son rdle est de les « intégrer » le
mieux possible et de les « protéger » pour qu’ils ne se sentent pas « délaissés ». Elle
trouve un «coin tranquille » pour les mettre & 1’abri des «bruits des milliers
d’employés » pour éviter qu’ils se sentent « gobés» par les employés de Société
acquereure. Pour elle, s’intégrer parmi « ces milliers de personnes » c’est « I’enfer ».
C’est également une étape plus difficile a cause de la gestion stratégique et de la
formation que cette situation implique. Par contre, le volume de travail ne semble pas
I’atteindre comme beaucoup d’autres gestionnaires :

...it didn’t have a huge impact on me. I was not one who worked on conversion. ...I have
another collegue, ... who did work on conversion. And she just worked helter skelter and
the stories that she tells is that she worked seven days a week, twelve hours a day. And I
didn’t have to go through that.

D’un cdté personnel, cette étape est marquée par les conflits qu’elle vit avec sa nouvelle
patronne. A cet égard, elle se pergoit comme celle qu’on surveille sans raison : « Mais,
cette gestionnaire 14 est revenue de vacances: C’est une joke! C’est pas ¢a que je
voulais pis vous allez voir, vous allez vous en aller 1a-bas! Moi j’ai trouvé ¢a un peu
béte. Et ¢a I’a enlevé le spark » (Description du vécu dans la deuxiéme €quipe) et qu’on
maltraite : « But sometimes it’s hard when you’re constantly being nick-picked at and
nick-picked at and nick-picked at». Elle change volontairement de poste (de statut
également) et de département en cours de route. Elle réussit a créer des liens solides

avec ses nouveaux collégues de travail et se sent bien dans « le noyau ».

Au cours de la période de recristallisation, elle prend du recul et réalise que sa vie
est importante : « There is a difference between your career and your life. It was career,
career, career, career. [ was very career oriented. And now I have realised that my life is
important ». Elle dit donner beaucoup a 1’organisation. Elle continue a faire preuve
d’engagement. Toutefois, elle sent qu’elle regoit trés peu en retour. Pour elle, c’est peut-

étre un « one-way-street ». Elle se sent un peu désengagée malgré elle :
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So sometimes it makes you a little deflated? It makes you realize (bof ...) it’s only a job.
But I can’t say that. It’s not in me to say it’s only a job. But I feel that there’s a lot that is
asked of us as managers. And, in turn we ask a lot of our employees. But I feel that I
support my employees. I’'m there for them, I listen to them, I'm there. But there seems to
be that when you are on the manager, there doesn’t seem to be that support...I think there
needs to be more of a support.

Participant 3

Cette personne a déja vécu une F/A en tant qu'employé. Elle gére une unité
d’affaire, comprenant plus de dix employés, qui offre des services aux clients externes.
Le changement pour cette personne est comparable & vivre sur un bateau en pleine
tempéte : « on doit faire son possible pour pas couler ». Pour elle, la tempéte dure deux

ans et est comparable a « ’enfer ».

La premiére étape du changement, la décristallisation (transition), se caractérise
par une promotion. Cette nouvelle opportunité de carri¢re fait en sorte qu’elle doit
quitter son équipe de Société acquise et déménager dans une autre province pour
accomplir un mandat important : batir un nouveau service, similaire a celui dans lequel
elle travaille, mais cette fois au bureau de Montréal. L’emploi de ses coéquipiers et de
son entourage proche n’est pas affecté. Par contre, ce déménagement entraine une

rupture d’avec ses collégues et son environnement familier.

La période de déplacement (intégration) est difficile, car elle doit gérer des
situations inattendues, telles que la gestion des émotions et les conflits entre ses
employés. Elle se réfere & son équipe par «ils» et «les gens » et se voit comme un
pompier qui doit « éteindre les feux » causés par les « attentes » qui sont « hautes », les
« employés » qui se sentent «incompétents » et qui vivent des émotions qui sont
difficiles & gérer, et les clients et les conseillers qui se «plaignent ». De batir une
nouvelle équipe est difficile, car son « service souffre ». Elle sent qu’elle n’a pas
suffisamment d’expérience et donc de points de références pouvant lui servir de guide
dans la gestion des conflits. Dans ce contexte, elle se voit comme Atlas seule a
supporter toute cette pression sur ses épaules : « j’avais pas de patron ici. J’étais la seule
figure finalement qui représentait 1’équipe de gestion pour mon équipe ... Alors, c’est
pas évident. T’as vraiment toute la pression sur tes épaules ... j’étais pas appuyece du
tout ». Vers la fin de la période de déplacement (intégration), la fatigue s’accumule :

...]a fatigue est vraiment venue me chercher un moment donné. Et je suis devenue
démotivée. J’avais énormément de difficulté 2 me motiver. Pis j’ai vécu ¢a pendant un
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bon quatre, cinq mois. J'avais travaillé trés fort, j’avais vécu tous ces problémes-1a avec
I’équipe. Et je travaillais des longues heures. Et j’ai continue, malgré la fatigue a
travailler des longues heures.

Tranquillement elle sent son bateau couler :

...¢a été comme tu pars de 1a (fait signe d’en haut avec sa main), et ben 13 tu descends, et
tu descends...j’me suis retrouvée un moment donné complétement démotivee. Clest-a-
dire que ca te tente plus 1a. Ca te tente plus d’aller travailler. T’es pas sr que tu veux
continuer comme gestionnaire. Les plaintes continuent & rentrer dans tout ¢a et t’es
rendue tanné la. Tsé, toute te tanne.

Au cours de la période de recristallisation, elle est comme Moise sauvée des eaux
par son nouveau patron. Il la tire des profondeurs ou elle s’enlise :

...faut que tu sois trés autonome, je le suis. Mais, quand tu vis un creux comme ¢a, t’as
vraiment besoin d’étre épaulée (...) un nouveau patron ....on a vu un moment donné
qu’on sortait du trou. On commengait & prendre le dessus. On voyait la lumiére au bout
du tunnel. (...) il a su dire les bonnes choses au bon moment. Sans qu’il le sache, il est
venu me rechercher parce que de la motivation j’en avais plus du tout.

Aujourd’hui elle sent qu’elle a survécu a la tempéte et elle en est fiere. La morale
de I’histoire? Ne jamais abandonner :

On s’en est sorti (...) c’est un peu comme je disais tant6t sur le bateau en mer, en pleine
tempéte. ...faut pas abandonner et faut continuer.... c’est ce qui s’est passé dans mon cas.
J’ai pas abandonné et ¢a, j’en suis fiére parce que finalement on a amené d’autres gens a
bord puis on a une bonne équipe dans le moment. Je suis trés fiére de ¢a.

Elle a maintenant « besoin de respirer » et n’est pas préte a affronter une autre tempéte,
car : « ¢a serait dangereux de nous lancer dans une autre tornade comme ¢a ». Sa vie a
beaucoup changé, mais ce n’est « pas la fin du monde », car elle en est ressortie « plus

forte » et « plus expérimentée ».

Participant 4

Cette personne a déja vécu deux F/A. Elle se fie sur ses capacités et ses ressources
intérieures pour gérer le changement d’envergure. Elle est gestionnaire d’un service,
comprenant moins de cinq personnes, qui offre des services aux clients internes. Cette
personne dit que le changement c’est comme «la vie », donc la fagon dont elle est
pergue: « est-ce qu’on a une vie plate ou non? ». Au fait, ce qu’on peut constater, c’est
que la vie semble également signifier pour elle la survie : «j’ai passé a travers une
troisidme fusion et ils m’ont toujours pas mis dehors. Je suis encore 12 aujourd’hui

(rire)».
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Au cours de la période de décristallisation (transition), il n’y a pas de coupure
dans son équipe et elle n’a pas & postuler pour son poste. Par contre, elle perd des
collégues de travail qui sont des amis chers. Elle vit cette situation difficilement, car elle
se sent coupable de rester. Au cours de cette période, le changement semble représenter
un danger de se noyer. Par exemple, elle parle d’étre «lancée » dans des situations

« sans gilet de sauvetage » et demande qu’on lui vienne en aide.

Au cours de la période d’intégration, elle doit déménager son équipe et I’intégrer
dans un nouvel environnement de travail. Elle voit son équipe comme « mon monde »
ou « ma gang d’adolescents ». L’intégration des nouvelles équipes se fait difficilement a
cause des « conflits » et des « guerres » qui se créent pour préserver le contrdle sur les
opérations. Ainsi, son rdle au cours de cette étape est de protéger ses employés contre la
guerre et de les valoriser avec leurs fagons de faire : « ...c’est que je ne voulais pas que
mes gens aient A faire la guerre:non! c’est comme ¢a qu’on le fait. On a de
I’expérience laissez nous faire ! C’est mon travail c’est pas le tien, laisse-moi faire !

Donc, ¢a passait par moi tout simplement ».

Contrairement a4 plusieurs services et unités d’affaires, elle ne passe pas par le
processus de mise a pied, mais plutdt par celui d’embauche de personnel. Pour elle,
cette période se caractérise surtout par le surplus de documents, de courriels et
d’information a gérer qui ne lui semblent pas importants. Ainsi, elle voit ’organisation
comme étant parfois inefficace a cause des processus compliqués qui lui font perdre du
temps et qui I’empéchent d’étre productive et de s’attaquer aux choses qu’elle considere
importantes. A la fin de cette période, elle accomplit sa mission qui consiste & intégrer
son service dans la nouvelle entreprise, et décide de quitter volontairement son emploi :
« Je me suis sentie comme si j’avais accompli ce que j’avais a faire. C’est pourquoi j’ai

changé de poste ».

Elle dit avoir survécu au changement en se concentrant « sur les étapes plus
positives ». Elle laisse tout de méme entrevoir un peu d’incertitude face & son avenir et a
celui de ses collégues de Société acquise, car les derniéres mises a pied font en sorte que
les membres de Société acquise sentent « qu’ils ne sont peut-étre pas assez bons ». Ils
attendent ainsi leur sort: « ...c’est moi le prochain dans le fond. C’est moi le

prochain ».
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Participant S

Cette personne a vécu deux F/A auparavant. Elle gére une unité d’affaire,
comprenant moins de cinq employés, qui offre des services aux clients internes. Pour
elle, le changement est comparable 4 une maladie qu’on cherche & identifier pour en
connaitre la sévérité : « Quand tu sais qui a de quoi qui te pend au bout du nez pis qui a
des rumeurs qui cours, ¢a dit : ok. C’est réglé. Comme un diagnostic de médecin. En
disant tu 1’as, tu I’as pas, c’est sévére, c’est pas sévere ». Le diagnostic révéle que dans
sa situation ce n’est pas sévére, elle n’est pas atteinte : « Le train passe pas sur Société
acquise, le train passe pas sur mon département, sur mon unité de travail ». Or, pour
elle, le changement est vécu de fagon plutdt « rationnelle », car dans son quotidien tres

peu de choses sont affectées.

Au cours de la période de décristallisation (transition), son entourage proche
change trés peu, tout le monde conserve son emploi, donc elle ne « perd pas d’amis ».
Dans son unité de travail, il n’y a rien d’identique qui se fait chez Société acquéreure et
il n’y a personne qui joue un rdle similaire. Donc, le changement ne touche pas « sa
vision » et son « monde ». Toutefois, elle trouve pénible de voir les gens dans son
« environnement proche » étre affectés et vivre des situations différentes, plus difficiles
que les siennes. Elle éprouve de I’empathie envers eux. Son équipe fait partie de cet
« environnement proche ». Elle se sent impuissante face a leurs préoccupations :

L’ important pour moi c¢’est I’entourage proche et lui changeait trés peu. La ou ¢a été peut-
étre un peu difficile, c’est que certaines personnes dans I’environnement proche vivaient
des situations différentes des miennes. Ca ¢a affecte toujours (...) ils ont eu des amis qui
ont eu a vivre des changements plus importants donc ¢a les a affectés d’une fagon latérale.
... Je vous annonce qu’on est de bons amis, et je vous annonce que j’ai un cancer. Bon
ben, ¢a vous attriste hein? Mais, ¢a ne vous insécurise pas face a votre santé. Tsé ¢a va
peut-étre vous faire dire : faut que je fasse attention & moi la (...) Juste un sentiment
d’impuissance. C'est-a-dire que si je vois une bonne amie qui vit une situation difficile.
J’peux pas rien faire face a ¢a.

Au cours de la période de déplacement (intégration), elle compare le changement a
une guerre qui est provoquée par des jeux de pouvoir. Elle n’est pas directement
impliquée dans cette guerre, mais celle-ci la trouble :

Les guerres de pouvoir qui se jouent dans une fusion. Il y a des situations de vide. Et la
nature détestant le vide, il y a des gens qui s’approprient des choses. Et qui sont plus
habiles que d’autres pour le faire. Que ce soit des terrains de compétences ou des genres
d’interventions, etc. ...Comme la guerre en Irak, elle ne m’affecte pas dans mon
quotidien. Mais en quelque part ¢a me dérange. Si on le diminue a une moindre échelle,
quand tu vois que ces games de pouvoir se jouent, que ce soit de bonne ou de mauvaise
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foi, il me semble qu’il devrait avoir des moyens de travailler qui sont plus efficaces? L3,
je le vois comme personne responsable a I’intérieur d’une organisation.

Ce qu’elle trouve d’autant plus difficile, c’est la perte de repéres et d’expertise. Cette
personne réclame du frangais et du respect : « A Société acquéreure, le bilinguisme
n’est pas la. Et il n’était pas la au début. (...) la réalité c’est que la culture du
bilinguisme n’est pas 1 dans ’organisation. Et pour moi c’est pas une question
opérationnelle, c’est une question de respect des gens et des employés ». Elle sent aussi
que le discours organisationnel employé au cours de la période de décristallisation
(transition) ne refléte pas la réalité d’aujourd’hui. Or, elle se sent traitée de fagon
hypocrite :

...dans les premiéres annonces, on parle de fusion. Mais deux ans et demi aprés, on se
rend compte que c’est pas une fusion. ... je trouve que le discours ol est-ce qu’on parle
de fusion est tout a fait hypocrite, y¢ Marsh Mallow, yé bonbon. Regardez 1a, on vous a
acheté voici comment ¢a va se passer maintenant. Et non pas « on fait une fusion » ...Du
point de vue affaire c’est correct. On vous a acheté, voici comment on va travailler
ensemble a partir de maintenant. Mais ce que j’adhére pas comme personne, c’est qu’on
ait un discours tout a fait paternaliste et emballant qui n’est pas témoin de la réalité apres
trois ans. Appelons une pomme une pomimne pis ¢a va étre correct.

Aujourd’hui, le fait d’étre encore associé au nom des produits vendus lui permet
de garder son identité & l’intérieur d’une organisation plus grande, c’est ce qui lui
permet de s’accrocher & la vie. Tandis que le les processus bureaucratiques, c’est
« lourd », c’est « ridicule », c’est la « mort ». Comme le capitaine d’un navire, elle est
fiere d’avoir préservé le « cap » dans la tempéte. Garder ses « gens motivés » et « dans
’action » et « conserver le niveau d’activité » a été un « succeés important ». Toutefois,

elle regrette la perte considérable de réseaux :

La perte de repéres que ce soit des valeurs, que ce soit des gens de confiance. Des gens
qui projetaient des choses au moment de la fusion pendant la premiére année, pendant
laquelle je me reconnaissais et je croyais... y sont pu Ia donc oops! quand les gens sont
plus 13, ce qu’ils portaient comme projets n’est plus dans I’entreprise. Donc la non-
continuité de certaines choses.

Participant 6

Cette personne vient tout juste de sortir d’une transition (F/A) difficile. De ce fait,
4 I’annonce de la fusion, sa premiére réaction a été de dire : « pas encore ». Elle gere
une unité d’affaire, comprenant plus de quarante employés, qui offre des services aux
clients externes. Elle est affectée et impliquée tout au long du changement. Ainsi pour

elle, toutes les étapes de changement sont marquantes pour différentes raisons.
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Au cours de la période de décristallisation (transition), au niveau personnel, elle se

voit dans le changement « in the running » comme dans un marathon qu’elle perd. Le
résultat c’est qu’elle a une démotion. Pour elle, c’est « I’enfer ». Sous cette perspective,
elle compare le changement au « divorce ». En effet, elle doit se séparer d’un travail
qu’elle aime beaucoup. Les émotions rattachées a cette expérience sont souffrantes et
elle les ressent encore aujourd’hui. Pour elle, les membres de son équipe sont comme
des petits oisillons bien enfouis dans leur « nid ». Ils forment une famille unie, ce sont
ses enfants : « Y’étaient ancrés ...pis ¢’était leur nid. (...) On était une p’tite famille.
...C’est pareil comme tes enfants. ...On était trés proche ». Face & ses employés, elle
voit son rdle comme celle qui doit supporter la douleur et le malheur avec courage :

« faut étre stoique hein ? ....soit la personne que les gens vont regarder, vont admirer ».

Au cours de la période de déplacement (intégration) elle déménage de locaux deux
fois. Elle doit également annoncer des mises & pied et des démotions & ses employes.
Elle se voit comme la personne que ses employés fuient. Elle met beaucoup d’efforts
pour leur assurer une place au sein de la nouvelle organisation : « c’était mon équipe.
C’était mes employés. C’était horrible ! Horrible. Parce qu’elle me fuyait. Elle m’en
voulait. Et je la blime pas (mi-rire) ... elle m’en voulait carrément. ...j’ai poussé,
poussé, poussé, poussé, poussé pour qu’elle ait un poste ». Elle sent également que ses
clients la détestent :

Aprés ¢a, je dois faire la transition de tous nos clients encore. Nos clients sont pas
contents. Ca fait deux fois qu’on les change de systémes. Ils nous haissent a mort. Ca fait
deux fois qu’on les passe a travers du « ringer ». Pis « non, non ! Ca va bien aller tu vas
voir ! ». Y’en aura pas de problémes. Hum, hum. Guess what ? Y’en a eu.

Ce qu’elle considére le plus marquant dans de tels contextes de changement, c’est la
gestion des émotions. Les émotions de son équipe sont sa priorité numero un :

...les émotions de mon équipe. Priorité numéro un. Et de gérer ¢a. ...J’dirais que ¢a été
marquant. Toute la gamme, toute la foule d’émotions qu’ils ont passées au travers. Et
d’essayer de contenir ¢a, ....en servant les clients parce que ¢a n’arréte jamais. Les clients
ne doivent pas sentir ¢a. Et je prends ¢a terriblement & cceur le service au client. C’est ma
carriére. J’ai fait ¢a toute ma vie ! Mais en méme temps, étre gestionnaire aussi j’ai fait ¢ca
toute ma vie...je voyais le visage de toute mon équipe, comment ils prenaient ¢a
différemment ...Et en méme temps ce que moi je vivais. Et d’avoir le mur tout en restant
humaine. En ayant de la compassion pour eux sans trop en laisser transparaitre. Tu veux
pas pleurer méme si tu le sens. C’est marquant. Et je le sens encore. Des fois, c’est juste 1a
(démontre son cou en voulant dire I’émotion est prise au cou). Et passer a travers toute ¢a,
ca été WOW ! Et tellement proche I’'un de ['autre.

A son avis, ce changement est beaucoup plus difficile que le dernier qu’elle a vecu a

cause de I’intensité des émotions que ses employés vivent :
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...méme la premi¢re ol les gens avaient des postes garantis, il y avait des foules
d’émotions. La deuxiéme fois beaucoup plus difficile. Ah! Ca se compare méme pas :
C’est ¢a j’ai pas de poste, comment ¢a? Comment ¢a tu me donnes une démotion ? J’ai
pas été assez bonne? I’comprend pas, tu m’as toujours dit que j’étais bonne. Ah!
(inspiration et grand AH!). Et tu essaies de dire a un employé écoute, t’es bonne, mais il y

a des employés qui malheureusement ou heureusement ont des aptitudes ....: Ah c’est
¢a ! Chu pas bonne! Et le manque de motivation, et tout gérer ¢a (elle rit en voulant dire
c’est fou).

Cette période est également caractérisée par un volume de travail énorme ou elle
travaille des heures de « fou ». Ainsi, elle doit réussir & gérer plusieurs choses en méme
temps : ses émotions, les émotions de ses employés, P'interface avec les clients et les
déménagements, dans un service sans cesse grandissant. Elle se décrit comme « un
jongleur qui essaie de tout tenir en haut, sans que rien tombe ». Elle se voit aussi comme
une vendeuse d’idées auxquelles elle-méme ne croit pas toujours : « C’est ra-ra! Tu y
crois, tu y crois pas, go out there and sell it ...Du marketing et de la vente. Méme si je
n’en fais pas. Et je mourrais de faim si je devais étre vendeuse (...) C’est d’arriver avec
mille et une excuses 2 tes clients et a tes employés ». Sa famille est le levier qui la
soutient & travers les difficultés du changement. C’est un appuie solide sur lequel elle
peut s’accrocher : « Thank god for little miracle. My rock ! (Rire) ». Vers la fin de la
période de déplacement (transition), elle applique sur un autre poste avec plus de

responsabilités. Elle obtient une promotion.

Aujourd’hui, elle sent que son emploi ol elle était avant la F/A lui convenait plus :
« C’est pas ol j’aimerais étre. Ou j’étais avant c¢’était plus moi ». Ce qui lui apporte un
peu de réconfort dans tout ce qu’elle a vécu au cours des derniéres années, c’est qu’elle
se sent appréciée et regrettée par ses anciens équipiers :

...quand j’ai changé de poste ...j’ai changé d’équipe évidemment. Mon succes personnel
...j’ai encore des gens qui me disent : on s’ennuie terriblement de toi. C’est comme (geste
qui veut dire fiouf!) Wow ! ha ha ! (inspiration). Et a plus d’une reprise et plus d’une
personne. Ca c’est un succés que je garderai avec moi pour le reste de mes jours.

En bout de ligne, elle se résigne et s’adapte a sa nouvelle situation bien que le
changement apporte un raccommodage dans les fonctions de son département : « ilya
de 1’instabilité dans notre technologie a cause du rapiégage » et au niveau personnel ou
elle sent qu’on lui a enlevé une partie de sa personne qu’elle sent ne plus jamais pouvoir
récupérer. Elle en vient donc & une conclusion de vie ol ses priorités ne sont plus de
progresser dans une organisation, mais plutt de penser a son bien-étre :

...j’pense que ¢a I’a changé la fagon de poursuivre le reste de ma carriére. J’avais assez
d’ambition. ...Y’a une partie de moi c’est a cause de ¢a. Des demandes personnelles,
¢’est venu chercher des morceaux de moi que maintenant il faut que je recolle et je ne suis
plus préte a les donner. Pis je crois que si je progresse dans une compagnie 4 ce niveau 13,
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y vont me demander encore plus de ma peau ! ... Alors, ¢a 1’a changé complétement ot je
m’en vais. ...Je crois qu’ils m’ont enlevé une partie de moi que je ne pourrai peut-étre
plus jamais récupérer. Plus jamais. Pis je ne veux plus aller 1a. Ah ! Je veux plus. Je veux
plus c’est fini. Pendant que je suis ici, je donne deux cent cinquante pour cent. Mais je ne
veux plus progresser & un niveau ol ¢a va m’en demander trois cents. Fini, fini, fini, fini.
J’ai atteint le summum de ....mon vouloir. Pis c’est pas négatif ce que je dis. C’est
correct parce que j’en suis venue a une conclusion de vie.

Participant 7

Cette personne a déja vécu deux F/A, mais c’est dans des contextes ou son
entreprise achéte, donc elle les vit différemment : « Parce que acheter, je I’ai fait deux
fois y’a pas de probleme. Ca ne vient pas te chercher hein? No problemo! ». Elle gére
un service, comprenant moins de cinq employés, qui offre des services aux clients
internes. Cette personne compare 1’expérience de ses derniéres F/A a un «raz-de-
marée » ol « le passé n’importe plus ». Par contre, I’expérience de cette F/A est, selon
elle, plus grosse et se compare a un « cancer » ou « une longue maladie », car ¢’est un

événement qui s’émisse tranquillement et de fagon sournoise.

Au cours de la période de décristallisation (transition), son département reste
intact et elle n’a pas a postuler pour son poste. Elle vit également la perte d’emploi de
ses proches de trés prés. Du plan de vue « humain », elle trouve cela difficile. Son rdle

est d’agir en tant que « bouclier » ou de « tampon » pour « protéger » les employés.

