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UNIVERSITÉ CHEIKH ANTA DIOP DE DAKAR 

CENTRE D’ÉTUDES DES SCIENCES ET TECHNIQUES 
DE L’INFORMATION 

(CESTI)   
Avenue Cheikh Anta Diop, BP 5005, Dakar, Sénégal   

  
***   

REVUE AFRICAINE DE COMMUNICATION  

  
Emails : cesti@ucad.edu.sn ; alioune1.dieng@ucad.edu.sn   

  
***  

POLITIQUE ÉDITORIALE 
DE LA  

REVUE AFRICAINE DE COMMUNICATION 
 

La Revue Africaine de Communication (RAC), qui s’adresse aux 
enseignants chercheurs, chercheurs, doctorants et professionnels 
de l’information et de la communication, publie des articles 
inédits, à caractère scientifique, sur les sciences, les pratiques et 
les technologies de l’information et de la communication dans le 
respect des normes internationales de conception, de rédaction 
et de présentation des travaux scientifiques.  
De plus, elle souhaite contribuer, le plus largement possible, au 
développement des études portant sur l’analyse du discours, le 
droit, l’éthique et la déontologie des médias. Les domaines de 
l’information et de la communication sont articulés à d’autres 
champs disciplinaires tels que les sciences politiques, l’économie, 
la géopolitique, l’éducation, la sociologie, l’anthropologie, la 
linguistique, le management, le marketing et la culture. La RAC, 
qui se veut un espace de dialogue interdisciplinaire, accepte 
aussi, dans sa partie Varia, des articles des autres disciplines dont 
l’intérêt pour le développement des sciences et des techniques de 
l’information et de la communication est évident.   
La RAC parait une fois par an avec un numéro thématique et/ou 
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un numéro spécial. Selon la procédure en double-aveugle 
(Double Blind Peer Review), une version anonyme de chaque texte 
proposé est soumise à l’expertise de deux spécialistes en la 
matière, en vue de l’évaluation et, éventuellement, de la révision. 
À cet effet, les critères retenus sont la pertinence et l’intérêt du 
thème abordé, l’originalité de la problématique et de la démarche 
logique adoptée, la tenue stylistique de l’article ainsi que sa 
cohérence avec l’ensemble du numéro et de la Revue. Les 
contributions peuvent être acceptées, refusées ou donner lieu à 
des propositions de révisions pour l’auteur. En cas de désaccord 
entre les deux experts, le Responsable scientifique de la Revue 
soumet la contribution à une troisième évaluation. Les textes et 
leur contenu relèvent de la seule et entière responsabilité des 
auteurs.   
En cas de publication, tous les droits sont transférés à la Revue 
(Voir Code d’Éthique de la Revue Africaine de Communication). Les 
auteurs sont invités à suivre le modèle de présentation et de mise 
en page des articles publiés par la Revue Africaine de 
Communication (titres, résumé et mots-clés, normes 
topographiques, références bibliographiques, etc.). 
 

1. Le titre de la contribution   
 
Titre en français et en anglais : police Book Antiqua 12, en gras, 
centré, interligne simple.  
Nom, Prénom(s), premières lettres en majuscules, et affiliation(s) 
des contributeurs : police Book Antiqua 10, en gras, alignés à 
droite, interligne simple. 
  

2. Introduction, Titres des parties, Conclusion  
 
Police Book Antiqua 11, en gras, alignés à gauche, pas de retrait, 
interligne simple.  
 

3. Résumé et Mots-clés de la contribution  
 

- Le résumé de la contribution (500 signes au 



 
 
 
                  Revue Africaine de Communication, n°6, 2024  

 

III 
 

maximum) :  Rédigé en français et en anglais, police Book 
Antiqua 10, sans gras, sans italique, sans retrait, aligné à 
gauche, interligne simple.   

Contenu du résumé : Intérêt scientifique du thème et de l’objet 
de recherche, délimitation du champ et du contexte de recherche, 
problématique, objectif et hypothèses de recherche, méthode(s) 
d’analyse et résultats attendus.  
 

- Mots-clés : police Book Antiqua 10, pas de retrait, 
alignés à gauche, cinq mots en minuscules séparés par 
des virgules, première lettre du premier mot en 
majuscule (version française) ; premières lettres en 
majuscules, cinq mots séparés par des points virgules 
(version anglaise).   

  

4. Plan de l’article   
 
Il est souhaitable que le texte de l’article soit organisé à trois 
niveaux :   

- section : 1, 2, 3, … (style Titre 1, gras, taille de 
police 11, sans retrait) ;   

- sous-section : 1.1., 1.2., … 2.1., 2.2…, etc. (style 
Titre 2, gras, taille de police 11, retrait 1,27) ;   

- sous-sous-section : 1.1.1., 1.1.2. … 2.1.1., 2.2.2, etc. 
(style Titre 3, gras, taille de police 11, retrait 1,27).  

 

5. Citations   
 

- Longueur, police, style, format :  
Les citations brèves (de trois lignes et moins) sont encadrées par 
des guillemets à la française, sans italique, police Book 
Antiqua11.  
Les citations de trois lignes et plus : retrait 1,27 cm, Book Antiqua 
10, pas de guillemets :  « Étudiant les rapports entre 
l’hypertextualisation et l’animation numérique, Saemmer 
affirme :           
              Les mots sur support numérique prennent des couleurs, se 
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coulent dans de nouvelles formes graphiques ; en se disposant 
librement dans l’espace, ils suggèrent une simultanéité 
caractéristique de l’image ; en s’animant, ils acquièrent une 
dimension plastique ; en s’hypertextualisant, ils deviennent 
palpables, touchables. L’un des enjeux centraux de mon livre 
Matières textuelles sur support numérique était d’étudier les 
conséquences de l’hypertextualisation et de l’animation 
numérique sur le sens du texte. J’ai essayé de montrer qu’en 
principe, les possibilités d’interaction et de mise en mouvement 
du texte, les nouveaux rapports entre images fixes et mots 
animés, vidéos et lettres statiques sur l’interface numérique 
ouvrent le champ sémantique du texte vers de nouvelles 
significations (2008 : 63). »   

  

- Source de la citation :  
À la fin de la citation, on indique la source (entre parenthèses) : 
Nom de l’auteur, année de publication, éventuellement la page, 
précédée de deux points.   
En cas de coupure importante ou d’omission dans la citation, il 
faut placer entre crochets les points de suspension pour la 
représenter :   
 « L’un des enjeux centraux de mon livre […] était d’étudier les 
conséquences de l’hypertextualisation et de l’animation 
numérique sur le sens du texte. » (Saemmer, 2008 : 63).  
  

- Auteur(s) mentionné(s) après la citation :   
 « En outre, l’opinion, « relayée au plus haut niveau de l’État, 
aspirait à une plus grande transparence administrative, à l’image 
d’autres grands pays démocratiques. » (Ermisse, 1988 : 205).  
  

- Citation de deux auteurs :   
 « La communication politique a toujours présenté une 
dimension technique. Dans l’Antiquité grecque, la rhétorique en 
était la manifestation principale, qui permettait l’utilisation 
stratégique du discours à des fins de persuasion. » (Gerstlé & 
Piar, 2020 : 31).   
  

- Plus de deux auteurs :   
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 Une première citation :   
« Plusieurs virtualités cohabitent dans le débat nucléaire. » 
(Faivret, Missika & Wolton, 1980 : 9).    

 Une deuxième citation des mêmes auteurs :   
 « Attaquer une idéologie est un exercice périlleux » (Faivret et 
al., 1980 : 10) ou selon Faivret et al. (1980 : 10), « attaquer une 
idéologie est un exercice périlleux ».    

  

- Citation d’une institution :  
Lors de la première citation, le nom développé de l’institution est 
mentionné suivi de son abréviation :   
« Dans le monde, une augmentation significative de la demande 
en eau est prévue dans les prochaines décennies. » (Organisation 
des Nations Unies pour l’Éducation, la Science et la Culture 
[UNESCO], 2017 : 1).   
  

