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1. Introduction

Selon Beer, Eisenstat et Spector 
(1990, cité par Ménard, 2002):

– le succès d’un changement repose sur une 
approche participative;

– la structure organisationnelle formelle ne 
peut gérer un changement. Or, selon ces 
auteurs, le changement doit s’amorcer à la 
périphérie de l’organisation et s ’avérer 
ainsi l’initiative des gestionnaires 
opérationnels et de leurs employés.

(Ménard, 2002, p. 37)
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Selon Kotter (1995, cité par Ménard, 2002):

– Plus les gens sont impliqués concrètement 
dans le projet, meilleurs sont les résultats;

– Kotter soutient qu’une transformation 
réussie nécessite un bon leadership. Il 
rapporte que la conduite d’un changement 
requiert 80% de leadership et 20% de 
gestion. Par ailleurs, Kotter affirme que la 
réalité est souvent inverse.

(Ménard, 2002, pp. 41-42)

(suite)  1. Introduction
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Beatty & Lee (1992)

(suite)  1. Introduction

Même si la haute direction joue un 
rôle de leader dans l’identification 
du besoin de changement 
technologique, les stratégies de 
changement sont davantage sous 
l’influence des gestionnaires 
intermédiaires responsable de 
l’implantation.
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2. Sources du changement et impacts
Pression / 

Sources de changement
Compétition 
internationale

Déréglementation 
des marchés

Développement 
des technologies

Lois et politiques 
gouvernementales

Changements 
démographiques

Changement 
d’attitudes vis-à-vis 
l’autorité

Impacts sur le travail
• plus général
• augmentation des responsabilités
• tâches plus diversifiées

Impacts sur leur rôle
La haute direction les perçoit comme 
occupant un rôle pivot dans 
l’implantation du changement et aptes à 
influencer la performance de 
l’organisation

Impacts sur les habiletés à maîtriser
• plus grande flexibilité et adaptation
• habileté à gérer des gens avec des 

profils variés
• grande compréhension de 

l’environnement (interne et externe)
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3. Contributions des gestionnaires

� Ils doivent transférer les stratégies et les 
intentions corporatives ainsi que la structure en 
activités opérationnelles tout en poursuivant les 
activités régulières (ex.: gérer les retards des 
fournisseurs, les bris de machineries, les 
problèmes personnels des employés);

� Ils jouent un rôle de modèle auprès du 
personnel en ce qui a trait  à l’adoption du 
changement (ses comportements doivent 
incarner la nouvelle vision/culture de 
l’entreprise);
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(suite)  3. Contributions des gestionnaires

� Ils ont appris sur le tas ce qui fonctionne et ne 
fonctionne pas; ils sont une source riche 
d’information qui ne s’enseigne dans les 
écoles de gestion et qui est utile pour la 
haute direction.

Jackson & Humble (1994)



9

4. Leadership transactionnel ou 
transformationnel ?

� Leader transactionnel:
– se concentre sur les aspects techniques au 

détriment des aspects humains et 
organisationnels

� Leader transformationnel:
– considère les aspects humains et techniques

Le leader transformationnel 
semble plus efficace à gérer les 

barrières aux changements

Beatty & Lee (1992)
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Changement complété ?
L’apport (ou le danger) du leader transformationnel

Les changements amorcés par un leader 
transformationnel se poursuivront et se 
réaliseront tant que le leader demeure en 
place. Lorsque le leader transformationnel 
quitte son poste, les organisations ont 
tendance à « reculer » vers la situation 
initiale.

Anthony (1990) cité par Connell (1999)
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Leadership institutionnel

Développer du leadership dans toute l’organisation

Leadership instrumental

Structure Contrôle

Récompense

5. Leadership charismatique, 
instrumental ou institutionnel ?

Leadership charismatique

Visionnaire
Énergise Facilite

Ef
fe

t d
e 

le
vi

er
 à

 p
ar

tir
de

 la
 h

au
te

 d
ire

ct
io

n

Él
ar

gi
r l

a 
di

re
ct

io
n 

(in
cl

ur
e 

da
va

nt
ag

e 
de

 p
al

ie
rs

 h
ié

ra
rc

hi
qu

es
)

Nadler & Tushman (1990)
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(suite) 5. Leadership charismatique, 
instrumental ou institutionnel ? 

� Le leader charismatique apporte une 
vision, de la direction et de l ’énergie. 

� Mais ceci n’est pas suffisant
� Il faut créer des équipes, des systèmes, 

des processus d’affaires
� Il faut donc un leader instrumental

Nadler & Tushman (1990)
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� Leader charismatique et instrumental: le 
même gestionnaire?

� Nécessité d’ « étendre le leadership » à 
travers l ’organisation: Le leadership 
institutionnel

Nadler & Tushman (1990)

(suite) 5. Leadership charismatique, 
instrumental ou institutionnel ? 
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6a.Le rôle du gestionnaire après
le changement technologique

�Les technologies de l’information modifient le 
rôle du gestionnaire. Son rôle traditionnel 
était d’être un maillon de la chaîne de 
communication. (Jackson & Humble, 1994; Pinsonneault & Kraemer, 1993)

�Les technologies de l’information sont 
essentielles pour l’empowerment des 
employés de la base (front-line staff). Sans 
l’information nécessaire, l’empowerment ne 
peut se réaliser. (Jackson & Humble, 1994)
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Avant:
� bureaucrate
� contrôleur
� directeur

Après :
� coach / motivateur
� agent de changement
� entrepreneur

Beatty & Lee (1992), Jackson & Humble (1994)

�Ceci nécessite donc 
des habiletés interpersonnelles

�et la gestion participative semble
plus efficace

(suite) 6a.  Le rôle du gestionnaire après le 
changement technologique
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6b. Dans ce nouveau contexte, quels 
sont les besoins des gestionnaires?

� Objectifs et résultats
�Les résultats attendus et les standards sont clairs et 

compris
�Les résultats attendus sont équitables par rapport à 

l’organisation
�Les objectifs représentent un défi mais sont 

atteignables
�Les objectifs sont discutés et décidés conjointement 

et non imposés

Est-ce offert 
aux gestionnaires?

Jackson & Humble (1994)
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�Autorité / Style de gestion
�L’autorité est clairement définie
�La structure organisationnelle ne nuit pas à la 

performance
�Il y a une marge discrétionnaire raisonnable pour 

réaliser le travail
�L’innovation et l’expérimentation sont 

encouragées

(suite) 6b. Dans ce nouveau contexte, quels 
sont les besoins des gestionnaires?

Est-ce offert 
aux gestionnaires?
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� Échange sur les résultats
� Information régulière et progressive transmise 

au moment opportun et de manière 
compréhensive

� Rencontres régulières pour réviser et discuter 
du développement personnel et des 
possibilités de carrière

� Reconnaissance des progrès
� Formation
� Coaching et conseil
� Formation professionnelle organisée et 

opportunités de formation
� Rotation de poste pour acquérir de l’expérience

Jackson & Humble (1994)

(suite) 6b. Dans ce nouveau contexte, quels 
sont les besoins des gestionnaires?

Est-ce offert 
aux gestionnaires?
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�Récompenses
� Récompenses en fonction des contributions
� Récompenses équitables en fonction de 

l’organisation et du marché
� Plan de carrière clairement défini
� Sécurité d’emploi

(suite) 6b. Dans ce nouveau contexte, quels 
sont les besoins des gestionnaires?

Est-ce offert 
aux gestionnaires?
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7. Questions / Commentaires

Merci ☺
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