Au cours de la période de déplacement (intégration), son secteur traverse « une
réorganisation, des nouveaux patrons, des nouveaux produits... a gérer ». Pour elle, le
volume de travail diminue au lieu d’augmenter. On lui « prend » beaucoup de ses
taches. Etant une personne « qui faisait toutes sortes de choses, qui était utile 4 bien des
choses », dans ce contexte son role devient comme « une lame a deux tranchants », car
elle se fait « gruger beaucoup de choses» et se fait « facilement enlever » des
responsabilités. Face 4 un environnement hostile, elle a un sentiment d’« impuissance »,
celle qui « subit ». Ceci fait en sorte qu’elle « recule » et n’a pas le courage de se « tirer
dans la fausse aux lions ». Sans moyens de défense et personne pour lui venir en aide,
face a ses collégues et son supérieur, elle agit comme «le clown qui rit», mais
intérieurement elle ne rit pas :

...ils disaient qu’ils pouvaient rien faire pour moi mes collégues. Ils trouvaient ¢a dréle
en faite ... ils trouvaient ¢a ben dréle de me voir aller. Méme mon boss trouvait ¢a drdle.
Sauf que, tsé comme le clown qui rit 13 des fois.... Moi je ne trouvais pas ¢a drdle en
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dedans. Mais c’est vrai des fois c’est quasiment une farce ce qui m’arrivait. (rire). Mais
moi je ne riais pas en dedans. Mais j’ai fait le clown un boute.

Cherchant & prendre sa place dans la nouvelle organisation et ne sachant pas trop
comment se « jeter dans la mélée », elle décide de s’inscrire & un cours traitant des
« habiletés politiques » en organisation. Ce cours 1’aide & prendre sa place a I’intérieur
de la nouvelle entreprise. Elle fait ensuite une introspection qui lui permet de
reconnaitre ses « torts » et de faire « face a elle-méme ». Cette réflexion lui permet de
« survivre » et de sortir de cette longue maladie. Elle «s’allume » et reprend le
« contrdle de sa voiture ». Elle est « au volant maintenant ». Du coté personnel, elle se
retrouve dans une zone « zen ». Mais d’un point de vue organisationnel, elle se sent
prisonniére comme dans un carcan: «c’est trés, trés limitatif. Ils veulent tellement
surveiller et encadrer qu’il y a des gens qui disent : bon, je le ferai pas. Ca limite peut-
étre les abus, mais ¢a limite ’expression et les gens sont moins tentés d’en faire plus.
...on est imbriqué dans des carcans ». La réflexion par rapport a elle-méme provoque un
« détachement ». A présent, elle se pose la question suivante :

...quand il y a un beau projet dans le vent pis qu’il faut qu’il y ait une mobilisation
d’équipe et du dépassement. Ben si tu restes détaché c’est plus difficile. Quand tu y mets
tes tripes et que tu donnes tout ce que tu as et ton ceeur ... moi je ne suis pas rendu a ¢a
encore parce que je me demande: Comment peut-on étre détachée a3 un moment
donné et étre mobilisée ? .

Participant 8

Cette personne a vécu d’autres F/A auparavant. Mais c’est différent, car elle fait
partie de I’organisation acquéreure : elle est de « I’autre bord de la cloture ». Pour des
raisons personnelles, elle n’est pas a I’emploi au cours de la période de décristallisation
(transition). Elle revient au travail lors de la période de déplacement (intégration). Or,
elle dit étre moins « ébranlée » que ses collégues de travail. De plus, des projets dans sa
vie personnelle font en sorte que son « cceur est comblé ailleurs ». Le changement pour
elle est comme un « chambardement ». Elle se fait « barouetter » d’un bord et de I’autre,
d’un projet 4 I’autre. Personne ne s’occupe de lui trouver un réle fixe dans la nouvelle
organisation. Elle se voit comme un « dossier secondaire » qu’on laisse « sur la voie

d’accotement ».

Lors de la période de déplacement (intégration), elle n’a pas a postuler pour son
poste. Son équipe reste « intacte ». Ses employés ne sont pas « touchés ». La grande

difficulté pour cette personne est de s’intégrer et de «retrouver sa place » dans son
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nouvel environnement de travail. Elle sent qu’elle ne brille plus : « tu te dis : est-ce que
je vaux encore quelque chose ? tu vois les autres « shiner », et toi tu ne « shine » plus ».
Elle sent que l’organisation la «jette dans de la soupe chaude» dans «I’eau
bouillante »; on ignore ce qu’elle vit, on la traite comme une « patate chaude, personne
veut y toucher ». Son employé est son objet de fierté, car elle la « sort de sa coquille » et
lui fait découvrir son « potentiel ». Pour elle, la période de déplacement (intégration) se
compare & un gros accouchement ou les membres de I’organisation souffrent a travers

les contractions. Ensemble ils « poussent » pour donner naissance a un enfant.

C’est au cours de la période de recristallisation qu’ils sortent « des contractions »,
I’enfant « est né » et ils doivent lui transmettre des valeurs communes :

...je pense qu’ils sont sortis des contractions. Le bébé est né. Dans le sens que le travail
est fait. C’est que ¢a fait mal! ... Tout le monde pousse. Ca ne peut pas se faire sans
douleur. Pis avec des choses qui faut lacher prise en cours de route ...aprés deux ans et
demi, le bébé est arrivé, ils vont le prendre et ils vont aller plus loin. ... il y a tout cet
apprivoisement-la, ... c’est pas finalisé ... il faut apprendre & le connaitre ce bébé-la
ensemble, il faut lui donner un nom, lui transmettre des valeurs communes.

Elle voit I’organisation comme celle qui exige beaucoup d’énergie des employés, car ce
qui compte en bout de ligne c’est la productivité : «...qu’on pressait sur le citron et
qu’on prenait tout le jus qu’on pouvait et si il en restait plus ben... good bye ! Si t’es
pas capable de passer au travers ». C’est aussi au cours de cette période qu’elle décide
de mettre son «pied a terre ». Elle demande qu’on clarifie son réle. Elle se sent
soudainement libérée :

...Jusqu’a temps que moi j’décide de m’asseoir pis de dire comment je me sens. Je ne
voulais plus étre assise entre deux chaises ...je me sentais en quelque part libérée.
Libérée, parce que 1a je t’exprime : voici comment je me sens, voici la situation. Je ne
suis plus capable de la vivre.

Mais elle « s’éteint » par la suite, car elle ne sent pas qu’on croit en elle. Elle vit ensuite
une « longue période » de remise en question d’elle-méme ou tout est « gris» et
« tiraillant ». Elle décide de quitter son emploi, car elle ne sent pas qu’elle est 1a pour
« défoncer les limites ». Le processus de changement lui permet de « creuser » a
I’intérieur d’elle-méme pour finalement en ressortir plus forte :

...¢a m’a amené a de I’affirmation de moi-méme. Une remise en question, veux veux pas
tu te questionnes. A un certain moment donné bon tu commences & toucher bon qu’est-ce
que tu veux pis qu’est-ce que tu veux pu. Facque I’affirmation pis I’authenticité. Oué. Moi
ca été ¢a a travers ce changement.
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Société acquéreure

Participant 9

Cette personne n’a jamais vécu de F/A auparavant, mais selon elle, il y a toujours
eu du changement a Dintérieur de ’entreprise. Elle travaille pour une unité d’affaire,
comprenant plus de dix employés, qui offre des services aux clients externes. Elle est
impliquée et affectée tout au long du processus de changement. Pour cette personne, le
changement est comparable & une opportunité, car elle sent qu’elle a « son mot a dire ».
Elle voit également le changement comme du « sport» a cause du « travail » et le
« soutien supplémentaire que ¢a demande comme gestionnaire pour les employés tout
en continuant de gérer tout ce qui se passe a tous les jours ». Il y a « toujours une

urgence sur les besoins ».

Au cours de la période de décristallisation (transition), elle n’a pas a postuler a son
poste, mais elle trouve la période de transition difficile & cause du manque
d’information et de ’inquiétude et du questionnement qu’elle vit face a la possibilité de
perdre son emploi :

Est-ce que je commence a chercher tout de suite pour un autre job? J’attends-tu six mois?
Qu’est-ce que je fais? Cette période-1a a été difficile parce que justement, il y avait autant
pour nous que pour nos équipes de I’incertitude. Les questions étaient la et on avait pas
plus d’information qu’eux.

A la fin de cette étape, elle se considére « chanceuse », car son équipe et elle sont

confirmées dans leur emploi.

La période de déplacement (intégration), est a la fois excitante, car « tout le monde
participe » et développe la nouvelle structure du service. Elle sent que son opinion est
prise en considération : « j’avais une voix » et batit des outils que son département
utilise encore aujourd’hui. Elle se sent valorisée, car il y a un «p’tit morceau la-
dedans » qui lui appartient. Par contre, elle trouve le changement difficile a cause des
émotions & gérer. Son rdle est d’emmener les employés a « voir les choses de fagon
différente ». Son équipe est « spéciale », ce sont des gens « autonomes » et « ouverts ».
La grande difficulté est la somme de travail a faire et cela avec trés peu de ressources
disponibles. En conséquence, elle doit « rouler sur le minimum » en tout temps, car la
quantité¢ de travail augmente considérablement « sans nécessairement augmenter le

volume équivalent en fait de personnel ». Il s’agit de constamment essayer de se
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« rattraper », car les délais ne sont pas toujours rencontrés. Pour elle c’est « ’enfer »,
car elle sent qu’elle doit faire « rouler la business » malgré qu’elle soit essoufflée et
qu’elle ait besoin de prendre son air : « ¢’est qu’un moment donné faut que tu respires
un p’tit peu 1a ». Comme un athléte qui arrive prés de la ligne d’arrivée lors d’un
marathon, vers la fin de la période de déplacement (intégration) ses réserves d’énergie
diminuent et elle se sent « épuisée », elle commence a « trainer de la patte ». Malgré sa
fatigue, elle réussit tout de méme a «survivre » au changement avec « toutes ses
capacités mentales intactes ». C’est aussi & ce moment qu’elle assiste a un cours sur la
gestion de I’émotion donné par la I’entreprise. Un cours « profond » qui lui fait prendre
conscience d’un « gros morceau » d’elle-méme :

...C’est vraiment des cours ou ils t’aident a.... Que tu apprennes a te connaitre. Et de
connaitre tes réactions pis comment que tes réactions affectent les autres...j’ai trouvé ca
excelient. ...quand j’ai donné mes commentaires a la fin ...j’ai dit : finalement un cours
pour un gestionnaire qui fait comprendre les impacts de tous les jours et la
communication avec le personnel. ... qui fait comprendre pourquoi les gens réagissent
d’une certaine fagon, pis d’autres pas...je pense que c’est plus d’aider le personnel, les
gestionnaires justement a « dealer » avec le coté émotif. Et ¢ca commence par soi-méme.
... pour moi 1, ¢a été un gros, gros morceau la. J’ai appris ben des affaires la-dedans.

Suite a ce cours, elle reconnait que « les gestionnaires sont des étres humains avec des
émotions ». Malgré les difficultés du changement, elle est « contente de 1’avoir vécu »,
car « c’est une expérience » et elle va « voir les choses différemment dans le futur. Il y a
eu du positif ...le résultat est bon ». Elle a compris beaucoup de choses et se sent plus
forte qu’avant. Pour elle, ’organisation représente un univers plus gros ou la
bureaucratie est devenue « juste un peu plus large ». Elle estime 1’entreprise : « on est
quand méme bien vu. JI’veux dire la compagnie a une bonne réputation » et elle se sent

« bien traitée ».

Auyjourd’hui, la course n’est toujours pas terminée, elle roule toujours a toute
vitesse et n’a « pas encore commencé a respirer ». De plus, il semble que les gens se
soient habitués a travailler a ce rythme effréné: « quand on se rencontrait dans les
couloirs : t’es-tu occupé? Ah c’est fou! pis toute Ie kit. A cette heure, la réponse qu’on a
quasiment tout le temps : ben c’est la routine maintenant la. C’est comme ¢a ». La
combinaison entre les épreuves difficiles du changement et le cours qu’elle a pris lui ont
fait réaliser que c’est correct de penser a elle :

...J étais vraiment- et ¢a c’est un p’tit peu le cours aussi 13, mais j’étais vraiment axé sur
travail, travail, travail. La, tu commences a dire : wow une minute la (rire) il y a moi aussi
la-dedans la. (rire)». Je pense que j’étais vraiment ouverte a ce qui a été montré dans le
cours. Parce que justement ’année d’avant a été difficile. Je n’aurais peut-étre pas vu les
choses de la méme fagon si ¢a n’avait pas été de la combinaison des deux.
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Elle réalise qu’elle a besoin de se reposer. Elle fait sa demande pour un congé, ce
qu’elle n’aurait jamais « osé » faire avant. On accepte : « Justement, le fait 12 qu’ils
soient ouverts 4 me laisser partir...j’adore (rire). Mon dieu merci ! (rire). ... je
quitterais pas pour quelque chose d’autre ». Aprés une course effrénée qui dure depuis
plus de deux ans, elle arrive désormais & la ligne d’arrivée. Elle peut maintenant

« respirer ».

Participant 10

Cette personne n’a jamais vécu de F/A auparavant, mais est témoin a quelques
reprises de ’achat de d’autres entreprises plus petites a I’intérieur de I’organisation. Elle
gére une unité d’affaire, comprenant plus de trente employés, qui dessert une clientele
interne et externe. Elle est impliquée et affectée tout au long du processus de
changement. Elle se considére comme une personne « ouverte » au changement. Sa
vision des choses est: « ce qui n’évolue pas finit par disparaitre ». Sa réaction au
moment de I’annonce est positive : « une trés trés bonne nouvelle ». Elle se crée des
attentes et s’imagine le déroulement de la F/A : « t’as acheté, tu vas jusqu’a un certain
point avoir un certain contrdle. Tu seras pas trop dépaysé ¢a va étre de voir avec qui tu
vas faire affaire. Pis leur présenter ta culture pour essayer de I'intégrer ». Dans son
unité d’affaires, les choses ne se passent pas du tout comme elle s’y attend. Elle est
« étouffée » par surprise, car dans sa section ce n’est pas eux qui ont le contrdle, mais
’inverse. Un événement qu’elle caractérise de «reverse takeover ». C’est pourquoi elle
compare le changement « comme une tempéte ...Quand t’es pas dedans, tu sais pas ce
qui t'attends. Parce que ga pas I’air- de loin ¢a rentre un peu, mais c’est pas pire. Quand
tu rentres dedans des fois, c’est pas ce a quoi tu t’attendais. C’est ¢a qu’on a vécu sur un

paquets de fronts ».

Au cours de la période de décristallisation (transition), le vent est plus fort que
prévu: «...tu te dis il va y avoir une certaine tempéte. Mais regarde, moi je suis a
I’abri. Sauf qu’un moment donné il a venté assez que ton abri a revolé!». Elle perd son
poste et doit postuler pour un autre poste qu’elle obtient. Les personnes de son
entourage perdent également leur emploi. Ils doivent tous postuler pour de nouveaux
postes. De plus, elle doit annoncer des mises & pied a4 des employés compétents une

tache qu’elle trouve trés difficile a faire.
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La période de déplacement (intégration) est trés éprouvante, car on remet en
question sa culture et ses valeurs. Elle cherche un endroit ol « s’accrocher » pour se
protéger des ravages de la tempéte: « quand tu ne planifies pas quelque chose, je
m’accroche a quoi? Si tu t’attendais a ce que ¢a brasse 13, tu te trouves un bureau et tu
te caches, mais 1a il n’y avait rien ». N’ayant pas de refuge ou se cacher, elle se sent
prise au « piége ». Elle tombe dans un « panneau » et sent qu’elle s’est fait « avoir ».
Elle vit plusieurs pertes, dont la perte de « contrdle » sur ses opérations d’affaires : « on
perd tout ses points de références ...tu tombes dans un systéme que tu ne connais pas ».
Elle perd également sa culture, ses valeurs et plusieurs relations de travail, par exemple,
des employés et des collegues qu’elle qualifie « d’experts ». De plus, elle perd des
dirigeants et des patrons qui par le passé 1’écoutaient et lui permettaient d’avoir une
influence dans les prises de décisions. Le « malheur » c’est qu’elle se retrouve a présent
«au centre d’une guerre de pouvoir ». Son réle est de se battre pour protéger son
monde, son équipe: « Mais les tiens la ...tu regardes ce qui font & ton monde. ...mon

équipe c’est mon équipe. C’est la mienne (...) Faut que tu te fies & ton monde pour qu’il

soit heureux et si je suis pas capable de les protéger ...ils ne performeront pas ». Elle
devient leur « buffer » et leur « valve » pour enlever les « bumps sur la route qui vont
les empécher de faire leur travail ». Elle diminue leur « pression » qu’elle détecte par la
rougeur de leur visage : « quand ¢a va pas et que je vois qu’ils sont rouges, ben 1a c’est
pas long on prend une salle (salle de réunion), j’essaie de gérer ¢a....des fois y’ont de la
pression hein? ». Elle a aussi des responsabilités envers sa famille. Elle sent que c’est
difficile d’étre présente pour sa famille a cause du stress et du volume de travail 4 faire :

Tu veux pas mettre la famille de c6té,... faut pas que tu perdes ta santé et ta famille. Pis
chu pas tombée la-dedans. Mais y’a des bouts....Parce que quand tu passes au travers de
¢a, ta famille te suit. ... quand t'as autant d’heures et de stress y te suivent l1a. Pis j’leur
ferais pas passer un deuxiéme ...t’es pas disponible t’es jamais 13 ...surtout quand tu
travailles fort tout les soirs, t’emmeénes du travail de bureau la fin de semaine... ¢a fini pu.

Elle cherche toujours un abri et continue a se « battre » contre la tempéte. Apres un
certain temps, elle manque d’énergie : « Tu viens que tu manques d’énergie parce que tu
briiles trop d’énergie a essayer de te battre ». Elle s’accroche a son ancienne patronne et

a son équipe. Ce soutien 1’aide a passer a travers et « survivre » a la tempéte.

Aujourd’hui, le volume de travail est toujours aussi élevé, car ils doivent soigner
« des bobos » le résultat de « choses qui se sont faites trés rapidement, peut-étre un peu
trop vite ». Elle dit que malgré toutes les intempéries ¢a été « une bonne expérience ».

Elle se dit plus forte : « il n’y a plus grand-chose qui me fait peur », car elle ne « peut
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pas concevoir quelque chose de pire». Elle a pris «I’équivalent de dix ans en
expérience et en cheveux gris ». Par contre, elle ne revivrait pas un changement de cette
ampleur a nouveau, car elle craint que la prochaine fois ses « cheveux ne deviendront
pas gris, ils vont tomber ». Elle voit I’organisation comme celle qui la considere comme
un numéro: « la réalité c’est que t’es juste un numéro », celle qui I’a traité avec peu de
« respect » et de fagon « arrogante » et celle qui a fait « mal » & son équipe. Mais il reste
que les dirigeants ont fait «un bon travail » : « J’avouerai 1a en haut lieu quand tu
regardes, ils ont fait ¢a « by the book ». Bon, y’a des affaires qu’on peut questionner,
mais tu pourras jamais faire une fusion pis rendre tout le monde heureux. Mais ¢a, y
faut que je leur donne ¢a, ¢a été trés, trés bien fait». De Pextérieur, elle voit

1’organisation comme un « joueur » qui n’a pas perdu de « plumes ».

Participant 11

Cette personne n’a jamais vécu de F/A auparavant. Elle gére un service,
comprenant plus de vingt employés, qui offre des services aux clients internes. Elle est
affectée et impliquée tout au long du processus de changement : « chaque étape nous a
évidemment marquées beaucoup ». Cette personne compare le changement a
« escalader une grosse montagne », car «c’est gros» tous les aspects du travail
prennent des « dimensions incroyables », c’est « vraiment un défi de taille », un « défi
monstrueux ». De plus, elle doit escalader cette montagne en pleine « tempéte » :

...c’est une tempéte parce que premiérement on est littéralement englobé dans un
mouvement ol on a aucun conitrdle. Et c’est aussi une tempéte parce que ¢a des
retombées extrémement complexe a gérer. ... moi pendant quatorze mois j’ai eu
I’impression que j’avais perdu le contrdle complet sur mes employés, sur mes services,
sur ma carriére, sur pas mal tout.

Au début de la période de décristallisation (transition), le mandat qui lui est
attribué lui « coupe les jambes » et « le souffle ». Comme elle le fait remarquer : « on ne
savait pas trop dans quoi on s’embarquait ». Elle est impliquée dans «un travail de

préparation » pour lequel elle met « beaucoup de temps, d’énergie et de créativite » a

faire I’analyse des besoins et & proposer des recommandations. Mais le processus est
« renversé » par rapport i son « mandat ». La ol elle «croit » avoir « un mandat de
proposer des choses et de mettre des choses sur pied », elle se fait « imposer un tas de
choses » qui ne sont « pas expliquées ». Pour elle, c’est une étape marquante, car elle
sent qu’on la fait travailler inutilement. Elle doit également postuler pour son poste et

est nommée pour diriger le service. Une des conséquences des plans de transitions est la
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fermeture compléte d’un de ses services. Elle se « bat pendant six mois » pour garder
« Ses gens », « ses troupes », « ses équipes ». Finalement, elle « perd la bataille ». Elle
doit annoncer la mise & pied & plus de vingt de ses employés. Cet événement
« souffrant » est un des événements les plus importants de sa carriére et exige beaucoup
d’elle au niveau émotif :

...fermer le service ....j’ai pas été capable de le faire sans pleurer. ...des gens avec qui je
travaillais depuis au dessus de vingt ans. ...Mon adjointe administrative avait vingt-sept
ans de service. Elle est rentrée ici avant moi ...J’ai travaillé avec elle pendant toutes ces
années la. Elle était mon adjointe depuis presque vingt ans. C’était, frés, trés, tres
souffrant.

et au niveau physique :

C’est physiquement j’en étais malade. ...j’ai baissé en bas de cent livres 1a. J’avais les
yeux cernés, les yeux dans 1’fond de la téte. ... Je mangeais pu ... mal au cceur...J’étais
épuisée .... Physiquement ¢a m’a vraiment demandé beaucoup ... pour moi c’est le
service que j’ai fermé. J’ai aidé beaucoup ces gens-1a 4 remettre leur carriére en chemin .

Au cours de cette période, une des grandes difficultés est de gérer les émotions de ses
employés et de les aider a passer au travers le processus de changement. De plus, elle
doit motiver les employés mis & pied pour qu’ils continuent & performer jusqu’a leur
date de départ un an plus tard. Pour elle, c’est plus facile de gérer du papier et de

nouveaux processus que de gérer du changement qui « touche les individus ».

La période de déplacement (intégration) est une période au cours de laquelle le
travail « éclate de tout c6té ». Elle doit rebétir son service. Il y a des volumes énormes
de travail a gérer. Le « défi monstrueux » est de gérer un service ou il y a une pénurie de
personnel et « une clientéle souvent insatisfaite de la vitesse » de la production. Elle se
voit comme la personne qui joue 3 « Salomon », celle qui doit faire des « miracles »
pour assurer que ses employés performent et servent les clients malgré le manque de
personnel pour faire tout le travail exigé. Elle voit ’entreprise comme « une machine
qui presse le citron » :

...gérer une clientéle, gérer des employés ... Ca demande de la créativité ...Mais des fois
la créativité malheureusement c’est pas sans fond. Dans ces périodes 12 on est taxé pis un
moment donné on dit : ben j’en ai pu d’idées. .... ’'m sorry I’'m out of miracles for today
call tomorrow. (rire). ....pis en plus les gens qui sont au bout du fil, ... toute cette
clientele-13, elle vit les mémes choses que toi ! Eux autres aussi ils sont en train de
capoter. Eux autres aussi ils sont en train d’étre créatifs, pis ils sont débordés ... il y a eu
des périodes d’émotions fortes. ... tu vis une période ol tout le monde est stresse, tout le
monde est fatigué, tout le monde qui pleure, eux autres aussi ils ne voient plus clair... pis
la machine est en arriére, pis a presse le citron.

