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Le paradoxe de la résistance au
changement

Les organisations doivent régulierement
sadapter pour rester compétitives.
Pourtant, pres de 70 % des initiatives de
transformation échouent (McKinsey,
2023), souvent a cause d'une résistance
présumée des équipes.

Mais cette résistance est-elle vraiment
le probléme ¢

La résistance n'est pas un rejet du
changement en soi. Elle est souvent
une réponse rationnelle d la maniére
dont il est pensé, annoncé ou imposé.
Elle agit comme un signal d’'alerte,
révélant des tfensions managériales,
une communication défaillante ou des
peurs non prises en compte.

Et si, plutét que de forcer le
changement, nous apprenions a
écouter, comprendre et co-construire
avec les équipes 2

1. Résister, c’est humain (et souvent
utile).

Les racines psychologiques de Ila
résistance

Les sciences cognitives et
comportementales  expliquent ce
phénomene par plusieurs mécanismes :

e Le besoin de sécurité (théorie de
I'attachement - Bowlby)
I'incertitude  dérange  notre
besoin de stabilité.

e La dissonance cognitive
(Festinger, 1957) : un
changement qui contredit nos
croyances provoque un
inconfort psychologique.

e La menace identitaire (HBR,
2020) : le changement peut
menacer la valeur percue de
notre expertise.

Exemple réel : Dans un groupe
pharmaceutique, l'infroduction d'une
IA pour analyser les données cliniques a
provoqué une forte résistance. Les
chercheurs ne craignaient pas I'oufil,
mais la perte de sens et de
reconnaissance. En les formant &
superviser I'lA plutdét qu’'a la subir,
I'adhésion est passée de 30 % a 85 % en
6 Mois.

Quand la résistance est un signal
d’'alerte

Cas d’une banque francaise : Le siege
impose un nouveau processus de
validation des credits, sans
concertation. Résultat : +40 % de temps
de traitement et rejet massif sur le
terrain. Ce n'était pas de la résistance,
mais une alerte sur l'inefficacité du
dispositif.



2. Trois erreurs managériales qui
transforment le changement en crise

Erreur n°1 : Le changement parachuté

83 % des salariés déclarent ne pas étre
consultés lors de transformations qui les
concernent (Gallup, 2023).
Conséquence désengagement,
ralentissement, absentéisme masqué.

Bonne pratique Chez Lego, la
digitalisation a été co-construite avec
les équipes terrain via des ateliers
mensuels — Taux d'adoptfion 2x plus
rapide que la moyenne du secteur.

Erreur n°2 : La communication
descendante unidirectionnelle

Un PowerPoint présenté en réunion
générale ne suffit pas.
La science le confirme : Il faut 5 a 7
répétitions pour qu'un message soit
mémorisé (Karpicke, 2016).

Chez Airbus, les dirigeants organisent
des "roadshows" avec Q&A anonymes.
Chez Microsoft, des “histoires
utilisateurs” concretes ont renforcé
I'appropriation du changement cloud.

Erreur n°3 : Nier les pertes

Selon Kahneman & Tversky (1979), une
perte percue pese 2,5 fois plus qu'un
gain équivalent.

Solution inspirante : Organiser des rituels
d'adieu aux anciens processus,
reconnaitre symboliquement ce qui
disparait. Ce geste émotionnel facilite
I'engagement vers I'avenir.

3. Transformer la résistance en
intelligence collective

Et si la résistance au changement, loin
d'étre un obstacle a contourner, était
en réalité une ressource stratégique
pour réussir les transformations 2 Les

fravaux récents en psychologie
organisafionnelle, en sociologie du
fravail et en management participatif
montrent que les expressions de
résistance sont souvent les premiéres
manifestations de I'intelligence
collective au travail.

Plutét que de chercher & faire taire ces
voix dissonantes, les organisations les
plus agiles les accueillent, les écoutent,
les canalisent. Voici frois leviers
concrets pour opérer ce basculement.

Cartographier les résistances pour
mieux les comprendre

Avant d'agir, I est essentiel de
comprendre ce O quoi on résiste — et
pourquoi. Cette étape permet de
distinguer :

e Les peurs rationnelles : perte
d'autonomie, surcharge de
travail, impact sur la qualité.

e Les objections fondées
incohérences du projet,
déconnexion du terrain,

mangue de clarté.

e Les freins symboliques ou
identitaires : sentiment d'inutilité,
de déclassement, de perte de
sens.

