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1 Finalité de la dimension  
« gestion du changement »

« Les rouages de la bureaucratie tournent lentement. » Cette manière largement 
répandue de voir les choses est volontiers utilisée par des citoyennes et citoyens 
confronté∙es à l’inertie organisationnelle de l’administration publique. Depuis plu-
sieurs années, les entreprises, la société et la politique sont confrontées à la nécessité 
d’une mutation considérable sous l’influence de changements tant sociétaux qu’éco-
nomiques et technologiques. 

L’inertie organisationnelle ne touche pas uniquement les administrations. Elle 
constitue aussi un défi constant pour les grandes entreprises privées. En raison de 
leur taille et de leur complexité, les grandes entités ont en effet tendance à formali-
ser leur structure organisationnelle et le déroulement de leurs processus. Cela leur 
apporte certes plus de stabilité et de professionnalisme, mais cela recèle aussi le 
risque de perdre en capacité d’innovation et de réaction.
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Fig. IV.1 La dimension « gestion du changement » au sein du modèle IDHEAP.
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Pour contrebalancer les aspects présentés dans les autres dimensions du modèle 
IDHEAP, et qui visent surtout à stabiliser l’administration publique, cette dimen-
sion-ci traite de la gestion du changement. Elle vise à montrer que la transformation 
organisationnelle devrait être accueillie favorablement plutôt qu’avec inquiétude.

2 Composantes de la dimension  
« gestion du changement »

Qu’entend-on par « gestion du changement » et comment cette dimension est-elle 
perçue par les différents acteurs ? Comment concevoir activement la transformation 
organisationnelle ? Telles sont les questions centrales auxquelles tente de répondre 
la recherche en organisation. Depuis des années, deux postures s’opposent (Robbins 
1994). 

La « métaphore des eaux calmes » (« calm waters metaphor ») conçoit le chan-
gement comme un processus nécessaire pour stabiliser la situation à la suite d’un 
déséquilibre transitoire : « […] relatively long periods of stability [are] punctuated by 
compact periods of qualitative, metamorphic change » (Gersick 1991 : 12). Fréquem-
ment utilisé dans la gestion de projet (► 18 Gestion de projets), le modèle des chan-
gements sociaux a largement contribué à populariser cette manière d’appréhender le 
changement (Lewin 1952). Il voit la transformation organisationnelle comme une 
succession de trois phases : le dégel (« unfreeze »), le changement (« move ») et la sta-
bilisation (« freeze »). Le dégel d’une organisation est déclenché par des évolutions 
internes ou externes (nouvelles conditions environnementales, tendances sociétales, 
avancées technologiques, changements de collaboratrices et/ou de collaborateurs, 
etc.). Un déséquilibre en résulte qui peut être réglé de façon permanente par le biais 
de mesures ciblées. L’évaluation des projets, de programmes, d’initiatives et d’activi-
tés (► 16 Évaluation) revêt ici une grande importance en mesurant systématique-
ment l’impact des efforts entrepris et en les communiquant de manière transparente 
aux différentes parties prenantes. 

À l’opposé, la seconde posture en matière de transformation organisationnelle 
est celle dite de la « métaphore des eaux vives » (« white-water rapids metaphor »). 
Elle conçoit la gestion du changement plutôt comme une tâche constante : « […] 
transformation is seen here to be an ongoing improvisation enacted by organizatio-
nal actors trying to make sense of and act coherently in the world » (Orlikowski 1996 : 
65). Contrairement à la posture précédente, qui postule des déséquilibres tempo-
raires, on part ici du principe qu’une organisation cherche invariablement à être 
plus ou moins en cohérence avec son environnement (Lindberg & Berger 1997). Le 
changement continu des structures, des processus, de la culture et de la technologie 
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(► 14 Transformation digitale) est considéré comme une tâche permanente, néces-
saire pour garantir un bon fonctionnement de l’administration et minimiser les 
risques (Alchian 1950 ; Brown & Duguid 1991). Apprendre de ses réussites et de 
ses erreurs (► 15 Apprentissage organisationnel) est, dans ce contexte, un moyen 
éprouvé pour maintenir l’organisation sur la voie du succès. 

Les contributions dans cette dimension du modèle IDHEAP conçoivent la trans-
formation organisationnelle à la fois comme une réaction face à un déséquilibre et 
comme une tâche permanente. Elles présentent donc différents concepts et solu-
tions pour une transformation graduelle ou radicale – selon les cas – de l’adminis-
tration publique. L’innovation (► 17 Innovation) entraîne par exemple bien souvent 
un changement radical au sein d’une organisation. L’objectif, en éliminant l’existant 
dépassé et en créant de nouvelles structures et de nouveaux comportements, est de 
donner à l’administration publique une orientation significativement différente. Les 
étapes du changement sont alors relativement courtes et intenses. Cela peut entraî-
ner une vive opposition et une désorganisation, ainsi qu’un risque pour l’entité de 
perdre son identité (Jarvenpaa & Stoddard 1998).
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