- Dès la deuxième citation, l’abréviation suffit :   
 « Les ressources en eau (eaux de surface et eaux souterraines) 
sont renouvelées à travers le cycle continu d’évaporation, de 
précipitations et de ruissellement. » (UNESCO, 2017 : 10).   
  

- Dictionnaire :   
 Le relativisme est « une doctrine qui admet la relativité de la 
connaissance humaine ». (Le Petit Robert, 1989 : 1651)   
 Nota Bene : Pour certains dictionnaires comme celui de 
l’Académie française, le titre, le numéro de l’édition et le numéro 
de page suffisent. 

- Citation d’un auteur ayant publié plusieurs 
documents la même année :   
Si le slogan est l’instrument de la propagande idéologique et de 
la communication efficace, la rhétorique est une arme à double 
tranchant, dont la modalité peut être méliorative ou péjorative. 
Du point de vue rhétorico-pragmatique, les tropes tels que la 
métaphore ou la périphrase servent à l’expression de 
l’hybridité linguistique, en faisant s’affronter des points de vue 
narratifs sur le thème de l’immigration. (Dieng, 2020 a : 54)   

  
Avoir de l’esprit est un atout considérable dans la discussion, 
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mais il se transforme en défaut majeur lorsqu’il s’agit 
d’éprouver la raison. La prééminence de l’esprit de finesse sur 
le jugement ne nie pas l’importance de la raison, mais elle 
permet à l’humaniste de distinguer le champ de la 
communication de celui du raisonnement philosophique et à 
élaborer les grands principes d’une éthique du jugement. 
(Dieng, 2020 b : 362)   

  

- Plusieurs auteurs de différentes œuvres cités 
simultanément :   

 « Les enjeux de l’information et de la communication ouvrent 
des perspectives à la recherche. » (Boukacem-Zeghmouri & 
Rodríguez Bravo, 2019 ; Blanchard & Roginsky, 2020 ; Mattelart, 
2016)   
  

- Citation d’un auteur par un autre auteur :   
 « Un usage extensif de l’Internet a permis aux Zapatistes 
d’instantanément diffuser leurs informations et revendications 
au monde. » (Castells, 1997 [2010], cité par Mattelart, 2016 : 117)  
  
Nota Bene : Lorsque la date de la première édition est 
mentionnée, celle de la dernière est mise entre crochets. 
 

- Ajout de mots dans la citation : mettre les mots 
ajoutés entre crochets.   

   

- Paraphrase d’un texte écrit :   
 « Pour Dieng (2024 : 39), ‶parole sans règle et parole sans foi 
destinées à faire perdre la face à l’interlocuteur, la polémique a 
partie liée avec le pouvoir et suscite de ce fait un questionnement 
dans ses rapports à l’éthique″ ».   
 

6. Ponctuation   
 

Sauf exception (point d’exclamation ou d’interrogation), pas de 
ponctuation dans un titre. Entre le point ou la virgule et le mot 
qui les précède, il n’y a pas d’espace. En revanche, il y en a une, 
insécable, entre les guillemets à la française, les deux points, le 
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point-virgule, les points d’exclamation ou d’interrogation et le 
mot. Les crochets et les parenthèses ne contiennent pas d’espace 
à l’intérieur, mais à l’extérieur.   
On utilise exclusivement les guillemets à la française (« »), en 
prenant garde de placer une espace insécable après le guillemet 
ouvrant et avant le guillemet fermant.  Les guillemets anglais 
doubles (‶ ”) sont requis dans une citation de deuxième niveau, 
c’est-à-dire imbriquée dans une première citation.   
  

7. Normes typographiques   
 
Format : Document Word.   
Police : Book Antiqua (BA), 11 pour le corps de l’article, 10 pour 
les citations.   
Style : Normal   
Reliure à gauche : 0 cm ;   
Interligne : simple   
Mise en page : custom size, 15/23 cm (File, Page setup, Paper 
size: custom size) ; marges : 2 cm (bas, haut, gauche, droite)  
Corps du texte : police Book Antiqua 11, style Normal, justifié.  
Retrait : gauche : 0 cm, droite : 0 cm ; à partir de la première ligne 
0 cm ; suspension : 0 cm  
Espacement : avant : 0 point, après : 0 point  
  

8. Les tableaux :   
  
Les tableaux sont titrés et insérés dans le texte, Book Antiqua 
(BA) 10. Pour chaque tableau, ne pas dépasser la moitié d’une 
page de la revue ; sinon, il sera renvoyé en annexe à la fin de la 
bibliographie. Leur pertinence sera évaluée par les experts.  
  

9. Notes de bas de page  
 

Les notes en bas de page (police : Book Antiqua 10, suspension 
(hanging) 0,5 cm, Interligne simple). Ne sont acceptées que les 
notes qui apportent des informations complémentaires ou des 
précisions. Les références bibliographiques sont insérées 
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directement dans le texte (voir Citations).  
  
 
 
 

10. Bibliographie  
 

- Format : 
Corps du texte : police Book Antiqua 11, style Normal, justifié.  
Retrait : gauche : 0 cm, droite : 0 cm ; Interligne simple ; 
suspension : 0,5 cm  
Espacement : avant : 0 point, après : 0 point  
 
 

- Monographie :  
Nom, Prénom (date). Titre du livre [date de la 1re édition]. Lieu : 
éditeur, «collection».  
  

- Ouvrage collectif :  
Nom, Prénom (éd. / éds) (date). Titre de l’ouvrage. Lieu : éditeur, 
« Collection » (si indiquée).   

- Chapitre d’un ouvrage collectif :   
Nom, Prénom (date). Titre de la contribution (pagination : pp. X-
Y). In Prénom Nom (éd. / éds), Titre de l’ouvrage (pagination). 
Lieu : éditeur, « Collection » (si indiquée).   

- Article :  
Nom, Prénom (date). Titre de l’article. In Titre de la revue, n° x, 
titre spécifique à ce numéro (si indiquée), Prénom Nom (éd./éds), 
pagination (page de début et page de fin séparées par un tiret).   

- Article de revue avec volume et numéro de 
fascicule (version imprimée) :  

Nom, Prénom (année). Titre de l’article. Titre de la revue en 
italique, numéro du volume en italique (numéro du fascicule entre 
parenthèses), numéros de pages.   

- Revue complète (numéro spécial) (version 
imprimée) :  

Titre du numéro ou du supplément ou du hors-série [Numéro 
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spécial]. (Année). Titre de la revue en italique, numéro du volume en 
italique (numéro du fascicule entre parenthèses).   
  

- Article de revue (version électronique) avec 
DOI:  

Article de revue issu d’un hors-série ou d’un supplément 
(version imprimée ou électronique) : Nom de l’auteur, initiale du 
prénom (Année). Titre de l’article. Titre de la revue en italique (pas 
en forme abrégée et sans le sous-titre), (h.s.) ou (suppl.), numéros de 
pages. <DOI>   
  

- Article de quotidien (version électronique) : 
Nom de l’auteur, prénom (Année, jour mois).  Titre de l’article. 
Titre du quotidien. <DOI> ou Accès adresse URL : <lien [Consulté 
le…]>.   
  

- Congrès/Colloque (publié) :  
Nom du ou des directeur(s), prénom(s) (dir.). (Année). Titre du 
colloque : Actes ou Journées et lieu, date du colloque. Lieu : Éditeur.   
  

- Contribution d’un auteur à un colloque 
(communication publiée) :  

Nom de l’auteur, Initiale du prénom (Année). Titre du 
document. In Initiale du prénom de l’auteur de l’ouvrage. Nom 
de l’auteur (dir. ou éd.), Titre de l’ouvrage : Titre du colloque : Actes 
ou Journées et lieu, date du colloque (pp. du document s’il y en a). 
Lieu : Éditeur.   
  

- Ressources Internet :  
 Mettre la référence précise, le lien entre 
guillemets simples <…> et la date de consultation 
entre crochets […].   

 Article : Nom, Prénom (2010). Titre. Titre de la 
revue en italique. URL entre guillemets simples 
(<…[Consulté le…]>)  ou <DOI> 

 Livre électronique avec DOI : Nom, Prénom 
(Année). Titre en italiques. <DOI>    
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 Livre électronique avec URL : Nom, Prénom 
(Année). Titre en italiques. Le lien entre guillemets 
simples <… [Consulté le...] >.   