Ils sont en train de « mourir » & cause du surplus de travail. Son nouveau patron vient a

leur rescousse et « vend 1’idée » d’engager d’autres personnes & contrat pour les aider :
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...il m’a donné personnellement beaucoup de soutien. Il était trés encourageant et a
I’écoute de mes doléances. Il avait les mains liées lui aussi, mais .... c’est grace a lui-
parce que quand je Iui ai dit : ¢a va prendre quatre personnes & contrat parce qu’on était en
train de mourir, c’est lui qui est allé & la haute direction pour vendre I’idée.

A 1a fin de intégration, elle voit ’organisation comme celle qui manque de sensibilité
envers la souffrance vécue par certaines personnes au cours du changement :

...C’est cet acharnement & vouloir créer une atmosphére rose bonbon, pis que c’est I’fun
pareil pis que.... Des fois t’as le goit de leur dire : c’est correct. C’est comme un deuil.
Pas obligé d’étre le fun. On aura du fun peut-étre plus tard....y faut qu’on injecte du
dynamisme pis de la stimulation...donnez donc des lunettes roses 2 tout le monde 13, pis
on en reparlera ...On est pas des enfants ..._oui, oui, travail accompli. J’étais fiere de
mes équipes. Mes gens ont travaillé extrémement fort. On s’est donné, j’ai réussi a rallier
les troupes pis on a faite notre boulot ... on s’est entraidé pis tout ¢a. Donc, ¢’était quand
méme au bout du compte une souffrance positive. ...C’était une étape importante qui était
terminée. Mais de 13 4 gateau, ballon. Non ! Il y a des divisions que ¢a été la plus belle
journée de leur vie. Il y en a d’autres que c’est comme. .. ¢a vas-tu finir ? On es-tu obligé
d’y aller ? (rire). J’vais y aller mais je ne mangerai pas de gateau (rire).

Elle survit 4 la tempéte et réussit & «s’en sortir » parce qu’elle se considére une
personne « convaincue », « forte » et respectueuse des gens. Elle réussit 4 atteindre le
sommet de la montagne, mais il reste qu’elle est encore aujourd’hui en processus de
« deuil » et de reconstruction de sa personne : « C’est siir qu’avec le temps on oublie la.
Mais j’en reparle pis je me souviens 1a. Mais bon c’est sir que dans cing ans... bon ¢a

va probablement faire moins mal ».

A travers cette expérience, elle apprend: «y’a des piéges dans lesquels je
retomberai pas ». Elle se rend compte aussi que de « gérer du changement d’importance
dans une entreprise ¢’est comme une omelette. Y’a des ceufs qui vont casser ». II faut
donc s’assurer d’avoir les « bons outils ». Elle prend du «recul » et réfléchit a son
expérience. Elle réalise qu’elle a grandi et a accompli de belles choses dont elle est

fiere :

...4 1a fin de tout ¢a il y a un certain sentiment d’accomplissement... j’ai essayé de prendre
du recul, et je me suis dit : j’en suis peut-étre grandi un peu ... J’ai appris sur moi-méme.
J’ai appris aussi & connaitre beaucoup de gens autour de moi. J’ai appris a connaitre de
nouveaux employés dans une autre ville. Il y a des choses que j’ai découvertes chez des
employés que je supervisais depuis presque dix ans... on a I’impression qu’on a
progressé... c’est une expérience professionnelle assez unique je trouve ...j’ai réussi a
passer au travers le processus d’intégration la téte forte (rire). ...je me suis vraiment
imposé des critéres sévéres, je les ai suivis. J’en étais trés fiére. ...j’ai réussi & mettre sur
pieds une équipe qui fonctionne bien. ...Je suis trés fiere de mes employés. Je suis trés
fiere des gens avec qui je travaille. Je ne perds jamais une occasion de leur dire (rire).
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Participant 12

Cette personne n’a jamais vécu de F/A auparavant. Elle est gestionnaire d’un
service, comprenant plus de cinq employés, qui offre des services aux clients internes.
Elle est impliquée et affectée plutdt au début du processus de changement. Pour elle, le
changement se compare & «une riviere qui coule dans un fleuve», car ¢a se
« renouvelle constamment » c’est « toujours frais » c’est en « vie » et ¢a « bouge ».
Comme la riviére qui coule paisiblement, le changement est «une constante » qui

dénote « une continuité ».

Au cours de la période de décristallisation (transition), son service est « en avant
de la parade » ou « le travail de stratégie, de réflexion et de mise en ceuvre était le plus
fort ». Lors de cette étape, elle a plusieurs défis a relever dont celui de gérer I’'impact du
changement, et ce, & la fois sur elle et sur ses employés afin d’assurer leur productivité :

En méme temps que tu dois gérer ton environnement immédiat- parce que ... t’as toi, t’as
tes employés qui sont dans la méme barque, qui sont impactés de la méme fagon, qui
subissent ¢a de la méme fagon...en méme temps ces employés 1a faut que tu les fasses
rouler & deux cent mille & ’heure ....faut qu’ils soient au-dessus de la mélée...pour étre
capable de réfléchir, de développer des stratégies et de les mettre en ceuvre ...L’entreprise
compte sur toi dans ces périodes la.

Elle doit également postuler pour son poste. Comme le capitaine d’un bateau, elle laisse
son navire suivre le courant de la riviére de facon détachée et sereine, car apres mire
réflexion sur les conditions et les attentes du poste, elle pergoit «une formule
gagnante » qui mérite d’étre préservée. Elle céde alors volontairement sa place a
quelqu’un d’autre pour se retrouver dans un poste ol son statut et son influence
diminuent. De nature un peu « fataliste », sa vision des choses est la suivante : « ce qui
doit arriver doit arriver... s’il n’y avait pas de postes dans l’entreprise j’étais
complétement a 1’aise avec tout ga. Alors, j’étais trés ouverte a ma vision des choses, a
ma vision de I’avenir aussi ». Elle restructure son service en intégrant des employés de
Société acquise. Elle annonce aussi des mises a pied & ses employés. Ce qu’elle trouve
difficile au cours de cette période est de gérer des équipes a distance qui selon elle n’est
pas efficace : « ... oui ga se gére sur papier. Mais en méme temps, la gestion c’est plus
que du papier, c’est de 1’émotion, c’est des relations personnelles. Et quand t’es pas la
avec tes employés en personne, je pense que la qualité était juste plus la méme ». Elle
est aussi amenée a faire équipe et travailler avec des gestionnaires de Société acquise
pour développer des stratégies dans un contexte ol « les gens se regardent et savent trés

bien qu’il y en a autour de la table qui seront plus la demain matin ». Pour elle, ¢a
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demande « de la maturité....une certaine négation aussi. Je vais faire ma job et apres ¢a
on verra ce qui va arriver ». N’étant plus dans le «driver seat» des opérations
canadiennes, elle devient «le numéro deux ». On lui offre de gérer son service
localement. Elle accepte et s’imagine qu’elle pourra créer une belle synergie avec sa
nouvelle patronne. Elle se dit « ga peut étre intéressant ...parce que c’est rare dans une
entreprise que tu peux avoir deux seniors... on va développer une synergie, on va faire
avancer des projets extraordinaires, parce que bon, on va étre deux finalement de niveau
similaire ». Elle lui offre alors sa collaboration et ’expertise de son équipe qu’elle a
« remis sur un plateau d’argent ». Sa patronne en ayant « plein les mains », elle se voit
essuyer un refus : « t’as ton p’tit safe 14, arrange —toi avec pis moi j’vais m’occuper du
reste ». Seule sur son bateau avec son équipage elle est « dégue » et se sent « isolée » :

...j’ai eu trés, trés peu de contact avec (superieur). Trés peu. Donc ¢a m’a un peu dégue,
et en méme temps j’ai trouvé ¢a difficile parce que je me suis sentie comme isolée...c’est
slr que ¢a été une déception...C’est toujours un petit peu difficile quand t’as imaginé des
choses et que ¢a se passe autrement.

Elle vit un « repli » et décide de changer son trajet. Elle se tient « loin » en « retrait »
pour ne pas « porter de jugement » ou « intervenir », car ¢a ne fait plus partie de ses

responsabilités. Elle décide de « regarder ailleurs ». Elle réalise que :

...c’est difficile d’accepter d’étre numéro deux quand t’es habituée d’étre numéro un...
quand tu connais ton boulot, de finalement te tenir en retrait et de faire abstraction de ce
que tu vois, ce que tu entends, et de ce que tu aimerais voir arriver. Il faut un peu que tu
aies du détachement face a ¢a. Et pour des gens engagés comme on I’est, ... c’est difficile
d’avoir du détachement .

D’un point de vue personnel, elle trouve cette situation « difficile ». Ca lui demande de
la « maturité et de mettre les choses en perspective ». Malgré tout, elle sent que cette
expérience 1’a fait « grandir » : « ¢a te fait vivre des situations que t’aurais pas vécu
autrement et ¢a te force a réfléchir & comment manceuvrer dans tout ¢a pour finalement
y trouver ton compte ». Elle décide de se « raccrocher a d’autres choses localement ».

Comme un oiseau elle « étend ses ailes » et prend son envol vers d’autres horizons.

Au cours de la période de recristallisation, elle vit une nouvelle restructuration de
son service ol elle doit mettre un employé a pied. Par contre, cette personne est replacée
ailleurs a I’intérieur de I’entreprise. Pour elle, ce n’est jamais facile de mettre des gens a
pied, mais elle I’accepte, car ¢a fait partie de la tdche d’un gestionnaire. Aujourd’hui,
elle réalise qu’elle a été « naive » de s’imaginer des choses et de fonder des espoirs.
Malgré que son expérience ait été « taxante » et qu’elle s’est fait « enlever de son temps
et de son énergie », cette expérience ne 1’a pas abattue : « c’est siir que quand t’as du

vécu derriére, c’est des choses que tu analyses avec un certain détachement. En ce sens
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que ¢a détruit pas ta vie. J’imagine que si ¢’était des choses qui étaient arrivées en début
de carriére, ben c’est autre chose ». Les ingrédients qui lui ont permis de naviguer de
fagon sereine sur la riviére sont :

La maturité personnelle et professionnelle. ...faut que tu te sentes solide et que tu aies une
bonne dose de confiance en toi, en ’avenir, et en tes capacités. De sorte que, si t’es pu la
personne du moment dans I’entreprise ol tu es, ben tu pourras étre la personne du
moment ailleurs. ... Les gens évoluent. Les entreprises évoluent. C’est un peu comme
dans un couple. ...Les gens évoluent et ils se retrouvent plus au bout de 15-20 ans. ... les
gens ont le droit d’évoluer différemment. Alors, I’entreprise évolue. T’étais la bonne
personne 4 un moment X. Pis tu I’es plus 2 un moment Y. Et je pense que la vie est ainsi
faite. C’est siir que ¢a prend du ressort. Et je peux imaginer que c’est difficile pour des
gens qui ont adhéré 4 une entreprise en pensant y rester pour le restant de leur vie .

Pour elle, c’est simple. Il n’y a pas de « solution magique ». Il faut simplement étre
« solide sur ses deux pattes ». A I’heure actuelle, I’enjeu avec lequel elle a le plus de
difficulté c’est que le « focus de I’entreprise est ailleurs ». En tant que capitaine du
navire, elle doit « maintenir le cap! ». Pourtant, « ils sont préts & défoncer des portes » et
ils ont « le vent dans les voiles » et veulent faire « avancer » le bateau, mais I’entreprise

ne met plus de « gaz dans le moteur ».

Participant 13

Cette personne n’a jamais vécu de F/A auparavant. Elle gére un service,
comprenant plus de dix employés, qui offre des services aux clients internes. Elle est
affectée et impliquée tout au long du processus de changement. Ceci lui demande
« beaucoup d’énergie », car elle doit non seulement aider ses employés a « passer au
travers » le changement mais elle doit également étre présente et supporter ses clients.
Pour cette personne le changement c’est comme « du nouveau » ou on doit « tout
recommencer ». Le nouveau peut provoquer le «chaoset la confusion» tout en

« offrant des opportunités ou en créant des menaces selon la perception de 1’individu ».

Au cours de la période de décristallisation (transition), contrairement a plusieurs,
elle n’a pas a postuler pour son poste. Par contre, sa « crainte » est plutét de savoir si
son poste existera toujours. Elle doit restructurer son service a quelques reprises et faire
des mises & pied. Une tiche qu’elle considére « trés pénible » lorsque ce sont des

employés qu’elle considére compétents.

Au cours de la période de déplacement (intégration), elle n’a pas a s’impliquer au

niveau de la conversion. Mais reste que le processus de changement est marqué par un
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volume de travail énorme qui fait en sorte qu’elle doit travailler des « vingt-quatre
heures sur vingt-quatre, sept jours sur sept ». Comme dans un tremblement de terre, elle
sent que tout « s’écroule » autour d’elle incluant son réseau et sa crédibilité. Tout le
monde court : « ¢a court dans tous les sens ...tsé quand tu appuies sur un bouton pour le
mettre en vitesse plus rapide et que tout le monde court dans tous les sens ? ». Elle voit
des gens « désemparés ». Comme une combattante, elle veut « conquérir le monde », et
se « dévoue corps et ame » pour le bien-étre de son équipe et des personnes qui
’entourent. Elle leur voue son « plus haut respect » et ne veut pas « faillir ». Mais, elle
se sent impuissante ne sachant plus trop comment leur venir en aide :

... les gens venaient me voir. Et un moment donné, j’avais un prof qui était chargée de
cours, donc consultante ... j’avais été la voir pour lui demander de 1’aide : « comment je
fais pour aider mes clients ? Comment je fais pour aider les gens ? » Et je ne trouvais pas
que j’étais capable de les aider. Eum... en tout cas. Je les aidais parce qu’il y a toujours
I’échange et 1’écoute et de dire : écoute si t’as besoin d’aide on va faire des choses. Mais
je voulais aller un p’tit peu plus loin.

Elle trouve cette situation « lourde a porter » et se sent fatiguée. Elle veut rebatir son
réseau, mais se méfie des nouveaux venus, car elle voit qu’ils sont «trop tricotés
serrés », ce qui fait en sorte qu’elle a de la difficulté a créer des liens de confiance avec
ses nouveaux collégues de Société acquise. On remet en question la structure de son
équipe constamment. C’est « pénible » car ils sont comme un « couple » qui travaille en

« synergie » et en « harmonie » depuis plusieurs années.

Au cours de la période de recristallisation, elle n’est «pas a I’abri» des
« mauvaises décisions » de ’entreprise et doit restructurer son service a nouveau. Elle
doit également annoncer  certains membres de son équipe la fin de leur emploi. Face a
cette tiche, elle se sent comme «une poule mouillée », car ce sont des gens
« compétents ». C’est une situation qui prend « tout son p’tit change » et qui la «briile a
un plus haut point ». Elle « gruge de la mauvaise énergie et broie du noir », car elle
ressent une « colére excessive ». Elle est « quasiment détruite ». A présent, elle est
rendue « pas mal bas ... au fond du baril » et commence & douter de ses compétences.
Son entourage voit son désarroi et ils lui viennent en aide. Ils sont d’un « précieux
secours ». Une personne entre autres lui fait voir les choses sous un angle nouveau :
« ...d’avoir la bonne personne ... qui peut t’écouter et te remettre les choses en
perspective... elle m’a tellement fait voir les choses différentes 1a o mes patrons ont
pas réussi » et I’aide & retrouver son pouvoir intérieur : « t’a ouvert la porte, tu sentais
que la porte était barrée pis elle n’était pas barrée. Facque c’est la.... tout s’est

replacé. . .alors, je le vois trés différemment ». Elle prend du recul et réfléchit « j’ai fait
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une réflexion sur moi-méme » ce qui lui permet de grandir et mieux apprendre a se
connaitre et entrevoir les défis du changement de fagon différente :

... mais émotionnellement je le prendrais de fagon trés, trés, trés différente.. je saurais
mieux reconnaitre mes émotions, comment je réagis. Je serais mieux capable de faire la
part des choses au niveau des situations. J’ai grandi la dedans. Je ne suis plus la méme
personne qu’il y a trois ans. Tant au niveau professionnel que personnel. Donc, c’est ¢a le
coté positif. Autant qu’a certains moments je me suis dit : ah mon dieu sortez — moi d’ici
quelqu'un ! (rire). Autant maintenant je me dis : j’ai passé au travers et ¢a m’a permis de
mieux me connaitre, ca m’a permis de mieux faire des choix, de voir ce qui est important.
Cette prise de conscience lui apporte un regain d’énergie qui lui donne la force de
continuer et de persévérer dans son travail. Tranquillement elle retrouve son bien-étre et
sa téte s’éclaircit. Sa « passion revient plus forte que jamais », comme une combattante
elle avance avec force et assurance : « l1a maintenant c’est comme 1a on s’attaque de
front pis dire ben : comment on va réussir? On va leur montrer... Parce qu’on a pas
peur », car elle se sent désormais « mieux équipée et mieux armée ». Selon elle,
Pentreprise est « de bonne foi» et a fait tout dans les «régles d’or » pour que le
changement réussisse. Par contre, elle sent « qu’on a étiré la pompe pis on a étiré la
pompe » et il faut & présent qu’elle « répare son physique ». Comme une machine ses
batteries sont un peu « fatiguées ». Pour cette raison, elle ne veut plus « conquérir le

monde » et travailler « jusqu’a mort s’en suive » :

...je suis fatiguée, je ne me suis pas remis totalement. On se remet pas de ¢a ! (rire). C’est
pas une affaire de quelques semaines de vacances... parce qu’il faut se refaire une santé,
...tout le monde ici, incluant mon équipe, ....on est parti on était toute en santé, on brilait
d’énergie, ¢’était comme hé wow ! C’était I’fun et les trois ans ont écoulés. . .si on repart,
on repart pas de la case de départ. I y a des gens qui sont sur leur réserve depuis quelques
ans. Alors, ¢a va petter quand ¢a ? Ca va sauter quand ¢a ? Tu sais, moi ce qui m’est
arrivé, c’est qu’a un moment donné, quand tu dis : ouf ! un instant 1, vraiment pu bien la.
Tsé la téte pis le corps suit pu 13, pis ¢a pas de sens, pis t’a pu de vie. T’arrive chez toi t’es
brillée, t'es fatiguée, ¢a te tente pu de sortir, ...C’est pas une dépression ¢a, c’est un
épuisement... je serais pas préte & donner sept jours sur sept. Non.... j’vais étre 13, pis
j’vais bien faire le travail, mais si c’est pour me demander de voyager a chaque semaine,
pour travailler jusqu’a des dix onze heures le soir, pendant des semaines de temps... non
merci.

Participant 14

Cette personne n’a jamais vécu de F/A auparavant, mais elle a vécu plusieurs
restructurations de service au cours de sa carriére. Elle est aujourd’hui gestionnaire
d’une unité d’affaires, comprenant plus de cinquante employés, qui offre des services
aux clients externes. Elle est impliquée et affectée tout au long du changement. Elle dit
avoir changé trois fois de patron et d’équipe dans les quatre derniéres années. Cette

personne voit le changement comme un « renouveau » ou une « opportuniteé » :
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C’est repartir & zéro. Redéfinir ce qu’on veut étre. Ol on veut aller. Qu’est-ce qu’on veut
devenir. ...Pour moi c’est pour ¢a que je le vois comme un renouveau. Parce que ¢a te
force a repenser a ce que tu veux étre. A tes priorités, 4 ce que t’aimes a ce que t’aimes
pas. Ce que tu veux faire de ta vie. Et c’est étonnant de voir comment les gens ont pris
cette opportunité-la pour vraiment souvent recommencer completement dans un autre
domaine.

Elle compare également le changement au mariage : « J’ai comparé ¢a souvent & un

mariage. C’est les mémes étapes qu’un mariage ou d’un couple qui va se marier. Les

fiancailles, ... t’apprends a te connaitre, ... la lune de miel...J’trouve que c’est

identique ».

Lors de la phase de décristallisation (transition), elle perd son emploi, mais elle est
« extrémement chanceuse », car on lui a offre la possibilité de postuler pour trois postes
différents. Elle choisit ’emploi qui lui convient le plus et est sélectionnée pour le poste.
Comme dans un « réve » devenu réalité, elle est au « septiéme ciel », car ce changement
lui apporte une promotion et des défis a relever :

...quand j’ai su que j’avais le poste, pis c’était une promotion pour moi c’est siir que
j’étais trés heureuse. Et 13, j’étais vraiment au septiéme ciel. C’était bon. Des nouveaux
défis. Un gros défi. Donc ¢a ¢a été vraiment trés, trés positif. Et je pense que c’est resté
positif aussi ’année de ’intégration. C’était vraiment beaucoup de défis. Mais j’étais
gonflée a bloc.... tout roulait trés, trés bien. Pis j’avais de la coopération de tout le monde.
Je m’entendais bien avec tout le monde. Ca s’est trés, tres bien passé.

Elle fait partie de ’équipe de transition et est impliquée dans les plans d’intégration des
deux entreprises. Cette étape est « vraiment, vraiment excitante ». Au cours de cette
période, elle doit s’intégrer 4 une nouvelle équipe composée entierement de personnes
en provenance de Société acquise. Elle « adore » rencontrer ces nouvelles personnes qui
ont une pensée différente de la sienne. Elle est « ébahie » par leur savoir-faire et elle
apprend beaucoup d’eux :

Société acquise eux étaient préts. Y'en avaient fait trois acquisitions déja eux...ils avaient
une routine. Ils savaient ol ils s’en allaient...Y’étaient préparés. C’était incroyable de
voir ¢a. Moi je n’en revenais pas. ...y avaient déja une marche 4 suivre. Tout ce qu’il
fallait faire. Bon, pis, faut remplir tel document pis c’est quoi pis... Moi j’étais ébahi.
C’est comme si j'apprenais quelque chose la. J’apprenais beaucoup, beaucoup. C’était
différent. Donc, moi j’al trouvé ¢a entiérement palpitant. Méme si en bout de ligne, les
décisions qui ont été prises durant cette période-la ont pas été en faveur de Société
acquéreure.

L’expérience est pour cette personne « trés positive ». Elle dit travailler des « heures de
fou » et voyager « énormément », mais pour elle c’est « formidable », car elle a « révé »

depuis toujours d’étre impliquée dans une F/A.
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La période de déplacement (intégration et conversion) est aussi une étape

« fascinante » avec un haut volume de travail. Etant dans un «élan positif », elle est

« allumée » par les nouveaux mandats qui se présentent a elle et se sent « emballée » par

le travail que I’intégration comporte. Ce qui est « un peu difficile », par contre, c’est de

devoir annoncer a des « équipes au complet » qu’ils perdent leur emploi et ensuite de

faire en sorte qu’ils restent motivés pour effectuer le travail d’intégration et de
conversion :

Donc les gens restaient 4 ’emploi pendant une trés longue période. C’était pas: t’as pu
d’emploi tu t’en vas demain. Parce qu’il fallait faire I’intégration. Tant que I’intégration
n’était pas complétée, on ne pouvait pas le faire. Pis ¢a c’était de continuer a motiver les
gens, durant cette période-1a. En sachant trés bien qu’ils auraient plus d’emplois a la fin.

Ce qui la console c’est de savoir qu’elle pourra éventuellement réengager ces personnes,
car elle a pour mandat de batir une nouvelle équipe. Une autre période trés difficile est
de voir les gens quitter I’entreprise lorsque les projets de conversion sont terminés :
«...Ja majorité des gens sont partis presque en méme temps...les deux demiéres
semaines 13, ¢a ¢a été trés, trés, trés difficile parce qu’on a travaillé des années
ensemble. On a créé des liens. L’atmosphére c’était pas trop drole 1a. C’était assez

lourd ».