QOutils mobilisables :

e Les entretiens qualitatifs semi-

directifs (approche
ethnographique — Van Maanen,
1998).

e Les cartes d'empathie (issue du
design thinking).

e Le “Change Sentiment Analysis”,
utilisé par IBM dans ses projets de
tfransformation (IBM Institute for
Business Value, 2021).

Etude de cas : Dans une entreprise de
services financiers, une étude interne a



révélé que les équipes terrain rejetaient
un nouveau CRM non pas pour des
raisons techniques, mais parce qu'il
standardisait leurs relations clients,
percues comme leur valeur ajoutée. En
intégrant leurs retours dans la phase de
paramétrage, le taux d'adoption est
passé de 25 % O 78 %.

Intégrer les résistants dans les dispositifs
de conception

La sociologue francaise Daniéle Linhart
insiste sur le fait que la résistance peut
étre une forme de souci du travail bien
fait. Autrement dit, ceux qui s’opposent
sont souvent les plus soucieux de la
qualité, et donc les plus Iégitimes pour
améliorer le changement lui-méme.

Les recherches en conduite du
changement (Kotter, 1996 ; Kegan &
Lahey, 2009) recommandent
d'impliquer les sceptiques dés la phase
de conception, dans des “groupes de
fransformation” ou “laboratoires de
pratiques”.

Etude terrain (Journal of Change
Management, 2018) : Dans une
entreprise industrielle suédoise, des
ateliers de co-conception réunissant
cadres dirigeants, techniciens
sceptiques et RH ont permis de réduire
de 40 % le taux de rejet d'une nouvelle
procédure de production.

Effet secondaire positif : Ces dispositifs
renforcent la confiance managériale
et diminuent le senfiment
d'impuissance.

Expérimenter a petite échelle pour
réduire les peurs

La résistance est souvent liée a
I'incertitude. Or, la meilleure réponse &
I'incertitude n'est pas la persuasion,
mais I'expérimentatfion. En testant un
changement a petite échelle, on offre

aux équipes la possibilité d'observer,
ajuster, valider — ou non — le dispositif.

Théorie sous-jacente L'"*approche
adaptative” issue du management
agile et de la théorie de
I'apprentissage  expérientiel  (Kolb,
1984).

Preuve scientifique : Une méta-analyse
publiée dans Academy of
Management Journal (2020) montre
que les transformations qui passent par
des phases pilotes ont un taux de
succes 32 % plus élevé que celles
déployées en “big bang”.

Exemple concret : Dans un centre
hospitalier, la mise en place d'un
logiciel de prescription électronique a
d'abord été testée avec un service
pilote, composé uniquement de
volontaires. Les ajustements issus de
cefte phase ont permis une
généralisation fluide en six mois, avec
un taux de satisfaction de 92 %.

Conclusion : La résistance n’est pas un
frein, c’est un signal

Longtemps percue comme un frein, la
résistance au changement est en
réalité un indicateur précieux. Elle
exprime des doutes, des besoins,
parfois des frustrations — mais aussi un
attachement au sens du travail bien
fait. Plutét que de la neutraliser, il s’agit
d'en comprendre les ressorts et de
I'intégrer dans le processus de
transformation.

Les recherches et les expériences de
terrain montrent que les organisations
qui réussissent a  transformer leur
modele sont celles qui savent écouter
les résistances, les décoder, et les
tfransformer en co-construction.



Car au fond, la vraie question n’est pas
"comment faire passer le changement",
mais "comment le faire ensemble". Et
dans cette dynamique, les résistances
ne sont pas I'’ennemi du changement -
elles peuvent en devenir le moteur le
plus fiable.

Ataraxia Solutions transformer les
résistances en leviers de performance

Chez  Ataraxia Solutions, nous
accompagnons les dirigeants, les
managers ef les organisations 4 :

e Diagnostiquer les causes
profondes des résistances

e Impliquer les équipes dans la
dynamique de transformation

e Co-construire des solutions sur-
mesure

e Former les managers G une
posture d'écoute, d'ajustement
et de leadership
transformationnel

e Installer des pratiques durables
qui favorisent I'adhésion et
I'engagement

Et si votre prochaine transformation
devenait un acte de leadership
collaboratif ?

TATARAXIA
“Solutions
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