 Page ou Site Web : Auteur ou Organisme (Année 
de publication). Titre de la page consultée. Date de la 
dernière mise à jour ou de copyright). Le lien entre 
guillemets simples <… [Consulté le...] >.    

  

- Texte législatif (version imprimée) : Titre et date 
d’adoption du texte de loi ; Sigle (si existant), Recueil et 
Numéro.   

  

- Texte ou article législatif (version électronique) : 
Titre et date d’adoption du texte ou de l’article de loi ; Sigle (si 
existant) ; Recueil et numéro ; Le lien entre guillemets 
simples <… [Consulté le...] >. 

  

- Thèse : Prénom Nom, Titre : sous-titre, nombre de 
pages, tomaison, Type de diplôme : Discipline et 
spécialité : Université (et / ou autres précisions telles que 
la ville) : Année (date de soutenance). S’il n’y a pas de 
date de parution, mettre l’abréviation s.d. (sine datum) à 
la place de l’année.   

  
10. Abréviations  

  
Éditeur scientifique : (éd. ou éds.) 
Sous la direction de : (dir.)  
Numéro d’édition : (éd. ; par exemple : 2e éd.) :  
Sans lieu de publication : sine loco (s.l.)   
Sans nom de l’éditeur : sine nomine (s.n.)   
Sans date : sine datum (s.d.)   
  
L’abréviation des pages se fait différemment en fonction du type 
de document :   

- pour les chapitres d’ouvrage collectif et pour les 
articles de la presse quotidienne, les pages sont indiquées 

http://www.x.x/x/x/x_x_x.pdf
http://www.x.x/x/x/x_x_x.pdf
http://www.x.x/x/x/x_x_x.pdf
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avec l’abréviation «p.» pour une seule page consultée et 
«pp.» pour plusieurs pages. Exemple : p. 7 ou pp. 7-14 ; 

- pour les périodiques (revue, magazine), les pages 
sont indiquées sans abréviation. Exemple : 7-14.   

  

11. Bibliographie sélective  
 

BLANCHARD, Gersende & ROGINSKY, Sandrine (2020). 
Introduction. Dossier – La professionnalisation de la 
communication politique en question : acteurs, pratiques, 
métiers. Les Enjeux de l'information et de la communication, 1(1), 5-
12. https://doi.org/10.3917/enic.029.0005  
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scientifique, entre évaluation et médiatisation. Les Enjeux de 
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AVANT-PROPOS 
 

La société des organisations décrite par Borraz et Musselin (2022) 
est une réalité mondiale à laquelle l’Afrique n’échappe pas. La 
capacité à changer demeure un enjeu majeur pour les 
organisations qui opèrent dans des environnements caractérisés 
par des évolutions constantes (Guilmot et Vas, 2012). D’après 
Cordelier et Montagnac-Marie (2008), le changement peut être 
prescrit ou construit. Le premier serait l’initiative des dirigeants ; 
le second viendrait de celle des subordonnés. Le changement 
entretient un rapport paradoxal avec la permanence (Perret, 
2003). De ce point de vue, les phénomènes info-
communicationnels, à la fois internes et externes, sont souvent 
au cœur du processus (Cordelier et Montagnac-Marie, Ibid.). 
Pour Bernoux (2004), le « changement » revêt un caractère 
diversifié dans la littérature scientifique. Il note aussi l’ambiguïté 
et la « banalité » du concept. 
Dans cette perspective, et, eu égard à la mutation des 
écosystèmes (social, économique, politique, numérique), les 
organisations sont conviées à s’adapter et donc, par ricochet, à 
changer. Ce faisant, elles s’affranchissent de la conception 
fonctionnaliste, pour s’inscrire dans une perspective plus 
dynamique que le concept d’« organizing » de Karl Weick décrit 
bien. Dès lors, les étudier revient à prendre en compte plusieurs 
facteurs.  
Aussi, le sixième numéro de la Revue Africaine de Communication 
(RAC), éditée par le Centre d’Études des Sciences et Techniques 
de l’Information (CESTI) de l’Université Cheikh Anta Diop de 
Dakar, s’est proposé de réfléchir sur la « conduite du 
changement organisationnel dans le contexte africain ». L’idée de 
départ était de permettre aux chercheur(e)s et aux 
professionnel(le)s de rendre compte de leurs travaux 
scientifiques ou de leur(s) vécu/pratiques concernant la réalité 
du changement organisationnel en Afrique, eu égard à la 
faiblesse des publications sur la thématique. Les rapports 
complexes et étroits qui existent entre les deux objets d’étude que 
sont l’organisation et la communication ont motivé l’ouverture 
d’un cadre de recherche sur la conduite du changement 



 
 
Revue Africaine de Communication, n°6, 2024  

 

II 
 

organisationnel dans une perspective pluridisciplinaire. 
Vouloir interroger la conduite du changement organisationnel 
en Afrique, c’est mettre en lumière les singularités de cette 
mutation en prenant en compte les dimensions 
communicationnelle, managériale, financière, culturelle, 
économique, politique, voire anthropologique. Quelle est 
l’ampleur des particularités culturelles et anthropologiques sur 
la conduite du changement, par exemple ? 
Quant à  la notion d’organisation, rapidement adoptée par les 
sciences sociales, elle peut se concevoir comme une  image 
visant à signifier l’idéal organique d’une société 
harmonieuse dont les différentes composantes  fonctionnent 
selon une rationalité technique prévisible (Le Moënne, 2008). Or, 
les expressions d’« organisation apprenante », d’«organisation 
interactive», d’« organisation en réseaux», de « communication 
organisante » rappellent la relativité de l’organisation comme 
entité stable.  
Les contributions réunies dans ce sixième numéro malgré leur 
diversité dans les approches reviennent essentiellement sur la 
problématique de la « conduite du changement dans le contexte 
africain ».  

* 
*    * 

À l’ère du numérique, peut-on penser un changement 
organisationnel sans les Technologies de l’Information et de la 
Communication ? Dans sa contribution, Marcy Delsione 
Ovoundaga se focalise sur le rôle des outils numériques dans le 
processus du changement organisationnel au Gabon. Son article 
étudie les modes d’appropriation des dispositifs numériques 
dans la communication interne des organisations et la manière 
dont ces dispositifs numériques remodèlent les dynamiques 
communicationnelles et relationnelles. 
La réflexion de Mamadou Diouma Diallo prend en compte le 
journalisme d’agence, la dynamique organisationnelle et le 
management du changement dans un contexte de 
bouleversement de l’écosystème des médias classiques pour 
questionner le rôle du manager en tant que « relais opérationnel 
du changement ». Grâce à cette étude de cas, il montre la manière 
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dont le statut social, le leadership fondé sur les relations 
humaines et la proximité, constituent des atouts dans la conduite 
du changement organisationnel.  
C’est dans cette même perspective que Birame Faye parle de la 
capitalisation de l’expérience pour la considérer comme un 
processus et une perspective à forte valeur ajoutée 
communicationnelle. Effectivement, comment penser la 
pérennité des organisations sans la capitalisation des 
expériences ? Grâce à cet article, nous découvrons qu’elle peut 
devenir un outil de la communication pour le changement social.  
La question du processus revient souvent dans les contributions. 
Fitahiana Andriamparany, quant à elle, interroge la place des 
acteurs dans la compréhension du changement et la mise en 
place du processus au sein du système organisationnel. En 
partant de l’approche anthropologique, elle montre que, pour 
une adhésion de tous les acteurs de l’organisation dans le 
processus, il est nécessaire d’avoir une sensibilisation et une 
compréhension mutuelle. 
L’on retrouve cette même situation dans les petites et moyennes 
entreprises créées et dirigées par des étrangers dans un pays 
africain où les questions culturelles vont se poser au quotidien 
avec acuité.  Wendsongré Jean Claude Yanogo nous livre sa 
réflexion sur le sujet.  Par une étude empirique, l’auteur montre 
comment le changement peut être prescrit par les salariés.  