Selon elle, ce changement est positif sur « toute la ligne » grace a une équipe « solide »

qui communique bien :

...j’dirais généralement, ¢a été un succés sur toute la ligne dans mon groupe. ...ce qui a
fait que ¢a ét€ un succés c’est qu’on a eu beaucoup de rencontres face-a-face. On a formé
une équipe solide et on a eu un trés bon contact entre les gens qui venaient de Société
acquise et les gens qui venaient de Société acquéreure. Ca tout de suite fonctionné bien
ensemble. Les gens s’entendaient bien ensemble, ils ont travaillé ensemble, ...ca été
formidable.

et les liens qu’ils réussissent a créer :

Les gens ont appris 4 me connaitre...on s’est forgé des liens trés rapidement. Ca je dirais
c’est un gros succeés. L’autre succés je pense c’est a travers mon équipe. C’est d’étre
capable de passer au-dela de la culture de chaque entreprise. Et de faire en sorte que les
gens travaillent vraiment de fagon unie ensemble. (...) la fagon qu’on y est arrivé c’est
vraiment en créant des liens a tous les niveaux...on a vraiment insisté pour avoir des
objectifs communs. J’ai vraiment insisté pour le travail d’équipe. Ca c’est quelque chose
que j’ai poussé a fond...j’pense que c’est ¢a qui a fait le succes de I’intégration. (...) les
gens communiquent trés, trés bien ensemble. (...) Alors, c’est quand méme assez
exceptionnel parce que ... ¢’est deux compagnies différentes. Deux cultures différentes.

Suite a la période d’intégration, elle retombe de son monde de réve ; le septiéme
ciel, a la réalité : « Mais aprés ¢a on retombe plus dans routine... Le high était déja fini
I’année passée ». Elle change d’équipe et de patron. Elle sent qu’elle posséde moins de

liberté et la bureaucratie lui apporte une certaine inquié¢tude face a 1’évolution de son
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travail et & celle de son équipe. De plus, elle trouve un peu difficile la nouvelle
dynamique d’équipe, car elle travaille désormais avec des femmes :

...Je me retrouve avec une autre €équipe que je connais pas beaucoup. Ou encore c’est
beaucoup mentalité Société acquise mais c’est une équipe de femmes. (...)ce que je
trouve trés difficile. Je suis habituée de travailler avec des hommes ....d’avoir beaucoup
de femmes, c’est une dynamique qui est complétement différente et j’ai beaucoup de
difficulté 4 m’adapter a ¢a...je trouve ga vraiment pénible.

Maintenant que la « poussiére est retombée », elle s’apergoit du « choc culturel » et a
des craintes face a la fagon dont les choses vont progresser et évoluer. Elle voit
beaucoup de « politique » ce qui « I’agace ». Mais, comme un stratége elle réussit a
s’adapter et a s’intégrer a4 ses nouveaux environnements en tirant le meilleur des
situations et en adoptant une attitude proactive des situations de changement. Elle se
dit : « ce n’est jamais pour la vie » :

...la premiére fois, ... je le voulais le changement. Et je I’ai trouvé trés, trés positif méme
...je m’étais faite a 1’idée que j’étais préte pour un changement...Cette fois-ci,..., c’est un
p’tit peu différent. Et c’est vraiment de s’arréter et de dire : bon j’ai toujours un choix
dans la vie. Est-ce que je veux continuer avec cette équipe la? Sinon, c’est quoi mes
choix? Si vraiment je me sens trés mal et que ¢a va pas, c’est quoi mes choix? Je me
trouve autre chose dans la compagnie? Je sais que c’est trés limité les opportunités a
Montréal, surtout 2 mon niveau. Donc, ¢a veut dire je quitte la compagnie. ... Pour moi,
j'ai des acquis énormes donc c’est certain que ¢a joue beaucoup en terme de ma décision.

. si je me dis: bon je reste, la prochaine étape c’est comment je peux faire pour
influencer les choses pour que ce soit le plus favorable possible? Et la fagon de procéder
c’est d’aller chercher des appuis. Des alliés. Et d’essayer de voir comment on peut
influencer au maximum les décisions pour que ce soit en faveur... de moi, ...de mon
équipe. ...On pense que les choses sont la pour la vie. C’est jamais pour la vie. Et tu te
dis : si ¢a fait pas maintenant probablement que dans deux ans ¢a va étre encore une autre
restructuration, d’autres changements. (...) c’est aussi une approche de se dire: ¢a va
changer continuellement. ... dans le fond c’est pas mauvais non plus parce que si il y’a
des périodes qu’on aime moins on se dit : ben c’est pas pour la vie. JI’en ai pas encore
pour dix ans j’en suis sdr.

Participant 15

Cette personne n’a jamais vécu de F/A auparavant. Elle est aujourd’hui
gestionnaire d’une unité d’affaire, comprenant plus de cinquante persones, qui offre des
services aux clients externes. Elle est impliquée tout au long du processus de
changement. Cette personne voit le changement comme un « tasmanian devil », un
personnage du programme Bugs Bunny « qui tourne vite, vite, vite, vite » comme «une
tornade qui cause du dommage un p’tit peu partout. Et a4 la fin tout est beau ». Ce
personnage suscite chez elle beaucoup d’émotions qui la bouleversent et qui
I’empéchent de voir « clair ». Pour cette raison, elle compare aussi le changement a un

« Merry- Go -Round »: “It’s like going to the circus and getting on a Merry-Go-Round,



101
and it finally stops. And you get off and you go back to living or you go back home
(rire). But it’s just that whole phase of the ups and the downs, and the emotions and

then, it stops”.

Au cours de la période de décristallisation (transition), elle doit postuler pour son
poste de fagon « informelle » puisqu’elle n’a pas passé par le processus d’entrevue. Elle
ne se sent pas inquiéte par rapport & son poste, car elle a confiance que si elle n’est pas
choisie, il y a autre chose qui I’attend dans I’organisation. La structure du service
change et son patron la choisit pour diriger le service. Selon elle, son patron fait ce
travail de maniére « claire » et « équitable ». La période de transition est pour elle
« souffrante », car elle doit mettre dix de ses employés a pied. Elle se voit comme celle
qui cause le « dommage » aux employés parce qu’elle doit annoncer qu’ils n’ont plus
d’emploi. Sa grande difficulté est de mettre a pied des employés compétents :

C’était des employés d’un excellent calibre...c’était des personnes avec beaucoup de
capacités....c’est ¢a qui a fait que ¢a été trés difficile. Ca été pour moi une période des
plus émotionnelle que j’ai jamais vécu dans toute ma carriere. J’ai trouvé ¢a trés, trés
difficile. (...) j’étais vraiment au bas émotionnellement. ..Je suis une personne qui tient les
gens vraiment a cceur, j’ai beaucoup de respect pour les gens, je pense toujours aux gens.
Donc...faire des annonces trés, trés, trés difficiles pour les gens et de voir les
émotions...faut avoir de I’empathie. Mais faut pas rester 1a. Les amener aussi 4 passer au
travers. C’était heavy, c’était tres, trés, trés difficile. Tres, trés lourd sur les émotions.

Pour elle, cet événement est comparable & un processus de « deuil ». Un deuil qui n’est
pas complétement terminé d’ailleurs : « Oui. Parce que je me souviens exactement des
émotions...ca s’est passé dans ce bureau ici, je peux encore visualiser les gens ». Elle se
sent également impuissante et « seule » pour alléger les souffrances des gestionnaires
qui se rapportent a elle : « il n’y pas autant de reconnaissance de I’impact que ¢a I’a sur
eux. C’est important de reconnaitre ¢a parce que y’en a qui ont souffert pas mal ...qui
sont carrément détruits émotionnellement ». Elle ne sait pas comment leur venir en aide,
car elle-méme a besoin d’aide :

Y’a des gestionnaires qui se dirigeaient vers moi pour le support. Et je ne peux pas dire
que j’étais toujours familiére avec comment les aider (....) j’avais pas le support. Je ne
savais pas oil me tourner pour que quelqu’un me vienne en aide. Je me suis vraiment
sentie perdu un moment donné...chu toute seule dans tout ¢a.

La période d’intégration est également difficile a cause du volume de travail €levé,
de la rapidité des décisions & prendre en ayant peu d’information et un grand nombre de
plaintes de clients 4 gérer. Comme un « pompier » qui « éteint les feux », elle est
submergée par le travail et les plaintes des clients qui n’en finissent plus. Elle ne sait

plus ou donner de la téte :
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...C’était pénible pour les clients. ... il y avait beaucoup de plaintes, de problémes, de
choses a régler tu prenais des décisions rapides qui n’étaient pas nécessairement les
meilleures. Et il y avait comme, une pression énorme, et c’est & tous les jours, et ¢a c’était
constant. ...c’était un vendredi, j’avais regu vingt-deux plaintes par le méme client, a part
de d’autres plaintes de d’autres clients, et je savais plus quoi faire. J’étais vraiment
perdu....ca venait de tous les cotés.

Elle est épuisée et tombe dans un mode de « survie » : « day-to-day survival. Vraiment

¢’était comme ca....ca roulait trés vite, c’était épuisant. J'étais physiquement épuisée ».
C’est au cours d’un « moment trés, trés creux au niveau des émotions » qu’un collegue
de travail lui fait prendre conscience de son état et de I’impact qu’elle a en tant que
leader sur les autres :

...ilm’a dit : ...tu me fais peur. You are my eternal optimist... because you are so down.
Et ¢a m’a fait réaliser I'impact que j’ai comme leader. Si je deviens négative, ¢a I’a un
impact sur tous mes collégues. Si je reste positive et que je peux passer au travers, les
autres vont suivre. ...ca m’a tellement frappé et touché... j’ai réalisé comment mes
collégues me supportent, I’impact que j’ai sur eux, qu’on est dans le méme bateau et
qu’on va passer au travers.

C’est ainsi qu’elle décide de changer « d’esprit » et de « passer au travers ». Sa famille
est un levier important et « trés, trés, trés solide » sur lequel elle peut s’appuyer. Elle se
considére « chanceuse » d’avoir cette bouée-1a lorsque d’autres gestionnaires n’ont pas

la méme chance :

...j"ai déja d’ailleurs vu certains gestionnaires qui avaient pas ¢a. Qui passait méme une
période trés difficile & ’extérieur du bureau au méme moment. ....ce que je voyais de
I’extérieur c’est que les gens ont...souvent malade, perdu beaucoup de poids, leur santé a
souffert énormément. Ils ont passé au travers, mais sérieusement c’était pas évident. Mais
ceux qui ont été les plus forts ont passé au travers. Mais ceux qui n’étaient pas e... ils ont
passé des périodes de congé d’invalidité parce que c’était trés, trés, tres difficile.

Elle se voit comme un gestionnaire « solide » qui est capable de « se revirer de bord » et
d’aller de I’avant malgré les temps difficiles. Malgré un périple qui s’est avéré

souffrant, elle apprend beaucoup sur elle-méme et réalise qu’elle a « un bon réseau de

support » au travail et qu’ils sont tous « tres, trés, connectes ».

Aujourd’hui la famille est reconstruite :

...des gens qui venaient de Société acquise qui ont perdu leur famille. Et ¢a rentrait dans
une nouvelle famille. On se disait 2 un moment donné c’est une famille reconstituée parce
que c’était deux familles ! ...Et 13 on était en train de construire la maison. ...Faut dire
que c’était pas facile, mais regarde aujourd’hui les gens sont bien... Y sont installés, y
font partie de la famille.

Ils vivent une période de croissance et de renaissance :

Nous dans la région ici on est dans une période de croissance, ...c’est un « rebirth ». lly a
une énergie... y’a une nervosité unique... on est trés, trés agressifs. Par contre, it’s a good
nervousness...It’s a healthy one”. ... on est dans une période ot on grossit.
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Participant 16

Cette personne n’a jamais vécu de F/A auparavant. Elle est aujourd’hui
gestionnaire d’une unité d’affaire, comprenant plus de dix employés, qui offre des
services aux clients externes. Elle est impliquée tout au long du processus de
changement. Pour cette personne, le changement c¢’est comme partir en vacances dans
un endroit inconnu ou rien n’est planifié : « Change is like going on vacation to a place
that you’ve never been before. ... There’ s no route, there’s no plan. ... it’s like going on
a vacation that you haven’t really planned... You land a place you don’t know”.
Comme une exploratrice arrivée en terre inconnue, elle reconnait les opportunités qui se
présentent a elle et explore de nouvelles méthodes de travail et batit de nouvelles
choses : « I see organization change as an opportunity to explore new methods, and

processes... An opportunity to build something new ».

L’événement le plus marquant est lorsqu’elle se voit « forcée a postuler pour son
poste. Bien qu’elle comprenne que ¢a fasse partie de I’aventure, ¢a ne lui plait pas :

...you look at all the time and the energy and what you’ve devoted to your career and you
say : jeez, it could be over like that (...) Just because, they are merging two companies
I’ve been here for a very long time. So you're forcing a change on me, I don’t necessarily
like it. I understand why but I don’t necessarily like it.

Elle réussit a garder son emploi. Elle est choisie pour diriger le service, pour elle c’est
un succés personnel : “the ability that I get to demonstrate that I was the right person to
continue in my role. (rire). That was my first success ». Par contre, elle n’a pas
I’inquiétude de mettre des employés de son équipe 4 pied : « It didn’t even cross my
mind. We didn’t have a lot of overhead or people that have a lot of free time”. Elle aide
plutét les employés de Société acquise a s’intégrer dans son équipe. Durant la
« tempéte », elle se voit comme la mére poule qui doit s’occuper de son équipe qu’elle
compare a une famille reconstituée. Ce qu’elle trouve difficile est de voir les personnes
de son entourage vivre un stress élevé : «just in general the level of stress, you could
feel it, you could see it. I mean people weren’t always laughing... didn’t appear
relaxed » et d’avoir le sentiment de ne pas pouvoir leur venir en aide : « Seeing other
people so stressed. And not being able to help them. You could help to a certain degree
but...trying to help them I guess, find a solution. That was the hardest part. ...that’s the
part where you feel a little helpless ». Pour elle, c’est comme passer & travers une crise
personnelle ol on doit en sortir le plus rapidement possible pour réintégrer un rythme de

vie normal.
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La période d’intégration se caractérise par un volume de travail élevé. De plus,

elle écope d’un surplus de travail a cause de la perte d’employés dans son service :

...I also had staff who went on personal illness. And when you are in a client relationship
type of position, you just can’t pick someone else and hand in the case load. So I ended up
being more involved with some clients ...for a short period of time. But it was during a
critical time when you’re planning the conversion... hours increase and it’s not like you
can push the deadline. ...I also lost some staff to follow their co-workers in their new
organisation ... So there’s a lot of movement. Because a lot of people were doing soul
searching ... Am I in the best place or not?.

Elle trouve difficile de gérer les « priorités conflictuelles » au cours de cette période.
Malgré que la période d’intégration soit trés occupée, son service est moins affecté, car
ils gardent les procédures et les systémes de Société acquéreure. Certains clients ne sont
pas touchés. Pour ceux qui le sont, elle réussit a bien leur communiquer les
changements. Elle voit la communication comme un aspect important du changement :
« ...the importance of communication is to be very honest with people upfront.
Communication and planning is key for the success of any change of that nature ». Or,
’action qu’elle pose est de communiquer a ses clients : «We communicated right up-
front with them what we were dealing with » et ses employés : «...How to communicate
and train them and make them feel comfortable (...) I went to one or two sessions to
learn how to communicate change to your employees, to bring them through change ».
Selon elle, la force de ’organisation au cours du processus de changement est une
bonne gestion et une bonne communication : « I think that that whole process was

managed very well. The communication process and... it was quick, it was rapid ».

Au cours de la période de recristallisation, elle dit devoir nettoyer les débris que la
tempéte a laissés sur son passage: « I think after passing through last year, it was the
year after the storm ...there was a lot of clean-up activity ». Aujourd’hui, elle dit étre de
retour de vacances. Malgré qu’elle ait appris beaucoup personnellement et
professionnellement au cours de cette aventure, elle ne se sent pas préte a revivre un
changement de la sorte tout de suite: « I can’t say I'd be ready to jump into another one
right away. (rire). No. I think it’s the majority of the feeling in the area ». A présent, elle
observe ce qui se passe dans ’organisation et attend les développements & venir. Elle est
dans un mode « wait and watch ». Ceci provoque un certain désengagement de sa part,
mais elle continue a croire que les choses vont changer et qu’elles vont croitre :

...at one point in time you’re not quite sure what direction you’re going in. So you sort of
become disengaged. You let other things float. And I’m not a floater so I decided this is
my plan that I’'m going to work on ...You also have to feel that you’re building or that
you’re contributing to something that’s going to grow. (rire). I think it will grow.
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Selon elle, I’organisation n’a pas encore d’identité: « I still don’t think we know who
we are ». C’est comme sortir avec quelqu’un de nouveau : « It’s a bit like dating

someone neEw ».

Participant 17

Cette personne n’a jamais vécu de F/A auparavant. Mais elle dit avoir vécu
plusieurs changements culturels et structurels «extrémement importants» dans
’organisation au cours de sa carriére. Elle est aujourd’hui gestionnaire d’un service,
comprenant plus de quinze employés, qui offre des services aux clients internes et
externes. Pour cette personne, le changement est pergu comme une « menace» a

« I’ordre établi » qui entraine un certain « deuil ».

Au cours de la période de décristallisation (transition), elle fait partie de I’équipe
de transition et est impliquée dans les plans d’intégration des deux entreprises. Pour
elle, c’est la découverte d’« une situation nouvelle » et espére que le changement lui
«ouvre des fenétres » et lui présente des « opportunités » pour faire évoluer des
dossiers en suspens. Comme un stratége, elle recherche a influencer les choses en sa
faveur pour qu’elle puisse « tirer son épingle du jeu » et arriver a une « proposition
gagnante » :

...A chaque fois c’est un peu cela. C’est la premiére réaction. C’est de voir qu’est-ce qui
arrive? C’est de saisir ’ampleur du changement et son effet sur soi et sur ce qui nous
entoure.... et la réaction suivante c’est « comment peut-on tirer son épingle du jeu? Et
comment peut-on & partir de menaces possibles, essayer de prendre son hamegon a une
proposition gagnante?
Cette perspective ’entraine 4 se « battre » pour conserver des emplois 4 Montréal et
également pour garder de 1’acquis et aller en chercher davantage. L’importance pour
elle, c’est de faire partie des équipes qui définiront la nouvelle entreprise :

La premiére réaction qui vient c’est de faire partie des équipes qui vont définir la nouvelle
entreprise. On ne veut pas étre a la merci de ceux qui le feront pour nous. Et on ne veut
pas étre finalement oubli¢ dans tout ¢a. ... I’exercice consiste 4 penser de s’assurer une
place dans les équipes de transition et de redéfinition de la nouvelle entreprise et puis des
comités d’intégration qui se constituent.

Sa stratégie vise & créer « des pyramides dont la téte est a Montréal le plus possible et le
plus haut possible » pour avoir des directions cohérentes et fonctionnelles plut6t que des
« petites pyramides avec toujours des patrons a I’extérieur ». Il y a un « véritable bras de
fer pour les postes de direction » et « malheureusement » trés peu de pyramides se

terminent 3 Montréal. Elle considére ceci comme le « plus grand échec » et «la plus
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grande difficulté » du changement. Elle doit postuler pour son poste de fagon
« informelle », car elle ne passe pas par le processus d’entrevue. Pour cette personne,
I’inquiétude n’est pas seulement de savoir si elle garde un poste ou non, mais c’est de
« garder un poste intéressant et qui compte ». Elle survit au combat : « j’ai survécu » et
garde son poste. Elle est nommée pour diriger le nouveau service. Elle réussit également
4 garder un service « important et significatif » & Montréal ainsi que tous les membres
de son équipe qu’elle décrit comme des gens « faciles » et qui veulent « s’intégrer ».
Par contre, elle se retrouve dans un statut d’influence moindre. Ceci représente un deuil
pour elle. Tel le capitaine d’un bateau qui essuie une défaite, elle est tentée de « sauter
du bateau » et d’aller « ailleurs ou le terrain est plus solide ». Mais elle ne se laisse pas
« abattre ». Elle « gratte » et trouve suffisamment « d’énergie » et de « ressources » en

elle pour continuer le combat :

...j’al I'impression que c’est peut-étre une question d’age ou je sais pas quoi. Mais, on
attend plus le soutien des autres en quelque sorte. On va chercher dans nos propres
ressources (...) On va chercher en soi I’énergie, 1’enthousiaste tout ¢a. Ca ne vient pas de
I’extérieur. Y faut gratter et ne pas se laisser abattre parce que la tentation peut étre 1. De
lancer les bras en 1’air pis...allons ailleurs ou moi je saute de ce bateau Ia.

Tel un capitaine de navire responsable, elle reste sur le bateau pour protéger les intéréts
de son équipe :

...c’est ’impression qu’il y a une équipe et il y a des gens qui comptent sur vous...vous
avez I'impression de pouvoir faire une différence. ...si on avait pas 'impression de
pouvoir faire une différence et si on avait pas I’impression d’avoir des gens qui comptent
un peu sur nous e...prt ! ¢a serait peut-étre plus facile parfois d’aller ailleurs ou le terrain
est plus solide. (...) si les personnes qui occupent les postes les plus importants
Montréal ...quittent le navire, il n’est pas certain qu’il y aura beaucoup de monde pour
défendre les intéréts de ceux qui sont la.

Au cours de la période de déplacement (intégration), son service devient plus
grand. Ainsi, elle doit redéfinir et restructurer son service pour intégrer des employés de
Société acquise. Cette phase se caractérise par la découverte des nouvelles personnes de
son service : « Quand on fait une intégration y faut découvrir des personnes ». Elle n’a
pas a4 mettre de gens a pied, au contraire elle doit embaucher. La difficulté pour elle
c’est la gestion du processus d’embauche et du personnel :

...tout le processus d’embauche avec tout ce que ¢a peut avoir de frustrant et de
dangereux. Parce que se faire une idée sur quelqu’un assez rapidement c’est pas
nécessairement évident. Donc je pense que ¢a fait parti des difficultés...il y a ce travail de
gestion 1. ... Gérer du monde c’est plus fatiguant un peu. Et 1a on faisait plus de travail
de gestion de personnes.

Elle n’est pas impliquée dans la conversion. Pour elle, il y a des périodes ou elle doit

travailler de plus longues heures : « c’est clair qu’il y a des périodes ou on travaille des
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plus longues heures », mais son domaine fait en sorte qu’elle doit souvent travailler de

longues heures ce qui n’est pas étrange pour elle.

Pour cette personne, la « plus grande difficulté » a ce jour est de « devoir refaire
entiérement les réseaux » :

Je pense que, la plus grande difficulté a consisté & devoir refaire entierement des réseaux.
Aprés plusieurs années dans une entreprise, ce qui est le plus précieux finalement c’est les
réseaux interpersonnels. C’est de connaitre les acteurs dans différentes spheres. De savoir
d’oit ils viennent, de savoir assez bien ou ils vont. De souvent les comprendre 2
découvert. La grande difficulté ¢a été de refaire les réseaux et parfois, de pas réussir a les
refaire. Parce que y’avait des distances, y’avait des difficultés physiques qui faisait que
les réseaux ne se refaisaient pas.

Elle dit que ’entreprise est en « période de digestion ». D’un c6té plus personnel, elle
vit « un certain deuil...un certain repli sur des fonctions plus professionnelles », tout en

« faisant face a des changements moins majeurs ».

Participant 18

Cette personne n’a jamais vécu de F/A auparavant. Mais elle dit avoir vécu
plusieurs changements dans I’organisation au cours de sa carriére. Elle est gestionnaire
de deux unités d’affaires, situées dans des régions différentes et comprenant plus de
quarante employés, qui offrent des services aux clients externes. Elle est impliquée et
impactée tout au long du processus de changement. Les changements qu’elle a vécus
antérieurement ne sont pas « épeurants », car elle en ressortait toujours gagnante. Par
contre, elle trouve ce changement beaucoup plus « ardu ». Cette personne compare le
changement & un « divorce » ol elle doit se séparer de son passé pour étre en mesure de
s’adapter 4 un monde nouveau. Le changement représente également « la vie », car
comme dans sa vie personnelle ol elle se voit forcée de s’adapter aux changements et a
I’évolution de ses enfants, elle doit aussi s’adapter & une organisation qui change et

évolue pour demeurer compétitive.