* 
*    * 

 Dans la partie Varia, Yacine Diagne pose la problématique du 
« désordre de l’information » qui serait l’émergence d’un nouvel 
ordre informationnel radicalement différent de l’ancien, impulsé 
par l’emprise croissante des réseaux sociaux et la nécessité de 
recourir à de nouveaux concepts théoriques et outils 
méthodologiques. 

* 
*    * 

 En un mot comme en mille, à travers la variété des approches et 
des outils mobilisés par les  contributeurs, ce sixième numéro de 
la Revue Africaine de Communication jette un regard innovant sur 
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« la conduite du changement organisationnel dans un contexte 
africain », sujet qui est loin d’être épuisé.   
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LE RÔLE DES PROXIMITÉS COGNITIVES 
DIFFÉRENCIÉES DANS LE CHANGEMENT 
ORGANISATIONNEL 

DIFFERENTIATED COGNITIVE PROXIMITIES’ 
ROLE IN ORGANIZATIONAL CHANGE 

Wendsongré Jean Claude YANOGO 
Université du Québec en Outaouais -UQO 

Résumé 
L’entreprise comme œuvre humaine par excellence se retrouve 
souvent confrontée à des dilemmes qui mettent à mal sa croissance, si 
ce n’est pas souvent son existence même qui est menacée. Dans 
certaines situations, le changement se présente comme un recours 
raisonnable pour remettre les pendules à l’heure. Les Petites et 
Moyennes Entreprises (PME) africaines ne font pas exception, car 
certaines présentent des réalités plus contrastées qui commandent de 
profonds changements. Ce texte présente un cas empirique d’une 
PME africaine exposée à des chocs culturels internes qui entravent sa 
croissance. Une « situation de gestion » qui ne saurait s’accommoder 
de modèles uniques comme solution à implémenter. Notre stratégie 
de recherche repose sur l’étude de cas et mobilise les données au 
moyen d’une longue série d’observations participantes. 
Mots-clés : Changement organisationnel, Proximité-cognitive, 
Gestion, Afrique 

Abstract 
Enterprise, as human endeavours, is often faced with dilemmas that 
threaten their growth, if not their very existence. In some situations, 
change is the reasonable recourse for setting the record straight. 
Africa’s small and medium-sized enterprises (SMEs) are no exception, 
although some present more contrasting realities that call for 
profound change. This text presents an empirical case of an African 
SME exposed to internal cultural shocks that are hindering its growth. 
A ‶management situation″ that cannot be accommodated by single 
models as a solution to be implemented. Our research strategy is 
based on a case study approach, mobilizing data through a long series 
of participant observations. 
Keywords: Organisationnel-Change; Cognitive-Proximity; 
management; Africa 
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Introduction  

La conduite du changement dans les environnements teintés 
par les chocs culturels profonds présente des défis multiformes. 
Non seulement il faut nécessairement aplanir ces chocs, mais 
surtout réussir à trouver l’idéal organisationnel le plus aligné 
possible avec les objectifs de l’entreprise. Ces chocs culturels 
entravent la bonne marche des entreprises qui les vivent et sont 
susceptibles de les exposer à des problèmes éthiques pouvant 
découler sur des risques juridiques. Ces défis sont observables 
dans les environnements ou la culture entrepreneuriale est 
insuffisamment développée, laissant place à des pratiques 
d’exclusion, portées par des clusters familiaux ou 
communautaires forts. C’est le cas de certaines firmes 
étrangères qui conservent des pratiques d’affaires influencées 
par leur culture, y compris lorsqu’elles évoluent dans des 
marchés étrangers.  
Cette réalité est souvent perceptible en Afrique dans les Petites 
et Moyennes Entreprises (PME) dirigées par des communautés 
d’immigrés comme les Chinois, les Libanais, etc. Lorsque les 
pratiques managériales dans ces entreprises n’intègrent pas les 
réalités locales, notamment celles qui ont trait à l’intégration 
entre employés locaux et employeurs expatriés, se créent alors 
des barrières culturelles défavorables à leur croissance. Dans de 
telles situations, le changement comme solution pour la 
croissance de l’entreprise devient un défi complexe.  
Cette étude porte sur le cas d’une PME ivoirienne fondée par 
des Libanais et confrontée au double défi des chocs des cultures 
et des problèmes organisationnels. Dans un premier temps, 
nous présenterons, dans un contexte plus général, les défis 
auquels font face les organisations confrontées aux chocs 
culturels et les implications sur leurs performances qui en 
découlent. Dans un deuxième temps, nous exposerons le cadre 
théorique de l’étude. Nous traiterons ensuite de la stratégie de 
recherche, qui débouche sur la présentation des données. Enfin, 
nous terminerons par les discussions. 
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1- Contexte 
La mondialisation et son lot de conséquences sur les entreprises 
ont contraint ces dernières à se réinventer des stratégies qui 
leur assurent des parts de marché. Entre temps, l’e-commerce 
s’est imposé comme la récente révolution qui oblige l’entreprise 
à suivre la nouvelle dynamique qui brise les barrières 
géographiques. Face à cette nouvelle donne, les entreprises 
africaines se réorganisent pour tirer profit des nouvelles 
opportunités sur les nouveaux marchés, autrefois lointains.   
Toutefois, les marchés africains, aux opportunités 
insoupçonnées, sont aussi et surtout convoités par des 
investisseurs internationaux. En effet, l’Afrique, ces dernières 
années, est marquée par la grande mutation des habitudes de 
consommation, une ouverture sur le monde, la jeunesse de sa 
population, ses ressources naturelles et sa soif de rééquilibrage 
géopolitique tous azimuts. Les raisons qui participent à 
expliquer l’intérêt croissant pour les marchés africains sont 
multiples. Ainsi, il est légitime de s’interroger sur la manière 
dont les entreprises africaines s’organisent pour tirer le 
meilleur parti du jeu. Fort heureusement, plusieurs sont les 
entreprises africaines qui réussissent dans ce nouvel 
environnement mondial et tirent le meilleur profit des 
opportunités qu’offrent ces nouveaux marchés. Certaines vont 
jusqu’à nouer des partenariats internationaux riches en 
opportunités de croissance, car ils constituent des moments de 
partage de pratiques managériales où sont mis au défi des 
habitudes culturelles diversifiées. En outre, ils offrent la 
possibilité de co-innover, particulièrement lorsque les acteurs 
développent une réelle proximité cognitive (Schmitt, Fabbri et 
Gallais, 2011 ; Bouba-Olga et Grossetti, 2008).  
Cependant, les pratiques managériales dans des milieux qui 
connaissent des chocs culturels présentent plusieurs défis, qui 
nécessitent que les acteurs transcendent les barrières culturelles 
afin de fédérer leurs énergies. Ces chocs culturels se 
caractérisent par la présence d’acteurs portés par des cultures 
différentes qui détonnent sur les pratiques managériales. Or, la 
culture en elle-même est un phénomène déjà complexe dont la 
compréhension passe par un processus d’ouverture marquée 
par une béance conceptuelle, la flexibilité et le dynamisme.  
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Loin de nous l’idée de vouloir approfondir le sujet sur la culture 
et sa complexité évidente. Nous mettrons seulement en exergue 
le défi culturel en son application dans le cadre organisationnel. 
Mieux, lorsque l’organisation compte plusieurs cultures 
antagonistes, les règles et procédures censées primer sur les 
règles informelles du système d’action concret passent au 
second plan. Rappelons que ce système est perçu comme 
l’ensemble des mécanismes de gestion regroupant des règles 
formelles (liens fonctionnels, organigramme, procédures et 
normes écrites) et informelles (Crozier et Friedberg, 1977). 
Par ailleurs, on constate que la complexité ne commence à 
générer des effets négatifs que lorsqu’il y a des antagonismes 
culturels qui prennent le dessus dans un système d’action 
inexistant ou dominé par des règles informelles de 
management et de gestion. Il s’en suit alors des pratiques 
managériales marquées par des postures culturelles de 
domination d’un groupe sur les autres en présence.  
Ainsi, lorsque les entreprises vivent cette situation de choc 
culturel, le changement organisationnel apparait comme une 
solution envisageable. Ce changement peut contribuer à 
reconstruire un système en s’alignant davantage sur les 
objectifs de l’entreprise. Seulement, dans ce contexte, le 
changement organisationnel ne se fait pas sans résistances. Ces 
résistances sont dans certaines situations l’œuvre même 
d’acteurs qui portent au départ l’initiative du changement.  
Cela peut être le cas lorsqu’un dirigeant est conscient de la 
nécessité de changer, mais qu’il est lui-même, inconsciemment, 
le principal obstacle au changement. De la sorte, la conduite du 
changement organisationnel dans les milieux de chocs culturels 
n’est pas chose aisée (Raemy and Meylan, 2009 : 91).  
Dans de tels contextes, cela demande des habilités particulières 
tant pour l’entité responsable de la conduite du changement 
organisationnel que pour les acteurs internes qui vivent le 
changement. Si le consultant doit prendre en compte la 
sensibilité culturelle pour mener à bien sa mission d’impulsion 
du changement, les acteurs doivent aussi faire preuve de 
prudence dans leur posture culturelle afin d’œuvrer à sa 
facilitation. Dans ces conditions, comment réussir le 
changement dans les entreprises africaines confrontées à des 
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problèmes de chocs culturels internes ? 
Pour répondre à cette question de recherche, nous nous 
référons au concept de « situation de gestion » (Girin, 1990 ; 
Journé et Raulet-Croset, 2008) comme cadre de mise en œuvre 
du changement organisationnel. La théorie de la résistance aux 
changements de Kurt Lewin et celle des jeux d’acteurs 
développés par Crozier et alius (1977) participent à expliquer les 
dynamiques changeantes portées par les proximités cognitives 
différenciées (Schmitt, Fabbri et Gallais, 2011).  
La stratégie de recherche repose sur l’étude de cas et fait appel 
à l’observation participante pour la collecte des données. 
L’entreprise objet du cas à l’étude s’appellera « Erbil Sarl », nom 
fictif attribué en vue de rester fidèle à nos engagements 
éthiques. « Erbil Sarl » exerce dans le secteur du Bâtiment et 
Travaux Publics (BTP) et est « désignée » comme une entreprise 
libanaise, même si dans le droit ivoirien elle est une PME 
nationale. Cette ambigüité de forme tient, d’une part, aux 
pratiques de gestion et aux mécanismes opérationnels en 
présence, d’autre part, au fait qu’« Erbil Sarl » est créée et 
dirigée par des Libanais. 
 