Au cours de la période de décristallisation (transition), elle est nommée et fait
partie de 1’équipe de planification pour la transition et I’intégration. Elle décrit cette
période comme « épuisante » a cause du volume de travail 4 faire dans des délais trés

courts :

Timelines were horrendous. So, it wasn’t unusual for me to work twélve hour days,
sometimes six days a week. And I did it for months .... You're just trying to get
everything done to meet all the deadlines that are there. You’re busy and you’re crazy
and you’re stressed.
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Cette période est également difficile & cause d’un travail « sérieux » et « critique »
qu’elle doit effectuer. Comme un soldat en mission secrete, sur une terre étrangere, elle
doit suivre des ordres et accomplir des tiches qui I’effraient :

We basically had to decide the future of what the department was going to be. And that
was scary. Never having been through something that big, with the potential to impact as
many people as we were going to impact (...) some of the information you know is scary.
Like to be told in one of my first sessions : ok today you’re sixty eight. By this date
you’re going to be sixty. Find a way to cut eight bodies. And figure out where it’s going
to be and who it’s going to be.

et qu'elle doit dissimuler de tous: «you sign confidentiality agreement after
confidentiality agreement and you are not aloud to talk to anybody ». Comme un
peloton qu’elle dirige, les membres de son équipe sont des amis avec qui elle a « monté
en rangs » au cours de sa carriére. La grande difficulté est de savoir que ses amis sont a

risque de perdre leur emploi et de devoir leur cacher cette dure réalité :

... I was looking at maybe ten or fifteen people loosing their jobs like that. People I had
known, some of them, for twenty years. Those were my friends. I've grown up with them.
I’ve come up through the ranks with them. But, I'm their boss and I know that this can
happen. And I'm facing them in the office on a day-to-day basis.

Ses employés ont peur et la surveillent car ils veulent comprendre ce qui se passe :

...some of them because they know me very, very well, they would watch like a hock :
Ah! she’s got something very important in her plate today. Look at her, she’s totally
stressed. You know, you can just tell by her facial expression that she’s really stressed
today. The door is closed. She’s on the phone the whole day, she’s in meetings... you
know, look how stressed she is, like something is going on. This isn’t good. They were
reading.

Elle prend conscience des regards qui se posent sur elle et tente de dissimuler ses
émotions :
...when I got really conscious that they were reading me, then I really had to step up and
make sure they couldn’t read me. So that they couldn’t tell weather I was concerned or
not concerned. ... You can’t show any reactions because I have employees out there
trying to read my expressions. Trying to read my moods. Trying to read “my door is

closed, my door is opened” it means something. Cause everybody was scared. You have
to keep everything in.

Elle voit 1’organisation comme celle qui prend des décisions sans considérer son
expertise :

....Sixty wasn’t going to work and I knew that sixty wasn’t going to work. The service
was going to suffer. And when you try to go back and say : I can’t cut it with sixty bodies,
it’s not enough ... look at this, and look at this, and look at this. ...it’s like “it’s too bad.
Make the best of it. Find a way to do it. Do some process improvements, cut out some
stats. But make it work with sixty. Cause that’s what you got to do.” ...That’s frustration.
When nobody will listen to you, because it all becomes the numbers...That for me is very
frustrating. Very frustrating. (...) there was absolutely no support.

Plus tard, elle postule pour son poste. Elle est choisie pour diriger le nouveau service,

¢’est une promotion. Elle doit restructurer son service et annonce des mises a pied aux
p
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membres de son équipe. C’est une période éprouvante pour elle, car ce sont ses amis.
Elle est épuisée et se sent seule. La confidentialité de son travail fait en sorte qu’elle ne
peut plus parler & personne. Elle se sent coupée de ses ressources. Elle ne sait plus
comment gérer le stress intense qu’elle vit au travail et dans sa vie personnelle. Cette
situation suscite une période de crise. Pour en sortir et alléger le stress qu’elle vit dans
toutes les sphéres de sa vie, elle fait un choix de mettre fin 4 son mariage :

Actually it ended my relationship...So that’s how much of an impact it had on me.
Because you can’t begin to imagine what it’s like going through something like that...I
could not continue to deal with stress everywhere. In the office, at home, I needed to get
out from under it...Couldn’t afford to walk out on my job....the additional stress of what I
went through, work related, brought it to a crisis where I chose to end the relationship.

Au cours de la période d’intégration, on la nomme pour diriger deux équipes dans
des villes différentes. Ceci est difficile a cause des déplacements constants qu’elle doit
effectuer d’une région a I’autre pour gérer ses unités d’affaires. Elle doit aussi s’intégrer
dans un nouveau milieu de travail et se faire «accepter » et «respecter » de ses
nouveaux employés. Elle s’intégre bien et batit de bonnes relations avec ses nouvelles
équipes. C’est un succés dont elle est fiére. Sa plus grande déception survient au cours
de la période de recristallisation ou on lui enléve une de ses équipes et la transfére dans
une autre ville sans considérer son opinion :

...management reversed that decision. Six months ago. And yanked out one of my teams
and shipped them off to another division. For me that’s very negative. Because I really
believe that they made the wrong decision... And it sits really wrong with me...that was
to me, it’s a disaster.... I lost twenty five. We were building a team.

Aujourd’hui, avec le recul, elle réalise qu’elle ferait certaines choses différemment
si ¢’était & recommencer :

...everything that I experienced at the time and the consequences of what I experienced
weren’t worth it. ...from a personal perspective, and even from a professional perspective
I was so caught-up in it. ... to the point of twelve hour days, six days a week sometimes.
... I didn’t have a personal life! You know? I have three kids at home. They didn’t see me
sometimes. For supper for five days in a row ! Cause I wasn’t coming home at night. Or I
was bringing in takeouts for them at eight o’clock at night because I wasn’t coming home
! Like when I sit back now and think, it’s crazy. I let it control me completely. And I
wouldn’t let that happen again. [ would not do that again.

Comme un soldat averti, elle ne se fera plus prendre au piege : « there’s different ways

that you can make sure you don’t get caught in those traps ».
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Chapitre 6 : Analyse de données

“A mind that is stretched by a new experience
can never go back to its old dimensions”
(Oliver Wendll Holmes, 1809-1894)

Pour mieux comprendre les représentations que les gestionnaires se font d’un
changement radical et comment ils le pergoivent et le vivent, nous analyserons
maintenant les données obtenues lors de I’étude de cas présentée dans le chapitre
précédent. Nous répondrons aux questions émanant de notre problématique soit :

1. Comment les gestionnaires métaphorisent-ils leurs émotions lorsqu’ils parlent du
changement qu’ils ont vécu dans un contexte de changement radical ?

2. Leurs métaphores ont-elles changé au cours du changement ?

3. Quels sont, selon eux, les facteurs individuels et organisationnels qui ont influencé
’évolution de leurs métaphores au cours du processus de changement ?

A. Les métaphores dominantes du changement

Pour répondre & notre premiére question de recherche, comment les gestionnaires
métaphorisent-ils leurs émotions ? Nous nous référerons au Tableau 9 : «Les
métaphores dominantes du changement » (p. 126). Ce tableau est une synthése des
métaphores employées le plus souvent par les gestionnaires que nous avons interrogés
pour décrire le changement qu’ils ont vécu. Dans un premier temps, nous avons
regroupé les métaphores dominantes autour de quelques grands thémes: le
bouleversement, le danger, le renouveau, la séparation, la surcharge, le flot, I’effort et

1’ouverture, en somme beaucoup de termes marquant 1’activité et le mouvement.

Nous avons par exemple catégorisé sous le théme «bouleversement» les
métaphores dominantes de la tornade, du chambardement, de la tempéte et du « Merry-
Go-Round ». Nous avons ensuite indiqué le nombre d’apparitions de chacune des
métaphores dominantes dans les entrevues avec les participants de Société acquéreure
et de Société acquise. Suite a cela, nous avons mis les themes les plus récurrents en
ordre d’importance. Ceci nous a permis de constater que le théme du
« bouleversement » est mentionné le plus souvent par les répondants de Société

acquéreure et de Société acquise en proportion égale. On constate donc que le
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changement n’est pas vécu par tous comme un processus de deuil. Qu’il soit positif ou
négatif, le changement est vécu le plus souvent comme une situation perturbante et cela
autant pour les gestionnaires que pour les employés. Ce trouble est représenté dans le
langage des gestionnaires par les métaphores dominantes de la «tornade », de la
« tempéte » et du « chaos » qui sont les plus souvent mentionnées. Il s’agit donc pour
les deux premiéres métaphores, des phénomeénes climatiques sur lesquels on n’a pas de
prise et qui générent de la confusion, du chaos. Dans ce contexte, I’incertitude et
I’inquiétude sont les premiéres émotions et sentiments auxquels les gestionnaires sont
confrontés pour eux-mémes et leurs employés. Car ils doivent comprendre la situation

pour étre en mesure de I’expliquer a leurs employes.

Nous avons également remarqué que les répondants de Société acquéreure se
sentent aussi ébranlés par le changement que ceux de Société acquise contrairement a ce
qu’on aurait pu penser, car comme nous le verrons dans le Tableau 12 : Les effets du
changement (sur ’individu et son travail) p. 131-132, ils ont vécu autant les effets du
changement dans leur travail et leur vie personnelle que leurs collegues de 1’autre
entreprise. Les métaphores dominantes du « chambardement », du « Merry-Go-Round »
et du « chaos » semblent étre reliées a de la confusion : « C’est des images de chaos
(rire). Des déménagements physiques, mais aussi des chaos émotionnels et de la
confusion. Beaucoup de confusion pour les gens, des questions...» (extrait de
verbatim). Alors que les métaphores dominantes de la « tornade » et de la « tempéte »
signifient un environnement incertain ou les choses ne sont pas claires et ou il est
difficile de faire du sens. Les métaphores dominantes de la «tornade » et de la

« tempéte » signifient également un environnement agressant et menagant.

Cette dimension de menace, on la retrouve dans la deuxiéme thématique
« danger » mentionnée onze fois, mais soulignons qu’elle est utilisée davantage par les
répondants de Société acquise. Ici, on parle de maladie, de mort, de cancer, de béte
sauvage et de menace. Le fait que ce soit les répondants de Société acquise qui se
sentent le plus souvent menacés est une réaction normale, car la société qui se fait
acquérir est le plus souvent en danger de perdre des emplois. Quoique dans ce cas-ci,
deux répondants de Société acquéreure ont directement employé le mot « menace »
pour décrire le changement. Ceci s’explique par le fait que pour certains répondants de
Société acquéreure, le changement a été vécu comme «un reverse takeover » ou,

comme nous 1’avons expliqué plus t6t dans le chapitre de cas, ils ont perdu le contrdle
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complet sur leurs opérations. On peut penser que pour plusieurs, les dangers qu’ils
craignent sont la perte des acquis (statut, salaire, responsabilités, influence) voire méme,
leur emploi. Ceux qui ont vécu la perte d’emploi et qui ne se sont pas repositionnés a
’intérieur de la nouvelle entreprise, n’ont pas pu nous témoigner leur expérience. Par
contre, les répondants des deux sociétés nous ont affirmé que perdre son emploi, ses
collégues et ami(es) de travail, devoir mettre & pied des personnes compétentes

constituent des événements marquants qui les ont fait terriblement souffrir.

Malgré la douleur émotionnelle qu’un changement de cette nature engendre chez
les survivants, il reste que beaucoup vivent également des émotions positives. Ceci est
reflété par les métaphores dominantes regroupées sous le theme « renouveau ». Ici on
constate que neuf participants décrivent le changement sous une perspective plus gaie
tels qu’un mariage, un accouchement (naissance), un recommencement, un renouveau,
le nouveau et une famille (reconstituée). Sur les neuf répondants, seulement une
personne de Société acquise voit le changement sous ce théme. Quatre répondants sur
huit de Société acquéreure voient le changement de cette maniére. Pour parler du
changement, les gestionnaires de notre échantillon utilisent les mémes images que ’on
retrouve dans les journaux spécialisés du monde des affaires qui décrivent les fusions

acquisitions comme un mariage ou une famille reconstituée.

Du c6té des difficultés du changement, le théme de la « séparation » est mis de
I’avant par les répondants provenant des deux entreprises. Ce théme recouvre a la fois le
passage d’une situation familiére & une autre. Il s’agit la de trois types de distance :
distance cognitive, distance physique (déménagement), distance relationnelle (divorce
personnel, deuil des liens avec une équipe ou une position de pouvoir dans
’organisation). 1l est intéressant de noter que la métaphore dominante du « deuil »
I’emporte sur toutes les autres (déménagement, divorce ou vacances non planifiees) et
est utilisée & part égale entre les répondants des deux sociétés en question. Ici encore, il
faut mentionner que dans la littérature populaire en gestion, le changement est souvent
associé a un deuil. Il est possible que cela ait pu influencer les métaphores utilisées par

nos gestionnaires.

Quoi qu’il en soit, douze répondants sur dix-huit (voir Tableau 13, p. 133) ont été
surchargés par une forte augmentation de travail et ont ressenti encore plus d’émotions

qu’a I’habitude, alors que cinq répondants ont utilisé la métaphore dominante « enfer »
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pour décrire le changement. Nous avons catégoris¢é «l’enfer» sous le théme
« surcharge », car les répondants se disent inondés par un haut volume de travail ainsi

que par toutes les émotions de leurs employés qu’ils doivent gérer incluant les leurs.

D’autres disent que le changement est un «gros effort» physique et
psychologique. Pour illustrer cet effort, ils utilisent les métaphores de ’accouchement,

de I’escalade d’une grosse montagne et d’un exercice sportif.

Certains voient le changement dans une perspective processuelle, comme un
« flot ». Comme Héraclite, ils disent que le changement est une riviére qui coule dans
un fleuve, que le changement c’est la vie qui coule et évolue et qu’il faut se laisser aller
dans le courant. Ces philosophes sont peu nombreux. On en retrouve un chez Société

acquise et deux chez Société acquéreure.

Finalement, trois personnes décrivent le changement comme une ouverture. Deux
gestionnaires de Société acquéreure le voient comme «une opportunit€é » et un
gestionnaire de Société acquise le voit comme « la vie » : « Le changement c’est comme
la vie... moi j’vois le changement d’une fagon positive 1a. Et puis... si y’a pas de
changement tu deviens... tsé... tout change sans arrét — la question est comment est-ce
qu’on réagit ou comment on agit. Est-ce qu’on a une vie platte ou non ? ». Il est a noter
que ces quatre personnes qui voient le changement de cette fagon ne sont pas les
philosophes mentionnés précédemment. Les différences dans la perspective peuvent
s’expliquer avec de bonnes raisons qu’on pourra comprendre dans les prochaines
sections de ce chapitre lorsqu’on analysera et parlera de I'impact diversifié du

changement sur les individus.
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B. L’évolution des métaphores au cours du changement

Pour répondre 4 notre deuxiéme question de recherche, leurs métaphores se sont-
elles transformées au cours du changement ? Nous nous référerons d’abord au Tableau
10 : « Les métaphores secondaires positives et négatives du changement » (p. 127-128).
Ce tableau fait la synthése des métaphores secondaires employées par les répondants pour
décrire leur état émotif au cours des différentes étapes du changement. Nous parlerons
ensuite du Tableau 11 : « L’évolution des métaphores au cours du changement (Société
acquise : P1-P8; Société acquéreur: P9-P18) aux pages 129-130. Ce tableau fait la
synthése du processus de changement tel que décrit par nos répondants lors des entrevues.
Nous avons d’abord construit et découpé cette synthése en phases tout en se référant aux
modeéles classiques de Lewin (1947) - décristallisation, déplacement et recristallisation et
une partie du modeéle d’Isabella (1990) - le bilan personnel et organisationnel, auquel nous
avons rajouté une autre étape « le point tournant », car celle-ci était présente dans nos
données. A chacune de ces étapes, nous avons tenté de retrouver les métaphores

secondaires qui décrivaient le mieux le changement tel que vécu par les répondants.

Tenant compte de ’ampleur du changement que nous avons étudié tant par la
taille de I’organisation que par sa nature méme (une F/A), nous constatons que le
changement organisationnel touche plusieurs dimensions de 1’organisation et affecte la
vie personnelle des individus sur plusieurs aspects (voir Tableau 13: Les effets du
changement (sur P’individu et son travail), p.133) et ce, de maniére positive et négative.
Comme ce tableau nous 1’indique, tous les individus ne sont pas affectés avec la méme
intensité, ni sur les mémes variables. Nous avons remarqué que les gestionnaires des
différents services et unités d’affaires n’ont pas tous réagi au changement de la méme
maniére et avec la méme intensité. Certains étaient plus touchés au cours de la premiere
étape du changement, d’autres étaient affectés tout au long du changement tandis que
pour certains, le changement les a trés peu concemnés. Ainsi, le changement semble
apporter des gains et des pertes pour plusieurs personnes variant en degré d’intensité
positive ou négative. Au cours du processus de changement, certains ont eu des gains
importants (promotion, meilleur statut, plus d’influence, construction de nouveaux
départements, etc.), d’autres des pertes considérables quant a leur acquis (rétrogradation,
statut inférieur, moindre influence, perte de département au complet, etc.), et certains, des
gains et des pertes qui les ont plus ou moins affectés. Si le changement était le méme pour

’ensemble de Porganisation, il a produit des effets variés pour les différentes parties de
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I’organisation et a été vécu de maniére distincte selon les différents participants. C’est
d’ailleurs ce qu’avait trouvé Marcoux (2002) dans son étude sur les F/A. Alors que pour
certaines personnes le changement est source de satisfaction, pour d’autres, au contraire il
est source de frustrations, voire de deuil. Comme Grioux (1998) le mentionne, plus le
changement est radical, plus I’impact sur les individus devient important au niveau

psychologique et émotionnel :

...tous les changements organisationnels ne constituent pas des pertes traumatisantes, mais
il peut y avoir, dans tous les changements organisationnels, présence, pour plusieurs
personnes, d’un processus de deuil. Nous posons que plus le changement est important et
radical, que plus il remet en question la carriecre des sujets et leur engagement
psychologique (Schalk et Freese, 1995), plus il est susceptible de provoquer de nombreux
deuils (p. 159).

Ces deuils concernent surtout trois domaines : la perte de relation significative, la perte de

contrdle de sa situation et la perte d’identité (Giroux, 1998).

Nous avons pu décrire ce mouvement des émotions et faire le portrait du vécu des
gestionnaires a travers les métaphores secondaires (voir Tableau 10 : Les métaphores
« secondaires » positives et négatives du changement, p. 127-128) qu’ils ont employées
de facon naturelle dans leur discours. Nous avons ensuite classifié les métahpores
secondaires (positives et négatives) par thémes. Ce tableau ne retrace pas toutes les
métaphores qu’ils ont employées, mais ce sont les plus importantes et les plus
fréquemment utilisées tout au long de la séquence de changement. Ces thémes nous aident

a retracer 1’évolution de leurs émotions.

Le premier théme est celui du «haut» qui caractérise 1’aspect positif du
changement. Pour la plupart des gestionnaires, le théme se situe, soit au début du
changement lors de la période de décristallisation (transition), car certains faisaient partie
des comités de planification de la transition ou soit lors de 1’intégration, période au cours
de laquelle certains participent activement dans l’implantation du changement. Les
répondants disent alors étre dans un « high » (P4, P14), au «septiéme ciel » (P14),
« gonflé a bloc » (P14) et « excité »*® (P1, P2, P3, P4, P9, P14, P15, P16). Pour certains,
ce sentiment positif se dissipe assez rapidement, la lune de miel est alors terminée, car ils
réalisent I’impact et les enjeux du changement sur eux ainsi que sur leurs équipes.
Certains sentent qu’ils perdent le contréle (P1, P10, P11), d’autres sont dégus de la
tournure des événements, car ce n’est pas ce qu’ils avaient imaginé (P10, P12), alors que

d’autres sont estomaqués par le volume de travail a faire et ce que tout ¢a implique (P1,

2% Nous ajoutons ici des participants qui n’ont pas employé le mot « excité » mais qui vivaient des
émotions fortes positives de surprise et de contentement (P10, P11, P12).
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P9, P11). La perte de contrble ressentie chez certains répondants fait en sorte qu’ils se
sentent « descendre », (P3, P10) ou « tomber » (P10) dans une situation ou ils n’ont peu
ou pas de contrdle. Nous avons appelé ce théme « la descente ». Dans cette situation, ils
se sentent peu équipés quant au support ou aux outils mis a leur disposition pour
surmonter les épreuves, comme par exemple : les émotions des employés a gérer et les
leurs, le sentiment d’impuissance face aux autres, les conflits, les décisions qu’ils disent
se faire imposer et avec lesquelles ils ne sont pas toujours d’accord, les problemes
multiples 4 résoudre, le sentiment de ne pas avoir le choix de faire des heures

supplémentaires pour respecter les délais prescrits par les dirigeants, etc.

Pour certains, la descente continue jusqu’a temps d’atteindre le « fond du baril »
(P13), le « creux » (P3, P15), le « fond » (P11), le «trou » (P3), ou «le bas » (P10, P11,
P13, P15). Nous avons regroupé ces métaphores sous le theme de « la profondeur ».
Lorsqu’ils ont atteint le fond, on voit par exemple que certains répondants parlent d’€tre
pris dans un piége (P10, P11, P18), dans un « carcan » (P7), dans un « moule » (P10),
dans un « panneau » (P10) ou d’avoir le sentiment que « la porte est barrée » (P13). Nous
avons classifié ces métaphores sous le théme de « la captivité ». Plusieurs ont d’ailleurs
mentionné dans les entrevues avoir ressenti de la colére (P4, P7, P11, P6, P8, P13, P15,
P18), avoir connu un sentiment d’injustice (2), de trahison (P10, P11) voire, d’agression
(P2). D’autres ont mentionné, face au manque de support, un sentiment d’abandon (P1,
P2, P4, P6, P7, P8, P10, P12, P15, P18). Le sentiment d’étre pris fait en sorte que certains
utilisent la métaphore des « mains liées » (P1, P11) que nous avons classée sous le theme
de « I’impuissance ». Ce théme a d’ailleurs ét¢ employé par eux fréquemment pour
décrire leur sentiment d’incapacité face a certaines situations, entre autres, face a la

protection de leurs employés dont ils se sentent éminemment responsables.

Ce sentiment de descendre, d’étre pris et d’avoir les mains liées fait en sorte que
certains répondants ont I’impression qu’ils doivent se « battre » (P1, P2, P10, P11, P17)
ou de faire « la guerre » (P4) pour protéger leurs intéréts et ceux de leurs employés. Ce
théme est celui du « combat». Le fait de combattre, d’essayer de comprendre ou
d’affronter constamment les problémes et de travailler des heures de « fou » provoque par
la suite chez certains le sentiment de « perdre de I’énergie » (P10, P11, P12, P13, P15,
P17). Certains perdent tellement d’énergie qu’ils disent qu’ils sont allés jusqu’a
« s’éteindre » (P1, P18), & avoir les « batteries fatiguées » (P13) ou méme avoir le
sentiment d’étre essoufflé, de devoir «respirer » (P3, P9, P11). C’est souvent a ce

moment du processus individuel qu’on remarque les facteurs internes (processus
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d’introspection) ou externes (patron sauveur, appuie des collégues, cours qui fait réfléchir,
consultant qui apporte une nouvelle perspective, décision de quitter I’emploi, etc.) qui
font en sorte que les répondants prennent du recul et entament un processus de réflexivité
qui les améne a reprendre le dessus. On voit alors apparaitre le theme de la « remontée ».
Sous ce théme, on constate que les répondants ont un « regain d’énergie ». Par exemple,
ils disent qu’ils se « reconnectent » (P1), qu’ils se « rallument » (P3, P7), qu’ils ressentent
leur passion revenir plus forte que jamais (P13), qu’ils attaquent de front (P13), qu’ils
remettent « les mains a la pate » (P10) et qu’ils puisent « dans leurs propres ressources »
(P17) pour finalement « survivre » ou « s’en sortir » (P3, P7, P9, P10, P11, P15, P16, P17,
P18). Nous avons catégorisé cette démarche par le théme de la « survivance ». Toutefois,
il reste que certains répondants sont en phase de récupération, sur leur « réserve
d’énergie » (P13) et doivent maintenant travailler a «réparer le physique» (P13), a
« recoller leurs morceaux de peau » (P6) ou a « lécher leurs plaies » (P11). Cette phase,
nous I’avons appelé « la reconstruction ». D’autres par contre, sont déja rendus dans une
période de bien-étre et ils se disent « relax » (P1). IIs sont dans une « zone zen » (P7).
Cette période nous 1’avons qualifiée « d’apaisement ». D’autres au contraire, se sont
sentis « gonflée a bloc » au cours du processus de changement, car ils ont ressenti que ce
qu’ils ont donné a I’organisation, ils I’ont regu en retour (P14). D’autres encore disent
qu’en bout de parcours ils se « dégonflent », car ils sentent qu’ils en donnent trop pour ce
que D’organisation leur donne en retour. Dans ces cas-1a, ils voient leur relation avec
I’organisation comme un « one-way-street » (P2). On constate ici encore que I’énergie qui
a été investie dans le changement est également présente dans 1’échange de 1’'individu

avec son organisation.