2- Cadre théorique 
Dans cette étude, nous avons recours au concept de « situation 
de gestion » comme cadre d’analyse des problèmes de 
management dans les environnements complexes impliquant 
des chocs culturels. Certains courants théoriques font 
explicitement référence à la notion de « situation ». En effet, les 
théories de l’action située (Suchman, 1987), de la cognition 
distribuée (Hutchins, 1995) et, plus récemment, celles de la 
cognition située (Elsbach, Barr et Hargadon, 2005) définissent 
la « situation » comme une unité d’analyse de l’activité en 
situation de travail.  
Certains travaux mettent l’accent sur le « cadre de pratique » en 
référence à la situation. Les théories de l’action située, de la 
cognition distribuée et de la cognition située en sont des 
exemples, qui renvoient au milieu des pratiques (Lave et 
Wenger, 1990) , d’une part, à leur ancrage dans la situation 
(Brown et Duguid, 1991), d’autre part. Pour les approches 
pragmatiste et interactionniste, la situation a un caractère 
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émergent et nait de la confrontation des interprétations 
subjectives des acteurs en présence (Journé et Raulet-Croset, 
2008). La notion de situation de gestion est utilisée aussi en 
management, soutenue par les travaux de Girin (1990). Ces 
travaux s’interrogent sur la place de la communication et du 
langage dans l’environnement de l’entreprise. De ce fait, Girin 
(Ibid.) conçoit la situation en trois dimensions que sont : les 
«participants à la situation », son « expansion spatiale » et son 
« expansion temporelle ». Les « participants » sont les acteurs 
en jeu dans la situation de gestion ; l’« expansion spatiale » de 
la situation de gestion fait référence au lieu où se déroule la 
situation. Quant à l’« expansion temporelle », elle fait référence 
au déroulé de la situation dans le temps.  
C’est ainsi que Girin présente la situation de gestion comme 
une situation où « des participants sont réunis et doivent 
accomplir, dans un temps déterminé, une action collective 
conduisant à un résultat soumis à un jugement externe » (Ibid. : 
142). La limitation au temps et au lieu permet s’interroger sur 
l’efficacité et la performance des participants dans ce jeu 
systémique, ce qui en fait un problème managérial. Pour Girin 
(Ibid.), il importe de questionner l’intensité des jeux d’acteurs 
qui ont un impact sur la « situation de gestion ». Ce concept 
semble receler des leviers pour l’activité managériale dans le 
cadre de situations ambiguës et incertaines (Schmitt, Fabbri et 
Gallais, 2011).  
Par ailleurs, pour Christophe et al. (2011), il s’agit de centrer le 
concept de situation managériale sur les approches cognitives 
qui mettent l’accent sur les processus de décision et de 
construction du sens. L’acteur au centre de la situation de 
gestion « comme toute personne, ne peut se dissocier lui-même, 
ni de la situation, ni de son action en situation » (Schmitt, Fabbri 
et Gallais, 2011 : 160). Or, l’entreprise est un ensemble de jeux 
d’acteurs qui forment et reforment des nœuds de convergence 
à la mesure des mutations des intérêts. Ce qui ressemble à un 
jeu tributaire des proximités cognitives est mis en exergue par 
Crozier dans ses études sur les jeux d’acteurs dans le contexte 
du changement organisationnel. Mais, au-delà des intérêts 
individuels qui influencent ces jeux d’acteurs, Bernoux (2004 : 
26) propose de prendre en compte les relations sociales 
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concrètes et le contexte social dans lequel les individus sont 
impliqués, arguant qu’on ne peut raisonner sur les 
comportements des individus, ni en termes d’intérêts 
individuels, ni de contraintes par les structures.  
Dans une perspective plus systémique sur le changement 
organisationnel, Lewin défend l’idée que le tout vaut 
davantage que la somme des parties qui le constituent. Lewin 
propose un modèle de changement en trois phases que sont : la 
décristallisation, l’adaptation et la recristallisation. Dans le cadre de 
cette étude, nous avons recours à la situation de gestion pour 
analyser le contexte du changement, en abordant les chocs 
culturels comme des effets de proximités cognitives 
différentiées dans les jeux d’acteurs. 
 
3-  Cadre méthodologique 
Nous avons recours à une étude de cas pour analyser le 
changement dans les situations de gestion marquées par des 
jeux d’acteurs intenses. Yin définit l’étude de cas comme une 
« investigation empirique qui examine un phénomène 
contemporain en contexte réel lorsque les frontières entre 
phénomène et contexte ne sont pas clairement évidentes et 
pour laquelle de multiples sources d’évidences sont utilisées » 
(1994 : 17). Notre cas porte sur une PME installée en Côte 
d’Ivoire que nous appellerons « Erbil SARL ». Comme il a été 
déjà précisé, cette entreprise, qui intervient dans le secteur du 
Bâtiment et Travaux Publics (BTP), est fondée et dirigée par des 
Libanais naturalisés Ivoiriens. Ce n’est pas un cas anodin dans 
la mesure où il est connu que la Côte d’Ivoire accueille une forte 
communauté libanaise qui y vit depuis des dizaines d’années 
et qui participe activement à l’essor économique du pays. «Erbil 
SARL » a un effectif de 120 personnes, si on y associe les sous-
traitants qui, dans le secteur du BTP, sont quasi intégrés dans 
le système d’action-concret, à tout le moins, le temps de la 
durée du contrat de sous-traitance (Jounin, Paternoster, 2009 ; 
Babando, 2005). Sur une dimension plus analytique de l’effectif 
en place, on compte une quarantaine d’agents qui répondent 
directement à « Erbil SARL », le reste répondant aux entreprises 
sous-traitantes.  
Nous avons mobilisé nos données à l’aide d’une longue série 
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d’observations participantes réalisées pendant notre mission 
de consultation dans ladite entreprise. L’observation comme 
méthode de collecte de données convient pour saisir 
l’implication des barrières culturelles dans les modes de 
gouvernance. Cette idée est soutenue par Campenhoudt et al., 
pour qui l’observation « convient particulièrement à l’analyse 
du non verbal et de ce qu’il révèle » et « offre l’avantage au 
chercheur de saisir des comportements et des évènements sur 
le vif » (2017 : 251). Notre mission s’est déroulée de juillet 2021 
à août 2023.  Il s’agissait pour nous d’observer la conduite de la 
restructuration d’une entreprise confrontée aux multiples défis 
qui plombaient sa rentabilité. Plus précisément, « Erbil SARL » 
était confrontée à un problème organisationnel majeur qui 
faisait qu’elle risquait la fermeture.  
Le recours à la mission de restructuration sonnait comme un 
aveu d’échec de méthodes managériales mises en œuvre 
jusqu’alors. La restructuration qui n’était autre qu’une mission 
de conduite du changement en profondeur devait se dérouler 
dans un environnement marqué par des chocs culturels. La 
beauté de cet exercice résidait dans le cadre de son déroulé.  
Nous avons eu le privilège de vivre pendant les deux années, 
sans intermittence, le quotidien d’« Erbil SARL» ; ce qui nous a 
permis de consigner avec une certaine objectivité les faits  
observés. Nous cherchons à montrer les jeux d’acteurs en 
presence, guidés par les proximités cognitives différenciées, 
elles-mêmes tributaires de la culture d’acteurs. Expliquer les 
changements organisationnels n’est possible qu’en passant par 
la compréhension des comportements individuels (Bernoux, 
2004).  Pour l’auteur, la rationalité de l’acteur et le sens qu’il 
donne à son agir dans la situation de gestion sont donc 
centraux. 
Aux fins de la présente étude, notre échantillonnage prend en 
compte les différents paliers de l’entreprise. Nous avons 
observé tout au long du processus la Direction générale, les 
ingénieurs-chefs de projets, les cadres administratifs, les agents 
de bureaux et les techniciens sur les sentiers. Au total, 
l’échantillon de treize personnes se répartit comme suit : 
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Types 
Direction 

Gle 
Ingénieurs 

Cadres 
administ. 

Tech. 
G.C. 

Agents 
administ. 

 

Libanais  02 03 01 00 00 06 

Locaux 0 0 1 03 03 07 

Nombre 
total 

02 03 02 05 03 13 

   Tableau 1 — État des acteurs observés 

Nous n’avons pas rencontré de difficultés particulières à mener 
nos observations. Cependant, notre acceptation dans les 
différents cercles a pris un peu de temps. En effet, il était assez 
clair et transparent que notre présence consistait à propulser un 
changement organisationnel. Une rencontre de lancement de la 
mission fut organisée par la Direction générale de l’entreprise 
à laquelle tout le personnel (du bureau) fut convié. Au cours de 
cette rencontre, la Direction générale nous a officiellement 
présentés comme le consultant chargé de conduire la mission 
de restructuration de l’entreprise. Cette rencontre de lancement 
fut bénéfique parce qu’elle nous a donné une légitimité. Mais, 
elle faisait naitre des craintes, une peur à notre endroit que nous 
avons travaillé à dissiper rapidement au moyen d’un style de 
management de proximité. C’est au fil des semaines que nous 
avons véritablement pu avoir la confiance des différents 
acteurs. Les réticences au départ s’accompagnaient 
d’incertitudes, voire de la peur du changement (Crozier et 
Friedberg, 1977). Les premiers responsables affichaient une 
volonté de changer l’organisation qu’ils trouvaient désuète. 
Toutefois les autres cadres supérieurs, essentiellement les 
ingénieurs libanais, n’affichaient pas une bonne réceptivité au 
changement. De même, les employés locaux, animés par un 
désespoir dû à leur situation, avaient fini par se faire une place 
(in)confortable au point que tous affichaient, de prime abord, 
une angoisse face à l’incertitude du changement. Nous avons 
tenu une grille pour consigner nos observations et saisir la 
dynamique du milieu (Gaudet et Robert, 2018 : 91).  
Sur la base de nos observations préliminaires, qui nous ont 
permis de noter l’existence d’un choc culturel majeur dans 
l’entreprise, nous avons entrepris de regrouper les acteurs en 
grands groupes en vue de la collecte de données. Le 
regroupement tient compte de la nature du rôle et des origines 
culturelles. Ainsi, nous avons pu identifier quatre grands 
groupes que sont la Direction générale, les ingénieurs (tous 
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Libanais), le cadre trésorier (Franco-libanais), les techniciens de 
génie civil (Ivoiriens), et les agents administratifs (Ivoiriens). La 
grille est composée, pour chaque grand groupe, des points 
suivants : leur posture et leur sentiment sur le changement, le 
degré de repli culturel, le rapport au système d’action concrète 
en présence, les gains ou pertes tirés de la situation, les 
proximités cognitives et les jeux d’acteurs. 

 
             Tableau 2 — Grille d’observation des jeux d’acteurs, effets de proximité cognitive 
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La grille d’observation permet de voir que certains groupes 
d’acteurs, motivés au depart (nous supposons), comme c’est le 
cas des techniciens de génie civil, qui l’ont affirmé 
différemment à plusieurs reprises dans les notes, finissent par 
plonger dans le découragement. Il convient donc d’introduire, 
aux côtés du concept de situation de gestion, la notion d’«action 
située » pour évoquer la prise en compte des circonstances. En 
ce sens, le comportement des agents ne découle plus 
directement d’eux, mais de l’interaction avec leur 
environnement.  
De ce point de vue, la grille d’observation fait ressortir des 
informations utiles qui participent à mieux faire comprendre 
les difficultés de l’entreprise, contribuant utilement au 
diagnostic intégral qu’impose toute mission de changement 
organisationnel : comprendre les difficultés de l’organisation 
en profondeur pour proposer des solutions adaptées. 
 
4- Discussions 

4-1 La position des différents acteurs internes sur le 
changement 

Les éléments de la grille d’observation permettent de voir que 
le premier responsable de l’entreprise est poussé par un fort 
désir de changement, mais il reste pris entre les mailles de son 
attachement à une culture qui le retient dans sa bulle. Lors de 
certaines séances d’observations, nous avons été surpris par sa 
volonté d’adopter des méthodes de gestion assimilées à ses 
expériences antérieures auprès d’entreprises libanaises où il a 
fait ses premiers pas. En ces termes, il propose souvent : « il faut 
instituer un registre de suivi des dépenses par projet en 
parallèle de la comptabilisation dans le logiciel comptable » ; ce 
qui laisse voir sa confiance plus marquée pour les pratiques 
comptables manuelles par opposition à l’ERP SAGE utilisé par 
l’entreprise.  
Les ingénieurs, quant à eux, affichaient une résistance au 
changement et ne le cachaient pas. D’une part, nous avons 
perçu, sans risque de nous tromper, l’ambiguïté du sentiment 
de supériorité qu’ils affichaient envers les employés 
subalternes et face à l’action extérieure de conduite du 
changement. D’autre part, nous avons noté la peur de l’inconnu 
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qui les animait sur ce qu’engendrerait ce changement. Ainsi, 
nous avions en ligne de mire l’effet du changement sur leurs 
pratiques de commandes de matériels, de planification et de 
mise en œuvre des projets, de justification des dépenses et de 
gestion des équipes. À plusieurs reprises, il nous a fallu 
relancer les ingénieurs qui ne répondaient pas présents à des 
séances de « monitoring » sur la mise en œuvre du changement. 
Certains y voyaient une charge supplémentaire de travail, 
posture discutable puisque l’effectivité de leur rendement 
l’était aussi. 
En revanche, le cadre supérieur responsable de la trésorerie de 
l’entreprise était favorable au changement et participait 
pleinement au processus. Il avait la confiance du premier 
responsable de l’entreprise. N’étant pas comptable de 
formation, cela justifiait qu’il occupait ce poste. Ainsi, sa soif 
d’apprendre et son ouverture aux nouvelles idées avaient fini 
de forger chez lui des compétences qui lui permettaient de 
suivre avec rigueur la trésorerie de l’entreprise. Les agents 
administratifs locaux ont montré, de prime abord, des 
réticences au changement. Durant les séances d’observations, 
nous avons pu remarquer que certains étaient peu occupés et 
que la plupart d’entre eux avaient fini par se perdre dans les 
pratiques administratives aux règles changeantes, qui leur 
avaient ôté toute connaissance normée sur la gestion 
administrative. Les techniciens de génie civil étaient 
particulièrement attachés au désir de changement. Nos 
observations nous permettaient d’en cerner les raisons. Le 
propos qui revenait le plus souvent était « [nous autres 
techniciens, nous ne sommes pas] considérés sur les chantiers 
par les ingénieurs, pourtant c’est nous qui faisons le véritable 
travail, car, eux, ils viennent juste en [observateurs], puis ils 
repartent. Nous, nous sommes affectés au site. » Les techniciens 
ne sont pas ébranlés par le découragement lié aux pratiques de 
gestion à « Erbil SARL ». Malgré les manquements qu’ils 
indexent, ils parviennent à appliquer leurs connaissances sur le 
terrain, ce qui est différent de la situation des agents 
administratifs locaux pris dans la tourmente du « dés-
apprentissage ». 
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4-2 Proximité cognitive différenciée, jeux d’acteurs et 
culture 