Nous aimerions maintenant porter I’attention sur les Tableaux 11 : L’évolution des
métaphores au cours du changement (Société acquise : P1-P8 ; Société acquéreur : P9-
P18) (p. 129-130). Comme vous avez pu le constater avec les métaphores secondaires
que nous avons ci-haut mentionnées, le changement et ses impacts provoquent une
transformation au niveau des personnes impliquées dans son processus, en particulier,
ceux qui doivent I’implanter : les « middle managers ».2 Nous avons au départ utilisé le
modeéle de Lewin (1947) qui décrit les phases du changement, mais du changement tel
qu’opéré par celui qui fait les interventions de changement (I’agent de changement).

Nous avons ensuite complété le modele de Lewin par celui d’Isabella (1990) qui décrit les

? On constate cependant quelques exceptions, par exemple, P5 ne semble pas avoir beaucoup changé, car
le changement I’a trés peu touché : « faut dire aussi que mon boulot dans mon quotidien a trés peu été
affecté » (extrait de verbatim).
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étapes de la démarche interprétative des gestionnaires essayant de comprendre le
changement. Notre propre démarche vise & décrire le vécu émotif des gestionnaires et
comment celui-ci est métaphorisé dans le langage. C’est pourquoi ces modeles tout
intéressants qu’ils soient ne sont pas suffisants. Il nous faut des modéles de changement
plus adaptés au changement vécu par les individus. Nous avons alors ajouté la phase du
« point tournant » au modeles de Lewin (1947) et d’Isabella (1990), un élément du
tableau sur lequel nous aimerions nous attarder. Nous allons le décrire dans la prochaine

section, car il résume bien la contribution théorique de ce travail.

Dans la littérature du changement, on mentionne souvent le fameux modele de
deuil ol on parle d’une courbe qui représente le détachement du passé et le passage a un
monde nouveau. Par exemple, Giroux (1998) parle du modéle a cinq étapes du processus
de deuil de la célebre psychanalyste Kubler-Ross (1975): le refus, D’irritation, le
marchandage, la dépression et ’acceptation (ou résignation). Elle référe aussi 2 Bowlby
(1994) un théoricien connu pour son modele du détachement suite & une perte:
I’engourdissement, la recherche, la désorganisation et la réorganisation. Selon Giroux
(1998), ces modeles sont souvent «critiqués & cause de leur caractére mécanique,
acontextuel et aussi a cause du fait qu’ils présentent davantage un portrait des réactions a
la perturbation qu’une modélisation de 1’adaptation & celle-ci ». (p. 157). En effet, la
partie de reconstruction est peu documentée. Ces modeles, bien que controverses,
demeurent utilisés dans la pratique. Nous avons pu le constater dans notre recherche sur le
terrain. L organisation se servait d’une variante de ces modeles (voir Tableau 14 : Actions
du gestionnaire face aux changements, p. 134). Les gestionnaires étaient formés a
reconnaitre ces différentes phases pour mieux gérer les émotions de leurs employés.
Quelques-uns nous ont d’ailleurs affirmé en entrevue que cela leur a été utile
personnellement pour reconnaitre leurs émotions et qu’ils ont eux-mémes enseigné ces
modeles a leurs employés. D’autres ont trouvé que cette formation n’était pas suffisante et
ils auraient apprécié un suivi plus poussé sur la question et mieux adapté a la situation

particuliére des gestionnaires.

Quoiqu'il en soit, nous croyons maintenant que [’évolution générale des
métaphores dans nos données décrit un mouvement qui prend la forme d’une descente et
d’une remontée avec un « point tournant » qui ressemble, pour la plupart de nos cas, au
modéle classique du deuil ou du cycle transitoire que vivent les personnes lors des

changements organisationnels dont parle Williams (1999) (voir Tableau 15 : Modéle du
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cycle transitoire que vivent les personnes lors des changements, p. 135). Williams trace
’évolution des émotions vécues par les personnes dans des contextes de changements
organisationnels. Il parle d’abord du sentiment « d’excitation » que les personnes vivent
lors de I’annonce du changement. Progressivement, ce sentiment se transforme en période
d’incertitude, de perte de confiance de soi, de confusion, de dépression et finalement de
«crise » ou les personnes concernées décident soit d’accepter leur situation et de
graduellement remonter vers la reconstruction de soi, d’ignorer leur état de crise et de

s’enliser dans une crise encore plus profonde ou de choisir de quitter I’organisation.

Ce qui est nouveau dans notre modéle est la phase de «point tournant »,
mentionnée par presque tous nos répondants30, qui ne survient pas toujours au méme
moment dans la séquence, mais qui marque une transition, une transformation
psychologique des personnes, dans leurs liens au travail et 4 1’organisation. Ce point
tournant dont on parle est trés différent de 1’étape de « crise » présentée dans le modele de
Williams. Car ce point tournant, pour les individus que nous avons interrogés, n’est pas
toujours causé par de la « dépression ». Ce point tournant marque plutdt le début d’une
phase de recul ou ils réfléchissent et transforment leur perception de leur situation. Ce qui
les méne vers la reconstruction physique et identitaire. Par exemple, les répondants nous
ont dit que cette période les a amenés a « mieux se connaitre » (P1, P8, P13) , a changer
de perspective (P2, P10, P12, P13, P16, P18), a prendre conscience (P8, P10, P11), a
grandir (P11, P12, P13), a acquérir plus de force (P1, P9, P15) d’expérience ( P1, P11,
P14, P16), de maturité (P12) et a4 apprendre (P3, P4, P8, P10, P15). Ainsi, les personnes
deviennent plus conscientes de leurs limites, de ce qu’elles valorisent et de ce qui leur
correspond vraiment. Le point tournant est la phase qui améne les répondants a réfléchir a
leur nouveau contexte, ce qui leur permet de s’adapter a leur nouvelle situation. En fait, la
situation de crise telle que décrite par Williams a été vécue par une seule personne de

notre échantillon. Il s’agit d’une crise personnelle qui a mené a un divorce.

3% 11 y a bien sir des exceptions, par exemple, P5 et P16 ou il n’est pas clair dans les données s’ils ont
vécu un point tournant ou non. Nous croyons que P5 n’a tout simplement pas vécu de point tournant, car
il dit avoir trés peu été affecté par le changement et donc ne semble pas avoir vécu le changement aussi
intensément. Pour ce qui est de P16, nous croyons que la raison pour laquelle il n’apparait pas de point
tournant clair dans les données est parce qu’on a oublié de lui poser une question importante au cours de
’entrevue, dont celle de décrire en ordre d’importance les cing plus grandes émotions vécues au cours du
changement. Dans le cas de P8 et de P14, le point tournant s’est produit aprés le changement au cours de
la phase de recristallisation. En ce qui a trait & P8, il était absent au cours de la phase de décristallisation
et est retourné au travail au cours de la phase de déplacement seulement. Pour P14, le point tournant a eu
lieu au cours de la phase de recristallisation lorsqu’il a été confronté & ses valeurs et a ses croyances lors
de son intégration dans une nouvelle équipe.
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C. Les facteurs qui ont influencé le point tournant

Au départ, nous voulions connaitre les facteurs individuels et organisationnels qui
ont influencé 1’évolution des métaphores tout au long du processus de changement. Suite
a ’analyse des données, nous avons décidé de nous concentrer seulement sur ’analyse
des facteurs individuels et organisationnels qui suscite le « point tournant ». Or, pour
répondre a cette troisiéme question de recherche : quels sont, selon eux, les facteurs
individuels et organisationnels qui ont provoqué ce point tournant ? Nous nous référerons
au Tableau 13 : « Les facteurs personnels et organisationnels qui suscitent le processus de

réflexivité/d’introspection » (p. 133).

Ce tableau fait la synthése des facteurs individuels qui sont énergétivores et qui
meénent au processus de réflexion telle que la tension émotionnelle résultant d’un taux
élevé de stress et de fatigue. On doit mentionner aussi ’augmentation du volume de
travail (P1, P2, P6, P8, P9, P10, P11, P12, P13, P15, P17, P18) qui est de fagon
surprenante mentionnée plus souvent par les membres de I’organisation acquéreure. Il y a
en outre les effets sur la vie familiale, par exemple, le peu de temps passé avec la famille,
la diminution de la qualité des interactions au foyer allant méme jusqu’au divorce (P10,
P13, P15, P18). La santé physique est aussi affectée, soit : les nausées et la perte de poids
reliés au stress (P11), les migraines, les maux de dos et d’épaule, le bruxisme (P1), et
I’épuisement (P1, P11, P13, P15, P18). Toutes ces difficultés physiques sont souvent
mentionnées dans la littérature sur le processus de changement et de deuil (Giroux, 1998).
11 y a aussi bien siir des impacts sur la santé psychologique (P1, P2, P3, P18) qui ont été
mentionnés tels que le stress (P14, P15, P16, P18) voire méme, le désarroi et la détresse
(P13, P15). On peut aussi parler, dans le cas étudié, du stress provoqué par la
confrontation vécue par les individus entre leurs valeurs personnelles et les taches qu’ils
ont dii remplir, par exemple la mise & pied d’employés compétents qui a suscité chez
plusieurs un sentiment de culpabilit¢ (P6, P15, P18). Il y a également la tension
provoquée par le choc culturel provoqué par deux organisations dissemblables. Ces deux
sources d’émotions sont souvent mentionnées dans la littérature sur les F/A. Si tous les
facteurs précédents favorisent plutdt le mouvement vers la « descente », nous avons pu
tout de méme identifier un facteur individuel qui de I’avis d’une personne I’a
« allumée » : il s’agit d’un cours qu’elle a pris a I’extérieur de 1’organisation de sa propre

initiative. Ce cours, traitant des habiletés politiques en organisation, I’a amenée a réfléchir



121
sur sa position dans ’entreprise. Selon elle, ce cours a facilité son intégration dans la

nouvelle firme.

Ce tableau fait également état des facteurs organisationnels qui suscitent la prise
de recul a ’origine de la pause réflexive de nos répondants. Le principal facteur est
I’inaction de I’organisation. En effet, nos répondants disent que I’organisation n’a pas
suppléé 4 la perte d’énergie provoquée par la fatigue physique, psychologique et au stress
mentionnés précédemment. Ils regrettent I’absence de support de leur supérieur. Il faut
souligner qu’il s’agit ici d’une appréciation subjective. Au cours des entrevues, plusieurs
ont mentionné avoir vécu des sentiments de solitude, voire d’isolement et d’abandon (P2,
P4, P6, P7, P8, P10, P12, P15). Toutefois, il est important de mentionner que ceux qui ont
recu du support de leur patron en ont tenu compte dans leur réflexion. Cette aide a
d’ailleurs influencé leur comportement et les a amenés a donner eux-mémes du support a
leurs employés (P3, P11). I y a 13 un effet boule de neige fort intéressant et inattendu.
Les employés sont également un facteur important parce qu’ils agissent comme un miroir
pour les gestionnaires en leur faisant prendre conscience de leurs états émotionnels par
leur remarque et communication non verbale (P10, P15, P18). Il en est de méme pour les
collégues (P15). Les tensions vécues par rapport a la place et au rdle dans I’organisation
(P8), aux relations avec les supérieurs (P2) ou avec les collégues dans une nouvelle
équipe (P10) peuvent aussi provoquer une remise en question. Enfin, I’apport de savoirs
externes importés dans 1’organisation par des consultants et par des formateurs a aussi

provoqué une réflexion et une prise de conscience (P9, P13).

Tous ces facteurs individuels et organisationnels qui s’accumulent au cours du
changement nous aménent a la phase du « point tournant » et que William (1999) qualifie
de crise interne ou de phase de transition. Malheureusement, les spécialistes en
psychologie de la transition nous disent qu’il est important de faire de la recherche sur
cette période du changement, mais ils nous donnent peu d’éléments sur ce qui se passe
dans cette phase cruciale. Ce que nos répondants nous ont appris, c’est que cette phase du
point tournant est composée de trois €éléments : une prise de distance, une réflexion sur

leur vécu, un prise de position sur ce qu’ils veulent vivre a ’avenir.

En effet, les répondants disent qu’ils s’arrétent pour faire une pause, pour faire le
point. Ils font une prise de distance. Celle-ci est physique : elle prend un congé (P3) ou

psychologique : elle fait une introspection (P7), elle se remet en question (P10), elle
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prend du recul (P11, P13). Cet arrét améne la personne a réfléchir (P12, P16), a

récupérer : elle cherche suffisamment d’énergie en elle pour continuer (P17).

Cette prise de distance, cette introspection génére une prise de position par rapport
4 DPorganisation : elle se replie (P12, P17) pour réinvestir ses énergies davantage au
niveau local dans une équipe trés unie (P12, P13, P17), elle ne veut plus consacrer autant
d’heures (P1, P2, P6, P10, P13, P16, P18), elle se demande comment elle peut étre

détachée et a la fois &tre mobilisée (P7) ou encore elle décide de quitter I’entreprise (P8).

De I’effort de réflexivité résulte également une prise de position par rapport a soi-
méme, ce qui provoque une volonté de reconstruction physique et émotionnelle. Cette
volonté s’exprime de diverses fagons pour chacune des personnes. Certaines personnes
affirment avoir besoin de respirer (P3, P9, P11), de se réparer (P1, P6, P11, P13, P15), ou
disent ressentir encore de la douleur face & des événements inoubliés (P6, P11, P15).
D’autres sont préoccupées a reconstruire leur identité et leurs valeurs personnelles : elles
veulent étre présentes pour leur famille (P10, P15), elles ne veulent « plus progresser dans
I’organisation » parce qu’elles ne veulent plus encore donner de leur « peau » (P6). On
remarque que trés peu de personnes continuent a vouloir se donner a fond, car elles

veulent se centrer davantage sur elles-mémes.

Suite & la prise de position qui a eu lieu durant le point tournant, débute la période
de reconstruction. Celle-ci correspond aux thémes de la remontée, de la survie, et de la
reconstruction dans nos données (voir le Tableau 10 : Les métaphores « secondaires »
positives et négatives du changement, p. 127-128) et aussi dans les courbes de

changement présentées dans la littérature (William, 1999).

En somme, dans ce chapitre d’analyse, nous avons répondu a nos trois questions :
I’identification des métaphores, la description de leur évolution et des facteurs qui ont
suscité le point tournant. Cette analyse nous a permis de constater que le vécu des
gestionnaires n’était pas étranger au processus de changement décrit dans la litterature en
gestion et en psychologie du changement. Toutefois, ’originalité de notre approche par
’analyse métaphorique nous a permis de mieux saisir la variété et les nuances des
émotions vécues par les gestionnaires. Elle nous a aussi aidés a identifier la phase du
point tournant. Cette phase n’est pas toujours une période de crise, mais elle consiste

plutdt en un processus. Dans ce processus, les individus prennent du recul et font un
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effort de réflexivité. Désormais, ils choisissent comment ils veulent vivre le changement
et leur niveau d’engagement au cours du processus. Dans ce sens, on peut dire qu’ils

reprennent un certain contrdle sur leur vie professionnelle et personnelle.



Tableau 9 : Les métaphores « dominantes » du changement3 !
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| SA =24/SA* 31

Thémes Nombre Métaphores dominantes Participants SA SA*
Le bouleversement 12 [ Tornade | P3,P7,P15 [ 2 | 1
(6 SA): (6 SA") [ Chambardement [ P8 1]
[ Tempéte [P3,P7,P10,P11 | 2 | 2
| Merry-Go-Round | P15 f [
[ Chaos [P1, P13, P15 M+ [ 2
| | l I I
Le danger (qui 11 | Maladie | P51, P7 2 ]
attaque) (7 SA); (4 8A7) Mort P4, P5 (f), P13, i 2 | 2
P18
[ Cancer | Ps, P7 [ 2]
[ Béte sauvage [P1 [
[ Menace [ P13, P17 | [ 2
| l | 1 l
Le renouveau 9 [ Un marriage (un couple) | P12, P14 | [ 2
(1 8A); (8 SAT) Un accouchement P8 l 1 l
(naissance)
[ Un recommencement | P13 f [
| Un renouveau [ P13, P14 [ [ 2
[ Nouveau ["P13, P14 2
| Une famille (reconstituée) | P15 f [ 1
l | [ | |
La séparation 8 | Déménagement [ P2 1]
(4 8A); (4 8AY) [ Deuil [P6,P7,P1I,P1I7T [ 2 [ 2
[ Divorce | Ps, P18 1 ] 1
| Vacances non planifiges | P16 [ [
l | I [ |
La surcharge 5 L'enfer P2, P4, P6, P9, 3 2
(3 SA) ; (2 SA") P10
l [ | [
Le flot 4 Riviére qui coule dans un ‘ P12 1
{1 SA); (3 SA") fleuve
| La vie (qui coule) [P12 [ [ 1
| La vie (évolue) | P18 | [ 1
[ Courant ['P1 1]
I l | I I
Le gros effort 3 | Du sport [ Po [ [
(1 SA); (2 SAY) Escalader une grosse P11 l i 1
montagne
[ Un accouchement (travail) | P8 1
l | | | |
L'ouverture 3 | Une opportunité | Po, P14 ] [ 2
(15A); (25A%) [MLa vie () [ P4 I
Total =55

' SA = Société acquise ; SA* = Société acquéreur ; (f) = métaphores fantdmes (mentionnées de fagon

sous-entendues).




Tableau 10 : Les métaphores « secondaires » positives du changement32
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" Thémes | ‘Nombre Métaphores secondaires | Participants ] —S_A_| SA* |

| . dominantes (positives) I |_ i

Le haut [Le high - (P14 T g
’ (4 SA) (7 SA*) [ Le septiéme ciel | P14 | [}

[ Gonfié a bloc [P14 l 1|

"Excitation (adrénaline) PM, P2,P3,P4,P9,P14, | 4 | 4 |

| | P15, P16 | i
TLasurvie | 9 [ Survivre(sen so'rt_ir)——w' P3,P7,P9,P10,P11, [ 2 [ 7 I
(2 SA); (7 SA™) | P15, P16, P17, P18 ! [ :

" La remontée ‘ 6 f_Se reconnecter ) | P1 e T 1.
. | (3SA): (3SA") [ Serallumer ~ [P3P7 2 |
. | ["Passion revient pius forte | P13 T 1
‘ [ Remettre les mains a la pate [ P10 g

' Puiser dans ses ressources | P17 o ‘— Bl
‘ ‘ ‘ intérieures , i
s - -1
*appaisement | 2 "Relax B P1 T i
(2 5AY) ["Zone zen P7T N .

“Total: 38 | SA=11/SA*17 - e ;

=

32 SA = Société acquise ; SA* = Société acquéreur. Nous avons classifié les métaphores positives et

négatives en ordre d’importance.



Tableau 10 (suite): Les métaphores « secondaires » négatives du changemeut33

126

l_ " Thémes ] Nombre Métaphores secondaires Participant_ss_ I SA FSX*
[ | dominantes (négatives)
[ La profondeur | 9 " | Le fond du baril T [P13 l [
| | @SR TSA) [Tecreu [P3,P15 EIREE
| i "Lefond P11 e
| [ Letrou o _?[ P3 B IL_____
' . Le bas | P10, P11, P13, P15 | -4
"Lecombat | 9 [ Sebatire o P1, P2, P10, P11,P17 [ 2 3
(4 SA); (5SA") [attaquer de front “ [ P13 Tt
‘ ["Etre témoin d'une guerre | P5 o [1 T
[ Faire la guerre ['P4, P10 o [ 1 | 1
| : S . B
(Lacaptivitt¢ | 7 | Lepiege [ P10,P11,P18 I N T
| ‘ (1SA): (6SA") e carcan [P7 o 1
! | Le moule Pl0 O | 1
. "Lepanneau P10 o | I
"La porte barrée P13 T 1
" L'énergie ' 6 | Perdre de I'énergie P10, P11, P12, P13, P15, P17 "‘ 6
(6 SA*) -
"L'épuisement (__'_e [ s'éteindre ['P1,P18 T
(2SA); (4 SA") | Batteries fatiguées P13 e
| " Besoin de respirer [P3, PY, P11 T2
W_‘I """" 4 | Wat&watch = P16 e
' | (18A); (3SA") [Repli P12 P [ 7
| | foeoie P2 - =
‘“ Ladescente | 3 [ Descendre "'P3, P10 T [T 1
| | (18A);(2SA") [Tomber P10 | [ 1
|
"La 3 [ Réparer le physique [P13 | [ 1
| reconstruction | (18A) (2 SA") ["Recoller les morceaux de [lﬁ ) ] [ ERR
| peaux
| [ Lécher ses plaies P11 ] 1
R e == P U -n - L

‘ L'impuissance | 2

(1 SA); (1 SA%)

‘ Les mains liées

[Total: 48

SA=13/SA* 36

i P1, P11

T L T S ST

1
B
H

SA = Société acquéreur ; SA* = Société acquise. Nous avons classifié les métaphores positives et
négatives en ordre d’importance.



e g s e g,

wuRles » 9j13
"« JuUe|iely » 1@ « asub »
apouad aun1$9,D

*3|Qd UOS Jayued
Jnod uoned uos ajuoHu0D
18 « 2119} e paid uos

‘uoneaye
SUBS « JUDLWD)0I0.,P

T e et

TN T TR

‘lojdwa uos apinb )3 | uonsanb ua Jawal as 3|3 18W» 8[| : JUBWINO] JUlOd *3]QJ Un |Y2JBYd 35 9|3 BI0A B] NS » JUSS 8s 9|3 auasqy | 8d
W
93sljiqow 849 13 puuop
JUSWIOW UN B 83YJE)9P
an9 uo-jnad uBWWoY » : « @)eal « SUOI| XNE 3ssnej e Suep
uonesiuebio,| e Jouuop ‘& UDZ BU0Z » aun suep 3J|oANOU B] )S9,0°" SUBJJED “« awnje » 1819 » 8s 3p 19 Ay EqUIOD
Jieiaap 9jj@,nb @d gjuenb | s 9|3 "« 3N2IYA UOS Bp sap suep anbuqwi }s@ uo » 913 "« uogoadsonu » *3J|0)LLIB) ap asnjal slew « Ja|pnoq »
aulepao sed )sa,u 9|3 9|onuod 9| puaidal » 8|3 : aJpiuuosud Juss as 9|3 aun jle} 8|13 np « Ja6rub » yiey 8s a3 unswwoduesasalg | Id
‘« jnead ew ap
snjd a10oud Japueuwlap sw ‘(@ysod usioue *S30EIY}aU| ‘paid e |suuosiad
JuoA A » : 1e0 asudanua,| uos ap jueped ua) « 0w satug)sAs saj 19 sahojdwa np anjaw jiop j@ (uopowap)
suep sassaiboid uonenyis es ap snid jie}d,0 Jueae » : aoejd ‘(uonoLuoud) sap ‘sjusijo sap sajuield so) aysod aidoud uos unod
snid jnaa au 8|5 uoneubisay/uoneydasdy es e sed Juas as au 3|13 a)sod ap juswabuey) aljua « asnajbuol » yp as 9|3 « asimnod g suep » plad 93 | od
‘anesoneaing ap don Juawabueyd
1@ awisiNBuIIq Np NeaA -apuelb snid uopesjuebio 9] juassigns Inb saxne
ne « yadsal ap anbuews » aun,p Jnaugjul| e ‘« deo ¢ ‘« sasadal sas piad » 1@ | Xxne a9ey « sjuessinduy » Juas
un e Apnbiuas a3 2}3USP| UOS dAIBSUOD 3|13 8| JusjuleW » B JISSNal 9|13 « ade) paJ » 9 84ANC2IP 9|13 as 19 « anbiyjedwa » 1s9 3|13 | &d
“« sloysp
siw sed snolnoj juo,w A
*« assesaded » *« (84u) iny,panofne s|d (11dnos) uoisny awwIsIoN ‘« auanb
ap doj} 9| 18 (snjduns) **g| 8lodua} nyo aun sianel} e gssed B[ » | » a;juod « adinbg uos
uoneuLIofuL| 8p NeaAlu TTuoq ‘9s) spuape, Ny : aysod uos apieb Jloae,p (uoissiw BS) « aljey g JIeAB Jab6gjoud » Jnod « abejsanes
ne « aoeoyys sed 19,0 » 510§ anbeyd 7 » ¢ JUBAY aabenos jJuas as 3|13 *g)sod ap abueyo 9j13 alja,nb 8o yidwodoe » 8|13 | op }9|Ib sues agour| » 183 3|13 | Pd
« *** Jaydlayd
. « aouauadxs,p aW NU2A}Sa || » : uosed
¢ sn|d » oaAe "« [guuny np NESANOU UN,P 33ALLE,| "« SpUBYSaP N} ‘spusdsap « sa|nedg sas s
« 9o} snid » Juas as 9|3 | jnoqg Ne adIWN| B » JIOA 3(|3 ied anunooss )59 9||13 nJ » : 8jN0J nesjeq uos uoissald ejanoy » apod 9|3 | €d
‘« j@ans (« am »)
Aem auo » uoyesiueblio,) adinbs uos suep ualq "« saho|dwa,p
SUBp « pajeyaq » | Juas as a3 '« yoeq da)s » '« neAou » adinba s8] » ‘8|no} « auanb ap auoz sun
: @gyuobap juss as 8|3 : |nga1 np puaud 9|3 uos suep aaibajul ise 9|13 -adinbg,p abueyo 9|13 | SUBp « 99|0S| » Juas 8s 8|3 suep a9[0s| » Juas as 9|3 | 2d
(asinboe
9J91008S g| 8p sauuosisad
S9| SI9AUD uoIsusyidwod
ap snbuew ‘ajjeioneaing)
uopesiuebio,| ‘lieaes)
e juenb « suonensny » ‘aujyoew ‘abuoo un jueinp ap doJ} np asned e « umop « sa)sod sap JaAnes »
S9p Jusssal 9|3 "« XejaJ » Juas as 9|13 | « 9}08UUOJI3I » 3|3 « 30UatsUod puald » 8|13 jnys » : 99sinda isa 9)13 Jnod « 3}@q B| Jequiod » a3 1d
[auuonesjuebip [puuosiad _ :
uonesj||ejsLoay JuBLINO] JUlOod uonestjjeisuosq d

juswaoeldaq -

LTl

Y,

(81d-6d : 1n31anbde 9)9190€ ¢ 84-Id : 2sinboe 319190¢) juauUIIZURYD NP SIN0D NE satoyde)gur SIp uonn[oAd,T : I Nedqe],