La grille d’observation montre la proximité cognitive du 
premier responsable avec les ingénieurs. Cependant, les vœux 
du premier à voir son organisation faire sa mue sont à l’opposé 
des réticences des seconds au changement. Ce paradoxe nous a 
mis sur la piste de la proximité culturelle et nous l’avons inscrit 
comme dimension à explorer. Bien que les techniciens de génie 
civil soient favorables au changement, ils n’ont pas une 
proximité cognitive avec le premier responsable. De même, les 
ingénieurs n’ont pas développé une proximité avec les 
techniciens qu’ils supervisent.  
Par conséquent, les techniciens ont mis en place un réseau très 
soudé entre eux, car ils ont des intérêts qui convergent. 
Longtemps découragés par la situation de gestion qui ne 
valorise pas leurs compétences, ils perçoivent positivement le 
changement, car, comme le disent certains d’entre eux, « il ne 
peut pas [y] avoir pire situation que ce que nous vivons 
[actuellement] ; nous gardons donc espoir pour le 
changement ». Le paradoxe que présente cette proximité 
cognitive différentiée entre le premier responsable, les 
ingénieurs et les techniciens pousse à s’interroger sur la 
dimension culturelle comme base de construction de ces 
proximités. Lors de nos observations, il était courant de voir 
que les Libanais, notamment les ingénieurs et la Direction 
générale communiquaient régulièrement en arabe sur des 
sujets professionnels. Certaines réunions professionnelles 
commençaient en français et se terminaient le plus souvent en 
arabe, bien que des acteurs non arabophones soient présents. 
S’il est vrai que nos interrogations sur la problématique 
culturelle puissent être approfondies par une étude 
sociologique, ce qui ressort de nos observations permet de 
suspecter la convergence culturelle comme point de proximité 
cognitive. 
Par contre, les agents administratifs ivoiriens n’ont pas 
développé une proximité cognitive entre eux, car leurs 
relations sont essentiellement professionnelles, voire 
inexistantes. Elles sont jugées inexistantes du fait de l’absence 
de règles fonctionnelles claires qui auraient favorisé 
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d’interactions denses entre eux. La même remarque est valable 
pour le groupe de techniciens.  
Cependant, le responsable de la trésorerie, de nationalité 
franco-libanaise, entretient une proximité cognitive modérée 
avec les agents administratifs locaux, mais il est relativement 
distant des ingénieurs, avec qui il entretient uniquement des 
relations de courtoisie. Rappelons que le responsable de la 
trésorerie, Libanais de souche, partage en partie la culture des 
ingénieurs et du premier responsable, mais il perçoit 
différemment le changement ; ce qui nous pousse à nuancer 
l’explication de la proximité cognitive différentiée qui ne 
montre pas une dimension ethnique, mais plutôt culturelle. 
Lors de nos séries d’observations, ce cadre franco-libanais nous 
répète souvent : « je suis [plus] Libanais que Français, mais je 
ne partage pas la mentalité libanaise. J’ai eu la chance de vivre 
dans plusieurs pays d’Europe, d’Amérique et d’Afrique [donc] 
j’ai une perception différente par rapport à mes frères 
libanais ». Si ces passages ne nous informent pas 
particulièrement sur sa perception des aspects managériaux, il 
semble se démarquer des approches affichées par ses collègues 
libanais. 
Cette dualité du jeu d’acteurs qui distingue les Libanais, d’un 
côté, les locaux, de l’autre, rend complexe la conduite du 
changement organisationnel. De ce fait, le consultant 
responsable de cette conduite a un double défi : briser 
intelligemment les frontières culturelles pour fédérer les 
acteurs et rendre effective l’adhésion de tous au changement. 
 

4-3 Application des trois étapes lewiniennes du 
changement organisationnel  

Le tableau ci-dessous récapitule les étapes du changement 
organisationnel conduit à « Erbil SARL » ainsi que les 
différentes actions entreprises. Sont mis en exergue, les objectifs 
poursuivis pour chaque groupe d’acteurs. De l’étape de 
décristallisation à celle de recristallisation en passant par 
l’adaptation, nous présentions les stratégies mises en œuvre 

pour avoir leur adhésion dans le processus de changement. 
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     Tableau 3 — Étapes du processus lewinien du changement dans Erbil SARL 

Nous avons synthétisé les actions entreprises dans la conduite 
du changement à « Erbil SARL » dans les trois étapes du 
changement décrit par Kurt Lewin (1951), à savoir : l’étape de 
dégel ou de décristallisation, l’étape d’adaptation et l’étape de 
regel ou de recristallisation. Dans le tableau ci-dessus, chaque 
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étape décrit les actions entreprises et les changements attendus 
par groupes d’acteurs. Chaque étape de la mise en œuvre du 
changement est aussi en quelque sorte une nouvelle situation 
de gestion, une nouvelle réalité du temps (Bernoux, 2004), avec 
des acteurs nouveaux qui changent au fur et à mesure de 
l’avancement du processus. 