(zs1 23vd v] D (81 d-6d) "MV3]qV1 NP NS D] 4104

U




e S 4]

& )1 YoM jou

e e e S e

e

“« IB)SESIP

iy

S)i » JBD « N0} 9p Salnay » sap ‘g||puuosiad alA eS 9j0aye B S)I » : 9J)SESP UN *« saIpoq
*1819pISU0D Ja||ieaey snid ynaa apN "« abaid B ]8 3|YBAUS B,| SSa}S 8| 19,0 "sinajjie sadinbg sas ‘abeuew uos JO Jaquuinu ¥ o » : « sdioo
B| SUBS SUO|SIO9p ne aspuald » Jassie| as siewe| | juiod |anb e asieal 18 swaw ap aun « diys » abeugwap 2 Ul 18w 18 « gjjsuuosiad sap X aiquwou un Jadnod»
sap puaid asudanua, snid au ap Jowoid 8s 8|3 | -9||8,p 22uUBIDSUOD puaid 8||3 uo 19 « Nueh » aial up 3SUO » 8uUN JIA 3|13 Jlop 3|12 Jed « nad » e 9|3 gld
"« @jueubeb uoyisodosd » |
aun e Jaaie Jnod _
« a1b18Ua p JusILIESYNS »
; ‘« uonsabip » ap apouad “« |das » XNBOS3J $8| SIINJSUOI3I 132182 BA 13 « 3Jjjeqe » "« INSP » UN BIAIA B BUBW B) "« sinboe,| ap
ua 59 asudasnua, un '« IN3p un » JIA 3|13 e sed jIssnal au 3|3 Jossie| as sed jnaa au 9(|3 inb 9ayo9 puesb un ya 93 Japseb nod 1equiod » 3(13 lid
'« MaU
i auoawos Bugep ay) "« Juswabebuasap » op ‘|[auuosiad . A abesnojus ‘adinba uos ap ulos pusaid
S » : S}jUaPLP AI00UD nad un juassal }@ « UYd}Em pue anb jauuoissajoid ¢ uos anb ssals ne aoe) 1@ (uay Jayjows) « anod
m_ sed eu asudanua }iEM » 8pow un suep }s8 3|13 neaAju ne jue} puaidde aj|3 « ajuess|ndwi » Juas as 3|3 aJaw » g| e anol 9|13 9lLd
q | "« sphojdwa
H *« aoe|d poob e ‘« gl-judsa 133 » xne abewuwop np »
4 s)»:«aouessieuss » ap suep Jajje siewe( snid sau ap ‘& UMOp ‘ggsinda asned Inb 8{j99 aWwWod
m « 3DUBSSI0J0 » ap apouad Iny,pinofne « awouojne snid » apIoap 3|3 "Japes| sLwod oS » 152 9j|8,nb aouaPsSUod | 1S9 3|3 "« Nd3} 3} JuIBD JI0A 95 3]J9 JBD « 9snam »
i aunsuep}sa asudanua,] 19 « 8o} snid » Juas as 3|3 e 9jj9,nb 1oedwi,| asiieas 8)j3 | aipuaid e} In| 8nbg|j00 UOS “ inb Jaidwod » uniss 3|3 apouad aun )A 8||3 Gid
(€ 1BNJOAR,P » '« 99)|equws » |
apjqissod e| ‘« alA g| Jnod siewel }sa,u 158 9Jj@ '« uaIq S3J) BINOI » |
| 18 « @uaq)| » Bs aJpulesd 0 » 1 )Ip 8s 3|9 siey\ ‘adinbg o] "« anbojq e agyuob » "« NOJ ap samnay » |
i 118} IN| apeionealing gj ajjoAnou es ap anbjweuAp -adinba,p abueyo “« 1y 182 yBiy » 9| ‘« auynos 159 19 « |3 awandas ne » Sap alle} alope J3 « jyisod
H 1o « a0ebe, » anbpyyjod e E| B 0B} SuUIBS2UI 1S3 9] 9|3 : JuewINo} Julod | B| SUEP aquio}al 8||3 » 19 '« guwnjje » 3sa 9|3 | ue[@ » un suep }sa 8|3 vid
i | ‘sjuajadwod
i ‘€ BAINS sgAo|dwa sap e paid
8 ua,s pyow » gnbsn|iajjieaes; ja ‘aapdadsiad ap abueyd « |ueq 2 SasiW Sap Jasuouue,p
« ydas Jns sinol ydas » np aurey “« juoy sp | 18 S9S0YD SBUIEYAD 8p np puoj 9| suep “** seq |ew 16e,s |,nbsio| « agjnow
'« adwod ej 23139 » B 3||2 snid jnaa au 9|3 ‘« saanbney anbeqe » 8|13 "« siewel anb | « @ouaiosuod puaid » 9|13 sed » pual as 19 « aibisud ajnod » aun Juas as 3@
k SIBW « |0} BUUOQ 3p B9 sauayeq " anbisAyd a) Jaledal apoj sn|d yusiaas uoissed » __ *« sIN023s xnapaid unp » aS{BANELW B| 8p Bj/uq » siew uopesjueblo,] snod
3 ++10,p so|b3) sa| suep INB} | » : UOKONISUCDal BS "« 99wle xnajw ‘sadinba Juos In| Juainojua,| Inb sush 9|13 "« am@ uo,nb adwod » 1o adinba uos 1nod « awe
i e} jno} e » asudasjua,q ap apow ua }ss 9|13 XNoJL LOS Uas » 3|13 _ s97 "jnoai np puaid 8|3 aun jsa a|e,nb juas 9|3 12 sdioo » auuop as 2|3 eld
| ‘uUMEW e
‘« ded 9| Jjuayulew » "« JUBLIB|ED0| _ ap addoansp 38 Jipurlb 3|3 « |dal » un A B3 "« XNdp
_ ‘« Jndjow 8} suep zeb ap Jop 8|9 siew « sayod $9s0yd salne e “« 9)dwoo uos JaAno » J3 0I3WNU » 31)3,p 3IPYIP '« apeJed e| ap
y snid Jaw » au 33 « sIN3||Ie $9| JAOUOJIP » JNOA JO « SBJI0A | 13YD0IDJBI » 9S 9P 18 « Sa|Ie 7 « JaJIANZOUBL » JUSLWILIOD B 9ANO0J} }3 « JBOS JOAUD | JUBAE U3 » }SD }O « 39jW
1 snooj » 9| e asudasjua,] $3| SUep JuaA 3| B » 9j|13 S9S 2IpuUB)a,p » BPIOPP BT | « JIYdDI B 992104 » 33 3| 8} suep snid » }s8,u 9|13 | B| ©p SNSSap Ne » 19 9|13 Z2id
1 ‘« uono _
9 assaud Inb aujyoew ‘« uowo|eg g Janof »
_ aun » }$9 19 JaJgpIsuod * ‘« anbjun asuaugdxa » 1i0p 18 « SajoENW » 8p 19|dwoo
A B| SUBS SUOISIo9p *« Jayooidas as e uau » U "« SO} 319} B UOS » | aun sisAel) B « Jipuelb » LNOD B 1S3 9||3 "« 9B » ne a2IAJas un Jauudy Jiop
m sap puaid asudanua,j AP '« m___su:m: Eam,m._ »e3|3 | ua,s 9|12 ‘« Jans » 3|3 | al|a : |ngau np vmma a3 lleAB)} 3p BWNOA ST | BjI@Jed i« aynos» 9|3 | tid
§  «yoadsar » ap anbuew e | | ‘sphojdwa
|| I aje « awayul,| » e SIep ‘« 1dos | $95 )2 uosed uspue uos -19bg101d
J "« sawnd ap nptad » Ins sinof ydas » Ja||leaen _ "« 9)ed e| e suiew 1S9 « 89n0q » BG "« aueq » as Jnod « 18yd0JI28.,S » No
m sed e,u }2 « Jnano| sn|d jnaa au siep "« auoj snid S9| JoWal » 95 1 « dSUD » as e « aifieua,p dony ajnuq » sed jles au 3|13 "« ajpdwa)
i un » }s9 asudanua,| Hossal » ua 9|3 "« Jnad yie} In| es ap YOS 3||3 "Nyoaydl 3|3 "« Jioanod ap ausnb el ap uqe, » e sed 1sa,u
a ‘« INBUYIXY,| » B inb asoyo puesb snid e Au 1 » *« JIAINS » 9|13 @ uoysanb ua Jowsal as )] aun,p a)uad Ne » 1s8 913 18 « 904uod 9| psad » 9)|3 old
#. ‘abuod ua apInb | ‘¢ SOPBUI | |
m '« gyles) aljg "« j I00UD sey Jalidsal sajejuall sgyoeded » sas "« ) BUUOD 3S “« @)jed e| ap JaulEs » _ « JualdYIP
ualq 1s9 uo Jnakojdwa £ 92UsLLWoD 3100ud sed $3JN0J D9AR « JIAINS » 3(|3 e puaidde » 38 « puojoid » B 95UBLLIWOI 18 « WNWUIW uodey ap sasoYD S8 JI0A
m uoq » un }sa asudalua, B,U UQ » : 99|N0SS3 Is2 3|3 ‘aAnoadsiad ap abueyos 8|3 $IN02 UN NS 8|3 9| Jns sino[no) ajnol » 8}3 e suab sa| sugwe » 3|13 6d |
[3uuopesiuebio {suuosiad
m ueng uonesyjjeysuday JUBLLINO} JUI0d Jawase|daq uonesijjeisu9q d
e 1&(\_.‘41..1111!_“-!.1?4& k= el i b s b e § T e i T T e e - s it S [ N e i T [F e e b —er ol = .% o=y




a1s0d anaj g Jojmsodal ap 9B1]qo anp sues pedop ne juateAe s[i,nb 1ojduia, | 19419500 op suolred snoN

-

"~

oL |
(juuosiad) JuswsbeuawseQq _

uofiowold |

(euuosiad | _

i

0

o

<

a
e

[d

a

N

a

x
% |

x
- |N

-
o

*

A 5 T ) Ny R N Y

|
]
vE_ £id _ NE_ bid

ep uojdesied e) UO|eS) JUB[RAIGUIY

x

~
o
&

[
*® L ¢l
Ll
x
@
o~

lejol |
saqne s3| Japie B asuessindw) |
(2)n099) 9919pIsuOD Uou asipadx3y |
asipadxa | op aipJiad ap co_mmu‘_aE_E
(stoanod op seuanb) sjijuoo s8] _
sjuepdwod spkoidwe,p peid 8 asIW |
eljiwey A Bj INS maomw|._
odwa j op uolisanb ua asiway |
saoold sanb3)02 ap suad _
(anbybojoyoAsd
no / }@ anbisAyd) juBEs B) Jns S1dBU]
uojowsq |

mgcousom:.um@:
sjuauWjuass sap Jualjasns |nb sja)g

N

IR I N ) N N B
~N

% |
[

<

[

% |

Y Y W S S

o
-

x| x|

L L
~N

x

x

L

e e Lt L L L

x

X fx
»x %
x| %

x

x
~ (00 &

b3
x
0

L[

Y Y N S S

LA E A A AL
®|x |X|x

X gX x> XX [xX
® | %

x

x

™ < (0

x
x

N

b L L L L Ll
x

x

x
ELL
[\]
[ %
-
o

"

-

w

o

n

o
USRI SN SN
<

o

-]
-
o
™~
-
o

atd

(1]
-
a

rid £id

~
LY

Lid

=}
-
o
-d
o

I

N
-
—

WSV FUUNG SRSRNNNG N NG A N N S My W S
NS G SN N NN U U UURR N N A
WV S SN FNN SNNN WSSV UNN N S S

*
x
e b e L e e e b e e

x
x

L

©

Y U DY B
~

fejoL |
sadinbg sep asuewsopad ey jusjuei |

99ubp|9 adinby
29AB s|auUoyB|a1 sual} Jaddolang

SyPp SO Jajuouuns 9p Juswnuag |
(jouuoissajould 19 [Puuosiad) h_u:@
sad|nby s9) 131691U| B 4SSN |
JusWajPUUOSsIad J2169IULS § 11SSNRY |
JuawaBuByd 3] SUBP ,.XIOA,, SUN JIOAY |
(e118UUO)S96) jo|dwse 1NY| JeAIBSUCD |
(s9Ao|dwia) siojdwa s3] JaAIesuoD |
a.1B) 5p suoSey s9| JonIasuvoD |
sinboa,| ap JapiBD |

uopjIsuB.) 9P SHWOD Sop dued aJeg |

sjuapjae sjjjsod
sjuaw|juas sap juajjasns nb syen3a

™~

x |0

L Ll

»® |m
':
-

I

x
»®

x
-
-

E

x
X %
X %

X% x

L L

XX | X |Xx
XX [%|x
PR RS

2 {10 |© |~ (0 ]

x
™
SN R B N

L

LLLL

XXX |Xix

XKIx |[X|X
N

]
-
a
~N
™
o
-
-
a
o
-
o
@
a
s s b bt s by B o

AU U N Y N N U S T AN AU S

U S ENE S N e e e N e

x
x
-
a

| #

npIAIpUL,| Ins Juawabueys np s}eys s

NPIAIPUL | NS JUAWASUBYD NP §)3JJ9 $37] : [ ned[qe],

O O

6Cl1



130

Tableau 12 (suite) : L’impact du changement sur le travail*

I Les effets du changement sur le travail des individus
l # I e = I P1 | P2 l P3 I P4 |P5 IPG IPT |PB I P8 lmo 'P11 |P12 Im:\ |P14 |P15 |P1G lP17 [P1B
[[1 | Embauche I I [(x =T I=x1T "1 = T = | [ x| [ [ x | x
2 Changement de
travall X X
(volontaire)
1 Total [ I I N [ [T I HEE [ [+ [
I e
| # | Effote nogatifs l Pl I P2 l P3 | P4 |P5 Ir-s IP? ]PB |P9 rmo |P11 |P12 lm:s |7P14 |P15 Ims IP17 |P1B
1 Annonce de
|7 (e [ L 1 =1 | IR
2 Augmentation
du volume de x x x x x X x X x x x x
travail
3 | Diminution du
volume de x X
travaill
4 Manque de
s | < [ 1 [ 1 | IEN R N I I I A
5 Fermeture de
| sormee I I I I D I N O O |
6 Perte de
r réseaux rx I l | 'xl lx | lx |x I lx l I r" Ix |
[[7 [Peedexpens [ | I [ [ [ x | [ [>T [ x [ = | [ [ x|
8 Augmentation
des processus X x X x x X x
bureaucratiques
B Gestion de
I'émotion x x x x x x x x x x x % x x x
(employés)
T | Grems tran s> EEN = =7 & |
l clients (hausse) ] x I I * * * :
[[77 { Reéunions (trop) | | | [ [ [ [ I [ 1 [ I [ I [ [ {
[ Gvenpes | =1 I | - rrr |
(n'y est pas)
I Total & [ 3 [ 2 [ 3 [3 s [217T=s3 M [1s [ 7 [ a4 |75 [a [ e [ s [ 3 [ 3
|
Amblvalent
(selon la
# perception de P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16 P17 P18
la personne)
] Déménagement
[Tl [« [ = [ [ = I=T~1 | =T =1 T =T«
2 Intégration de
nouveaux x x x x x x x x x x
systéames
3 Integration de
nouvelles x x x x* x X x x x x X x x x X
procédures
4 Altération de la
structure du x x X X x x x x x x x X x
service
[ [RNewesupaton [ % [ % [ x [ = [ [= [ | e [ [ [* = [ T [ [~
3 Nouverux N . N
l coliégues |x|xlx|x| le I |xrxlx|xlxlx|xlxlxlx
7 Changement - - -
RS ERERERENENE | [Tl T I=7 [ [ I«
8 intégration &
une nouvelie x x* X x x X x* X
équipe
-] Intégration de
nouveaux -
membres & x X x x X x x x x X x
I'équipe
] 10 Altération des
responsabilités l x l I x | x [ [x lx [x Ix I x | x | x l * I x I x l x ‘ * rx
11 Batir un
nouveau x x x X x
service
[ 12 [Déplacement [ [ ] I [ [ [ [ [ | [ = T x | [ [ [ [
Total |1o|7 8 7lz|a 3 2 !4!10 a|7|7 11 6 6 7 12
1) {4*) ") (e 1) 3% 57

x* = I’événement est survenu plus d’une fois. Ceci indique le niveau d’impact du changement sur les participants.
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Conclusion

L’objectif de ce mémoire consistait & réaliser une étude interprétative du langage
métaphorique qu’utilisent les gestionnaires intermédiaires pour décrire leur vécu en situation de

changement radical.

Dans le premier chapitre, nous avons parlé du changement radical et des émotions qu’il
suscite chez les individus. Ce constat nous a amené a étudier I’émotion pour mieux comprendre
son impact sur la santé psychologique et physique des personnes en organisation, plus
particuliérement les gestionnaires intermédiaires, car ils ont un rdle important a jouer dans
I’implantation des changements organisationnels. Nous avons en premier lieu présenté plusieurs
théories sur la définition de I’émotion, sa classification ainsi que les différentes perspectives
existantes a son sujet. En demnier lieu, nous avons expliqué I’importance de comprendre la nature
méme de I’émotion pour étre en mesure de mieux intégrer et appliquer les notions de
P’intelligence émotionnelles proposées par plusieurs auteurs, dont Goleman, 1997 et 1999 ;

George, 2000 et Mayer et Caruso, 2002.

Les travaux de Damasio (1994, 1999, et 2003) nous ont permis de comprendre la vision
dynamique, fonctionnelle et processuelle de I’émotion tout en la distinguant des sentiments, ce
qui nous a permis de démontrer que 1’émotion et les sentiments sont interreliés. Nous avons
également appris que les sentiments positifs et négatifs ont un impact considérable sur notre
santé mentale et physique. Cette observation nous a incités a trouver des moyens pour
diagnostiquer I’émotion négative afin de la transformer en émotion positive lors des

changements organisationnels.

Nous avons vu par la suite que pour transformer I’émotion négative, il est nécessaire de
’identifier et de comprendre ce qui la provoque. Plusieurs chercheurs : Bridges, 1991 ; Brennan,
1993 ; Judith, 1996 ; Noer, 1996 ; Pennebaker, 1997 ; Salzen, 1998 ; Lancaster, 1998 ; Goleman,
1997, 199 et 2003 ; Saami, 1999 ; Georges, 2000 et Damasio, 1999 et 2003, disent que le
meilleur moyen de maitriser ses états émotionnels est de savoir transformer ses pensées. Mais
pour changer de perspective, il est nécessaire de prendre conscience de ce que I’on pense et

pourquoi I’on pense d’une certaine fagon. Nous nous sommes alors posé la question : Comment
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peut-on stimuler la conscience de soi et de ses émotions? Ce questionnement nous a ameneés a
parler du réle de la communication verbale et écrite dans I’éveil de la conscience de soi et de la

transformation des émotions, plus spécifiquement par le biais des métaphores.

Dans le deuxiéme chapitre, nous avons d’abord mentionné que les histoires sont
construites a partir de métaphores et que celles-ci constituent un moyen de communication qui
peut mener & la prise de conscience des émotions, car elles permettent de symboliser les
expériences vécues. Or, les récits ménent a un changement de perspective et, par le fait méme,

transforme 1’affect et aide a la résolution de problémes (Burns, 2001).

Dans un deuxiéme temps, nous avons défini la métaphore et avons dit qu’elle est
employée dans le langage de tous les jours pour exprimer des concepts abstraits comme celui de
I’émotion. Nous avons vu par la suite que la métaphore sert non seulement & exprimer une
expérience, un événement ou 1’état émotionnel d’un individu, mais qu’elle influence également
la construction de la réalité sociale et organisationnelle. C’est pourquoi nous croyons que les
métaphores pourraient étre un outil clé servant a influencer le changement de maniére positive.
Or, il nous a semblé nécessaire de comprendre d’abord comment les acteurs interprétent le
changement et par la suite, comment ils le pergoivent. Nous avons alors présenté les travaux de
plusieurs auteurs, dont Palmer et Lundberg (1995), qui expliquent I’importance d’étudier la
métaphore, car elle aide a comprendre les expériences que vivent les individus lors d’un
changement organisationnel. De plus, la métaphore nous aide a mieux saisir les différentes
images organisationnelles qui influencent le comportement des employés. En outre, elle donne la
possibilité de déterminer 1’aisance ou les difficultés qui seront rencontrées par les tentatives de
changement. Ces constatations nous ont permis de mettre en lumiére notre premiere question de
recherche : Comment les gestionnaires métaphorisent-ils leurs émotions lorsqu’ils parlent du

changement qu’ils ont vécu dans un contexte de changement radical ?

Dans un troisiéme temps, nous nous sommes appuyés sur les recherches menées par
Isabella (1990). Ces recherches démontrent que les représentations que se font les gestionnaires
d’un changement évoluent dans le temps et que les interprétations d’une situation vécue sont
souvent formulées aprés et non pendant un événement. Donc, nous avons constaté que le langage
métaphorique employé par les gestionnaires pour exprimer leurs émotions et leurs expériences

du changement pouvaient également évoluer. Cette constatation nous a permis de développer
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notre deuxiéme et notre troisiéme questions de recherche : Leurs métaphores ont-elles changé au
cours du changement ? et : Quels sont, selon eux, les facteurs individuels et organisationnels qui

ont influencé 1’évolution de leurs métaphores au cours du processus de changement ?