 L’Étape de décristallisation  
Cette étape marque l’entrée en matière de la mission de 
conduite du changement. Le consultant chargé de conduire le 
changement doit réussir à s’intégrer parfaitement dans 
l’organisation, voire, au mieux, opérer une fusion avec elle. Se 
faire accepter est donc la finalité pour réussir la mission de 
changement. L’étape de décristallisation est aussi et avant tout 
une étape de diagnostic profond de la situation de gestion. Il 
porte sur le système d’action-concret à l’œuvre, c’est-à-dire les 
procédures et règles formalisées (existantes ou non) et les règles 
informelles qui gouvernent l’organisation. Le diagnostic 
portera aussi sur la place des différents acteurs dans le système 
(rôle, influence, croyance, motivation, sentiment 
d’appartenance à l’entreprise, espoir sur le futur de 
l’entreprise). 
Dans le cas d’« Erbil SARL », le diagnostic initial a permis de 
voir l’existence des chocs culturels qui influencent 
négativement la réussite de l’entreprise. En effet, le secteur du 
BTP est un espace quasi-service qui ne repose que sur 
l’efficacité des ressources humaines, même si, à bien des 
égards, il a une dimension de transformation qui est le fait de 
créer, de bâtir. Cette dimension humaine qui plombe le modèle 
sectoriel fait que la réussite des entreprises qui le composent 
repose en tout ou partie sur la qualité des hommes (ingénieurs, 
techniciens, gestionnaires et autres agents de soutien). Elle est 
aussi le fruit de leurs interactions et de leurs capacités à co-
innover et à co-construire les projets, voire de la qualité du 
système, qui est un ensemble d’hommes et de machines 
agissant en corrélation et suivant un ensemble de règles (von 
Bertalanffy, 1968).  
Ainsi, il apparait clairement que l’entreprise ou la vie de 
l’organisation ne saurait être une addition de parties ou de 
pratiques, mais plutôt une synergie de secteurs d’activités, 
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d’acteurs et de pratiques. Dès lors, il semble incongru de 
vouloir penser le changement en espérant changer chaque 
partie isolément. Dans le cas d’« Erbil SARL », ce serait installer 
une dichotomie entre les pratiques libanaises, d’une part, et 
celles des autres acteurs de l’entreprise, d’autre part. Il convient 
plutôt de cerner la problématique qui chape le succès de 
l’entreprise comme système et d’apporter un changement qui 
repose sur des règles et des pratiques généralement admises, le 
tout formant un système d’action concret où domine ce qui est 
écrit et consacré. 
La décristallisation a consisté à diagnostiquer toutes les 
fonctions d’« Erbil SARL », à relever les dysfonctionnements, à 
rechercher leurs causes et à proposer des solutions. De la 
Direction générale en passant par les ingénieurs chefs de 
projets, le cadre trésorier, les techniciens de génie civil et les 
administratifs locaux, nous avons d’abord relevé les 
connaissances de chacun, leur rapport au travail, leurs 
motivations et leurs attentes. Dans la quête d’une adhésion au 
processus de changement, nous avons ensuite proposé aux 
différents acteurs de co-identifier les points qui plombent les 
activités de l’entreprise. Cette démarche, qui a eu l’adhésion de 
la majorité des acteurs, a permis de révéler les défis qui se 
présentent à Erbil SARL face à un partage des responsabilités.  
C’est ainsi qu’une campagne de sensibilisation et des 
formations ont permis la mobilisation des acteurs en vue de 
montrer le bien-fondé du changement d’obtenir leur adhésion 
et de vaincre les résistances au changement. Cette étape fut un 
tremplin pour faire prendre conscience à tous les acteurs des 
conséquences néfastes du repli culturel sur les activités de 
l’entreprise. Il s’agissait aussi d’inviter tous les acteurs, y 
compris le premier responsable (DG), à fonctionner sur des 
procédures de gestion consacrant un minimum de continuité 
de méthodes afin d’endiguer les pratiques peu orthodoxes. 

 L’étape l’adaptation  
Cette étape consiste à la mise en œuvre du changement 
souhaité. Dans le cas d’« Erbil SARL », l’étape d’adaptation a 
consisté à l’écriture des procédures qui tiennent compte de la 
nature des activités, des ressources disponibles ou possibles 
(humaines, matérielles, financières). Afin de maintenir l’élan 
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d’adhésion de tous les acteurs, nous avons choisi de coécrire les 
procédures avec les acteurs concernés dans le but d’aligner ces 
procédures sur le changement voulu. Au cours de cette étape, 
un nouvel organigramme fut proposé à côté des nouvelles 
procédures et des fiches de postes et d’objectifs pour chaque 
agent.  
Cette étape-clé du changement fut marquée par plusieurs séries 
de formations, de partage d’expériences entre pairs et par des 
pratiques exemplaires gagnantes, notamment dans la conduite 
des projets. Une réallocation des ressources humaines, 
matérielles et financières fut amorcée pour tenir compte du 
nouvel organigramme. À la suite d’une communication bien 
huilée, reprise par une messagerie Intranet qui eut la quasi-
adhésion des acteurs, les notes de service, d’affectation et de 
nomination eurent aussi l’effet positif d’une sorte de 
reconnaissance par presque tous les employés. Peu 
s’interrogèrent sur la portée des nouvelles fonctions ou rôles, 
mais tous voyaient leur nom affiché au tableau comme une 
reconnaissance, et cela, sans distinction d’appartenance 
culturelle. De façon plus spécifique, cette étape 
d’implémentation voit le rôle du Directeur général être défini 
et circonscrit. Les ingénieurs adoptèrent l’approche projet dans 
la conduite des chantiers et apprirent à améliorer leurs relations 
avec les équipes de chantiers, la qualité du management 
figurant sur leur fiche d’évaluation.  
Dans le même sillage, le responsable de la trésorerie fut invité 
à suivre la rentabilité par projet et à fixer des points d’alertes 
dans le suivi des dépenses de projet. Ensuite, l’adoption de 
fiches de poste d’objectifs a favorisé l’implication de tous les 
acteurs.  
Notons, cependant, qu’à cette étape, aucune sanction ne fut 
envisagée, dans la mesure où les acteurs s’essayaient encore à 
l’application des nouvelles procédures. Néanmoins, tous 
étaient conscients que celles-ci mettaient fin à l’excuse de la 
responsabilité collective en cas de manquements aux 
obligations qu’occasionnait le défaut de procédures. 
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 L’étape de recristallisation 
Pour Lewin, l’étape de recristallisation est consacrée à 
consolider le changement. Nous avons surtout utilisé cette 
étape pour faire émerger une culture d’entreprise (Minguzzi et 
Passaro, 1997). D’abord, nous avons travaillé à la consolidation 
des nouvelles pratiques par de nombreuses séances de 
monitoring, ensuite à l’institution d’un comité de direction 
hebdomadaire, de visites de chantiers, de rédaction de rapports 
journaliers, etc. Ces différentes rencontres servirent de cadre 
pour relever les points de dysfonctionnement et adapter les 
procédures. Afin de maintenir l’engagement de tous au 
changement, des évènements fédérateurs furent développés, 
au nombre desquels une cérémonie de off-site à caractère 
professionnel et festif. Cet évènement fut un tremplin pour 
présenter la nouvelle vision d’« Erbil SARL » et féliciter les 
agents qui se sont distingués par leur engagement au travail. 
Cette étape constitue ensuite un tremplin pour ajuster les 
traitements individuels afin de lutter contre les discriminations 
et de récompenser les efforts individuels bénéfiques à 
l’entreprise. Enfin, elle se donne à lire comme celle qui a vu le 
premier responsable s’approprier pleinement son rôle de 
conducteur du nouveau navire en émergence. 

 
Conclusion 
Le cas « Erbil SARL » a permis de voir toute la complexité 
du changement organisationnel. Comme situation de 
gestion, l’entreprise se doit de s’assurer régulièrement de 
la bonne marche de sa dynamisation en tant que système 
organisé et unifié. Pour cela, les audits organisationnels 
doivent être plus fréquents pour donner les meilleures 
chances d’identifier les problèmes susceptibles d’entraver 
le bon fonctionnement du système. En effet, lorsque les 
implications culturelles et leur lot de conséquences 
s’installent, le changement devient très difficile à réaliser 
et demande beaucoup d’efforts et de temps. L’analyse du 
cas « Erbil SARL » comme situation de gestion a révélé 
qu’il ne s’agit pas d’un problème lié aux origines 
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culturelles des acteurs, mais plutôt à l’expérience 
professionnelle et à la pratique managériale. Il semble 
évident que, face à un tel iceberg, la partie visible du 
problème semble culturelle, mais ses véritables nœuds 
sont l’ignorance et le défaut de formation. Ainsi, les 
différents acteurs d’« Erbil SARL » ont été engagés dans le 
processus de changement par la formation, ils se sont 
rendu compte des avantages du travail collaboratif.  
Le second constat qui participe à légitimer la part 
importante de l’ignorance dans la résistance au 
changement dans les organisations, c’est la quasi-absence 
de ce phénomène dans les grandes entreprises. Ces 
dernières se distinguent généralement par la haute qualité 
de leurs dirigeants, normalement au parfum des 
meilleures pratiques de gouvernance interculturelle. 
Cette étude exploratoire a donc permis de mieux 
comprendre une dimension importante de la résistance au 
changement organisationnel impliquant les barrières 
culturelles. Elle comporte toutefois des limites en ce sens 
qu’elle s’appuie uniquement sur un seul cas, mais elle a le 
mérite d’ouvrir la voie à des recherches plus approfondies 
sur le sujet. 
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