Nous avons ensuite présenté notre étude de cas, celle d’une acquisition de deux grandes
entreprises canadiennes. Cette étude a porté sur les divisions principales de 1’organisation
montréalaise. Il nous a donc été possible de comparer le vécu du changement dans différents
services et unités d’affaires de 1’organisation. Les recherches ont permis d’approfondir la
compréhension du phénomene de changement et d’exprimer certaines distinctions, c’est-a-dire
que touf n’est pas tout blanc ou tout noir. D’abord, nous avons pu remarquer que le changement
induit par I’acquisition a été planifié par la haute direction et imposé a tous. Par contre, a
I’échelle des départements, certains micros changements ont été émergents au cours du processus
de changement et construits par des acteurs différents de ceux de la haute direction. Par ailleurs,
nous avons pu observer, dans certains départements, une liberté d’action et une autonomie des

individus qui caractérisaient 1’appropriation du macro changement prescrit top down.

Nous avons €galement remarqué que les gestionnaires de différents services et unités
d’affaires de I’organisation montréalaise n’ont pas tous réagi au changement de la méme maniére
et & la méme intensité. Certains étaient plus touchés au cours de la premiére étape du
changement, d’autres étaient affectés tout au long du changement tandis que pour certains, le
changement les a trés peu concernés. Le changement semble avoir apporté des gains et des pertes
pour plusieurs personnes variant en degrés d’intensité positive ou négative. Certains ont eu des
gains importants, d’autres des pertes considérables. I1 semble que le degré d’intensité de
I’émotion soit reflété¢ dans les métaphores que les répondants ont employées pour décrire leur
expérience du changement, qui pour certains s’est avérée « souffrante », pour d’autres
« essoufflante » et pour d’autres encore réjouissante a un point tel ou ils disent vivre un « high »

ou étre « au septiéme ciel ».

Cette étude contribue a une meilleure connaissance du processus de changement par sa
thématique méme. Elle aborde des sujets peu €tudiés jusqu’a présent tels que les émotions, le
vécu des gestionnaires intermédiaires et les métaphores. Au niveau des émotions, on a pu
confirmer la variété et 'intensité des émotions vécues par les gestionnaires en situation de

changement qui avaient déja été décrites par Huy (2002). Elle montre en particulier que dans les



137
fusions acquisitions, les gestionnaires de ’entreprise acquéreure vivent eux aussi beaucoup
d’émotions contrairement & ce que I’on aurait pu penser. Nous avons pu constater que les
gestionnaires vivent beaucoup d’émotions concernant les liens qui les unissent a leurs employés,
ce qui se manifeste dans le grand nombre de métaphores qu’ils utilisent pour décrire leur
responsabilité face a eux. Au sujet des métaphores, nous en avons retrouvées beaucoup. Plusieurs
appartenaient a ’univers sémantique du monde des affaires, comme I’image du bateau dans la
tempéte ou bien du mariage de deux entreprises ou de la famille reconstituée. Ce qui est frappant,
c’est la prépondérance des métaphores relatives au mouvement : « ¢a roule, la course, la mélée,
la parade ». Pourtant, a y réfléchir, dans le langage courant lorsqu’on parle du changement
I’image principale qui vient & ’esprit c’est le mouvement, sans doute a cause de la métaphore

d’Héraclite qui comparait le changement a un fleuve en constant mouvement.

De maniére plus précise, dans un premier temps, notre analyse des données nous a permis
de mieux cerner les métaphores dominantes et secondaires du changement. Ceci nous a aidé a
mieux comprendre les états affectifs et les besoins des participants. Dans un second temps, nous
avons constaté que I’évolution des métaphores semblait suivre une courbe similaire a celle
décrite dans la littérature sur le changement organisationnel ou individuel. Dans cette courbe,
nous avons identifié une période que nous avons qualifiée de «point tournant ». Dans un
troisiéme temps, nous avons identifié les facteurs individuels et organisationnels qui en
s’accumulant au cours du changement ont mené a cette phase de transition. Nos répondants nous
ont appris que cette phase du point tournant est un processus de transformation des émotions
composé d’une prise de distance, une réflexion sur leur vécu et une prise de position sur ce qu’ils
veulent vivre a I’avenir. La transformation de leur perspective et de leur état affectif a été

provoqué par des événements externes individuels et organisationnels.

Au niveau de la contribution pratique de ce travail, nous aimerions dire que nos
répondants ont affirmé avoir connu beaucoup de fatigue et de stress et avoir ressenti un grand
manque de support. Le changement radical apparait énergivore. Ils ont donné généreusement
sans compter a 1’organisation et beaucoup ne se sont pas sentis payés en retour. D’ailleurs, on
percoit un certain retrait dans leur attitude face a I’entreprise, et que désormais, certains
calculeront leur niveau d’engagement dans ’avenir parce que leur réserve d’énergie a été
épuisée. Ce qui nous amene a conclure que 1’énergie humaine, c’est comme la forét. Ce n’est pas

une énergie renouvelable a court terme. Il faut en prendre soin et lui laisser le temps de se
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régénérer. Trop de changements rapides peuvent étre dommageables 4 court terme comme une
coupe a blanc. Le changement requiert un supplément d’énergie. Il faut donc prévoir des
ressources humaines supplémentaires, mais aussi et surtout pour les ressources humaines
existantes, il faut s’assurer de renouveler la motivation (I’énergie émotive) en évacuant le stress
par I’écoute et I’empathie, en injectant de la vitalité par la reconnaissance de la valeur accomplie,
en fournissant le support nécessaire par des outils, de la formation et le « coaching » requis par la
gestion du changement. Surpris par I’intensité des émotions que suscite un tel changement,
certains gestionnaires ont mentionné avoir peu de connaissances dans la gestion de leurs
émotions et celles de leurs employés. Selon eux, les ateliers offerts par 1’organisation ont été
bénéfiques & un niveau théorique, mais pas a un niveau pratique. Comment fait-on pour intégrer
les notions théoriques apprises dans la pratique ? Ils auraient apprécié un suivi. Certains avaient
également un grand besoin de parler de ce qu’ils vivaient et d’entendre dire que c’était
acceptable qu’ils vivent des émotions eux aussi, qu’ils étaient des « étres humains » comme leurs
employés et qu’ils avaient le droit de vivre des émotions. D’un autre c6té, certaines pratiques de
gestion du changement comme accorder un congé sabbatique aux gestionnaires qui ont travaillé
des heures excessives et qui se sentent épuisés, a su augmenter leur loyauté face a I’entreprise.
Le cours sur la gestion de I’émotion qu’un gestionnaire a recu a la fin du changement semble
également avoir eu des effets bénéfiques sur son état d’esprit et I’a aidé a se percevoir
différemment et a gérer le changement de fagon plus positive dans le futur. Ceux qui ont eu
I’aide de consultants externes ont également mentionné les bienfaits qu’ils en ont retirés au
niveau psychique. Ces témoignages démontrent clairement que l’entreprise peut aider les

employés a mieux vivre leurs émotions dans des contextes de changement.

Bien que les résultats obtenus dans le cadre de cette recherche nous permettent
d’approfondir notre compréhension de I’évolution du vécu des gestionnaires dans un contexte de
changement radical, de leurs émotions et de leurs besoins, ces données doivent étre interprétées
avec une certaine prudence. D’abord, notre échantillon d’entrevue était composé en majorité de
femmes. Il aurait été intéressant d’avoir le méme ratio de femmes et d’hommes dans I’étude.
Deuxiémement, ayant adopté 1’approche méthodologique de I’¢tude de cas, nous devons bien siir
nous abstenir de faire une généralisation des résultats obtenus. Néanmoins, comme nous 1’avons
mentionné précédemment dans le chapitre de ’analyse, plusieurs de nos résultats concordent
avec la littérature existante en communication et en gestion du changement, ce qui soutient la

valeur de nos conclusions. Par ailleurs, il faut aussi mentionner que, par ce mémoire, nous ne
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connaissons que les émotions des survivants. Ceux qui ont quitté ou qui ont été mis a pied ont
sans doute des émotions différentes. Cependant, il nous a ét€ impossible de les rencontrer a cause

des difficultés d’échantillonnage que cela pose.

Dans ’avenir, cette recherche pourrait se poursuivre de diverses manieres. D’abord, il
serait intéressant d’étudier le langage métaphorique employé par les gestionnaires dans d’autres
types de changement (changement incrémental, downsizing) et dans différentes industries. Il
pourrait également s’avérer intéressant de comparer le vécu et le langage métaphorique employés
par les gestionnaires de différents niveaux hiérarchiques et de différents services dans la méme
organisation. Par exemple, quel est la différence entre le vécu des professionnels en ressources
humaines et en communication versus celui des dirigeants d’unités d’affaires ? Une autre piste de
recherche potentielle serait ’analyse des métaphores véhiculées par les consultants en gestion du
changement. D’ou viennent leurs métaphores et celles-ci sont-elles reprises par les
gestionnaires ? De plus, nous avons porté notre attention sur I’analyse des métaphores employées
par les gestionnaires en général sans toutefois analyser les métaphores utilisées par les hommes
et les femmes. Il serait intéressant de comparer leur vécu. Y-a-t-il des différences dans leurs

facons d’exprimer et de vivre le changement ? Si oui, quelles sont ces différences et pourquoi ?

D’un cdté plus fonctionnel pour les praticiens, il serait intéressant de développer des
outils qui pourraient mesurer 1’impact de la métaphore sur la performance des individus au
travail. Quels sont les images propices a la performance au travail et celles qui le sont moins ?
Quelles sont les métaphores le plus couramment utilisées pour exprimer différents types
d’émotions, tels que la colére, I’anxiété, la peur, le bonheur, etc., et comment évaluer I’impact
fonctionnel de ces émotions sur la performance individuelle ? Comment développer et implanter
un programme d’intervention en se servant du langage métaphorique pour aider les personnes a

renouveler leur perspective et 8 mieux maitriser leurs émotions ?

Pour conclure ce mémoire, nous aimerions dire ceci : “You cannot control what happens
to you, but you can control your attitude toward what happens to you, and in that, you will be
mastering change rather than allowing it to master you’’ (auteur inconnu). Or, penser c'est vivre,

vivre c'est créer sa réalité, et créer c'est toujours se renouveler.
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Annexes

Annexe A : Catégories d’émotions selon Fischer et al. (1990)

Catégories
supérieures

Catégories
de base

Catégories
subalternes

EMOTIONS
POSITIVE NEGATIVE
A A
Amour Joie Colére Tristesse Peur
Affection Félicité Contrariété Chagrin Horreur
Obsession Fierté Hostilité Angoisse Inquiétude
Contentement Jalousie Solitude
Mépris Culpabilite

“An emotion hierarchy”, Fischer et al. (1990), p. 90, cité par Elaine Hatfield,
John Cacioppo, et Richard Rapson dans Emotional Contagion, 1994, p 3.
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Annexe B: Catégories d’émotions selon Goleman, 1997

Emotions Primaires

Emotions Secondaires

Coleére

Fureur, Indignation, Ressentiment
Courroux, Exaspération, Tracas
Acrimonie, Animosité, Mécontentement
Irritabilité, Hostilité, Haine, Violence

Tristesse

Chagrin, Affliction, Morosité, Mélancolie,
Apitoiement, Solitude, Abattement,
Désespoir, Dépression

Peur

Anxiété, Appréhension, Nervosite,
Inquiétude, Consternation, Crainte,
Circonspection, Enervement, Effroi,
Terreur, Epouvante, Phobie, Panique

Plaisir

Bonheur, Joie, Soulagement, Contentement
Félicité, Délectation, Amusement, Fierté,
Plaisir sensuel, Frisson, Ravissement,
Satisfaction, Euphorie, Humeur, Fantaisiste
Extase, Manie

" Amour

Approbation, Amitié, Confiance,

| Gentillesse, Affinité, Dévotion, Adoration,

Engouement

' Surprise

Choc, Ahurissement, Stupéfaction,
Etonnement

Dégoiit

Meépris, Dédain, Répulsion, Aversion,
Répugnance, Ecoeurement

Honte

Culpabilité, Embarras, Contrariété, Remords,
Humiliation, Regret, Mortification,
Contrition.
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Annexe C : Catégories d’émotions selon Damasio (2003)

- TERTNIE) I =L
|

Emotions Primaires ou
universelles

|
Emotions Secondaires ou
sociales/culturelles

Emotions de fonds
déterminées par les
sentiments de...

Bonheur, Tristesse, Peur,
Colere, Surprise, Dégoiit

Compassion, Embarras,
Honte, Culpabilité, Fierté,
Jalousie, Envie, Gratitude,
Admiration, Indignation

Bien-étre / Malaise,
Calme / Tension,
Direction / Motif,
Souffrance / Plaisir

= S e =
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Annexe E

Xix

Grille d’entrevue (version francaise)

oy ey = = e o

——

CATEGORIE

QUESTIONS

Poste occupé

Quel est votre poste actuel ?
Vous détenez ce poste depuis combien de temps?
Quelles sont vos responsabilités principales?

Métaphores

ploow

Quelle est la premiére image qui vous vient a I’esprit lorsque je prononce les mots
« changement organisationnel » ?

Si je vous dit: « Le changement c’est comme »,
phrase ?

Pourquoi ?

Qu’entendez-vous par ¢a ? Qu’est-ce que ¢a signifie pour vous ?

avec quoi finiriez-vous la

Questions générales

e

Le changement a été divisé en quatre grandes €tapes : Annonce, transition, intégration et
harmonisation. Parlez-moi des étapes en ordre d’importance (1’étape qui vous a le plus
marqué a I’étape qui vous a le moins marque).

Comment avez-vous vécu l’acquisition, a partir du moment ot on vous 1’a annoncé a
aujourd’hui?

Si vous aviez a raconter votre histoire, quelle serait-elle ?

Quels sont les réussites et les difficultés que vous avez rencontrées au cours du processus
de changement et comment vous sentiez-vous?

Comment avez-vous trouvé le changement?

Si la compagnie annongait aujourd’hui son intention d’acheter une autre compagnie,
comment réagiriez-vous? Vous sentiriez-vous en mesure de vivre un changement de la
sorte a nouveau ? Pourquoi ? Croyez-vous que vous seriez plus prét émotionnellement a
vivre ce changement?

i . P . . .
Période décristallisation

(annonce / transition)

» oD o B

Comment avez-vous appris la nouvelle?

Comment avez-vous réagi a la nouvelle?

Qu’est-ce qui vous a le plus préoccupé?

Comment €était-ce de travailler pour la compagnie a ce moment 1a?
Comment vous sentiez-vous?

Qu’est-ce qui vous a le plus marqué? Pourquoi?

Période de déplacement
[integration (fusion /
harmonisation /
conversion)]

—

Comment ¢a se passait dans votre département a ce moment la ?
Comment vous sentiez-vous?

Période de
recristallisation
(aujourd’hui- phase de
routinisation)

== — e i

<

g pm — P = LT,

Est-ce que le projet de changement est terminé?

Comment ¢a se passe dans votre département en ce moment? Comment vous sentez-
vous ? Y-a-t-il encore des changements, des ajustements qui découlent de la fusion ou
est-ce revenu a la normal ?

3 o O A P A sy A e
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Annexe E (suite...)

XX

Grille d’entrevue (version anglaise)

— = S— = y
1]
CATEGORIE QUESTIONS !
Poste occupé a. What is your present position in the Company ?
b. You’ve been in this position for how long?
c. What are your major responsibilities?
Métaphores d. What is the first image that comes to your mind when I pronounce the words
« organisational change » ?
e. If Isay to you « change is like », how would you fill in the space ?
f.  Why?
g. What do you mean by that? What does it mean to you? i
Questions générales h. The change was divided in four major stages: Announcement, transition, integration and
harmonisation(Convesion). According to your experience, what are the stages of the
change, in chronological order, that marked you the most and why?
i. How did you experience the acquisition from the moment it was announced until today ?
j.  If you had to tell your story what would it be?
k. What were the successes and difficulties that you encountered during the change process
and how did it make you feel?
1.  How did you find change?
m. If the Company announced today its intentions to acquire another company, how would
you react? How would you feel about going through the same process again? Do you
i think you would be better prepared emotionally to live another big change?
| Période décristallisation ' n. How did you find out about the news?
(annonce / transition) o. How did you react to the news?
p. What preoccupied you the most?
q. How was it to work for the Company at that time?
r. How did you feel?
s. What marked you the most? Why?
Période de déplacement t. How was it to work in your department at that time?
[integration (fusion / u. How did you feel during that period?
harmonisation /
conversion)]
Période de v. Is the change project completely finished?
recristallisation w. How are things today? How do you feel? |
(aujourd’hui- phase de i
routinisation) {
{

ey T T T I T e TG |
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Annexe F

Profils-types de changement

xXX1

CARACTERISTIQUES PRINCIPALES DES DEUX
PROFILS-TYPES DE CHANGEMENT

Changement de type A Changement de type B
ou changement prescrit ou changement construit

KUne vision claire de I"avenir \ KUne vision floue de 'avenir \

-Une définition précise des -Une démarche a suivre pour
¢éléments de I’organisation a effectivement changer
changer pour atteindre cette

vision - Une volonté de faire émerger

I’organisation de demain
-Des acteurs clés («leader» et

direction générale) prenant des -Une grande liberté d’action

décisions qu’ils imposent laissée aux acteurs de

ensuite Porganisation pour favoriser la
. , . créativité de chacun et les

-La creat'lon d’une logique comportements autonomes

d’action induisant le

comportement des autres -Un changement progressif

acteurs

-Un changement brutal

\_ / \_ /

Figure 5. Source : La dvnamique des processus de changement, Isabelle Vandangeon-Derumez (1997)
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Annexe I

Lignes du temps

Les événements

Mois 1 (M1) Mois 2 (M2) Mois 3 (M3) Mois 4 (M4) Mois 5 (M5) Mois 6 (M6)
Décristallisation : Transition Déplacement : Intégration

(M1) : Annonce a I'interne de la transaction

(M1) : Annonce a I’externe de la transaction

(M2) : Nomination des membres de direction, des chefs d’équipes de la transition
(M2) : Communiqué de presse : étapes de transition

(M4) : Les titulaires de contrats et actionnaires votent en faveur de la transaction
(M6) : Approbation de la transaction par les organismes de réglementation

(M6) : Conclusion de la transaction

(M6) Publicité conjointe dans les principaux journaux

Les activités de communication

Mois 1 (M1) Mois 2 (M2) Mois 3 (M3) Mois 4 (M4) Mois 5 (M5) Mois 6 (M6)
Décristallisation : Transition Déplacement : Intégration

o N

Période intense d’activitésde communication

portail, bulletins, formation des gestionnaires Tournée du président

(M1) : Réunion pour les employés avec les chefs et les gestionnaires, explications, communiqué du président (portail)
(M1): Communiqué de presse

(M2): Annonce des nominations et de 1’échéancier (portail)

(M2): Communiqué spécial : explications des étapes de transition, annonce de I’assemblée extraordinaire du 6 mars
(portail)

(M2): Communiqué : indemnités de départ, promesse de transparence (portail)

(M2): Nouveau bulletin hebdo. « Le point sur 'union » jusqu’au M6. Communiqué de presse : le pourquoi de la
transaction, bureau chef a Waterloo

(M4) : Communiqué sur I’assemblée extraordinaire (portail)

(M4): Communiqué de presse : confiance concernant I’issue du vote du M4

(M4): Annonce du vote en faveur de la transaction. Mot du président

(M4): Début du Carrefour-fusion (coin d’échanges et de formation)

(M6): Annonce de I’approbation de la transaction (portail)

(M6): Invitation aux employés pour rencontrer le président

(M6) : Annonce de la conclusion de la transaction (portail). Nouveau bulletin conjoint « Notre nouvel Horizon ». Fin
du bulletin papier « Horizon »



XXV

Les événements (suite)
M7 M8 M9 M10 M11 M12 M13 M14

vy ! !

v

Déplacement:Intégration

(M10) : Fusion acceptée par les organismes de réglementation

(M10): Réunion des deux conseils d’administration. Approbation des plans de fusion des deux compagnies.
(M12): Approbation de la fusion par les actionnaires

(M13) : Fusion des deux compagnies

Les activités de communication (suite)

M7 M8 M9 M10 M1t M12 M13 Mi4

! v vV W

v

Déplacement:Intégration

Période intense d’activités
de communication

Sortie hebdomadaire du bulletin
« Notre nouvel horizon »

(M7): Inauguration des centres de carriére pour les employés qui quitteront

(M9) : Début de la consultation des employés sur les valeurs de la compagnie (questionnaires)

(M10) : Fin de la consultation sur les valeurs

(M10): Annonce de 1’acception des organismes de réglementation (portail)

(M11) : Dernier numéro du bulletin « Notre nouvel horizon »

(M12) : Nouveau bulletin « Puissance 4 » (basé sur les valeurs de la compagnie et la culture) qui remplace le bulletin
« Notre nouvel horizon »

(M12): Annonce de 1’acceptation des actionnaires (portail)

(M13) : Parle des réalisations de la derniére année. Mots d’encouragement a persévérer et remerciements du travail fait
jusqu’a présent (portail)

(M14): Bulletin Pussance 4 no 3 : Parle des réalisations faites jussqu’a présent et du travail d’intégration qu’il reste encore
a faire. Demande aux employés d’étre patients

(M14) : Communication des phases dans le développement de I'intranet. Le projet débutera en M15 et se terminera en
décembre M25 (portail)
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Les événements (suite)
M15 Mi6 M17 MI18 MI19 M20 M21 M22 M23 M24 M25

A A A A

<«
v

Déplacement : Intégration

(M16-M18) : Formation pour employés et gestionnaires : « Moving Forward in Times of Transition »

(M15 — M25) : intégration de I’intranet

Tout au long de (M13-M25) : séances d’information et de dialogue sur les 4P (les nouvelles valeurs de ’entreprise. Les
« 4 P » signifient a Performance inspirée par les Personnes, les Partenariats et la Passion)

(M21): lancement de I’intranet (organisation internationale)

(M21) : lancement du nouveau site sur la culture des 4 P

(M22) : tournée nationale du Président ; sondage sur Ia culture

(M25) : fin de I’intégration / conversion.

Les activités de communication (suite)
M15 Ml6 Ml17 M18 M19 M20 M21 M22 M23 M24 M25

| | ] | ] | »
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Déplacement : Intégration

(M15) : Communication (section portail) des régles de conduite de la nouvelle entreprise

(M15) : Bulletin Puissance 4 no. 4. Parle du principe 4 P et comment promouvoir ce concept dans les actions
quotidiennes. Annonce les sessions pour employés « Moving Forward in Times of Transition » . Echéanciers des activités
a venir, des lancements et mises en place des politiques et procédures.

(M16): Annonce des sessions « Moving Forward in Times of Transition » (sur le portail)

(M17): Bulletin Puissance 4 no. 6. Parle du principe 4 P, des nouvelles valeurs, de la culture et de la mission de la
nouvelle entreprise. Parle aussi des réussites de conversion dans divers unités d’affaires. Parle de I'importance du service
4 la clientéle. D’autres nouvelles sur I’intégration et ’harmonisation + programme des activités a venir.

(M18): Bulletin Puissance 4 no. 7 Parle des exploits de la conversion dans différentes unités d’affaires. Activités a venir,
lancements et mises en place de politiques et procédures th.

(M19) : Bulletin Puissance 4 no. 8 Les 4 P en action. Les affaires (stratégies commerciales, clients, etc). Nouvelles sur
I’intégration et I’harmonisation des principes directeurs rh. Présente échéancier des activités a venir.

(M20) : Bulletin Puissance 4 no. 9 Annonce qu'ils sont au début de la fin au sujet de I’intégration. Commence a parler un
peu de ce qui arrivera une fois I’intégration terminée, le focus sera retiré des activités internes de I"entreprise et porté sur
les clients. Parle de stratégie de marque etc. Présentation des échéanciers a venir

(M21) : Bulletin Puissance 4 no. 10. Reconnaissance et mérite des 4 p. Annonce de la tournée canadienne du Président.
Annonce du nouveau site sur la culture des 4 P. Parle des réussites des unités d’affaires. Echéancier et activité a venir.
(M25) : Bulletin Puissance 4 no 14. Annonce de la fin de I’intégration. Parle des succés de la demiére année.

Les événements (suite)
M26 a aujourd’hui

v

Recristallisation (routinisation des processus)

(M35) : Nomination d’un nouveau Président. Changement dans les dirigeants de la haute direction canadienne.
Restructurations dans certains services et unités d’affaire.



