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Résumé :

La transformation digitale des organisations représente un changement organisationnel
complexe et incertain dans lequel les enjeux émotionnels et les processus de gestion des
émotions apparaissent essentiels & comprendre. Nous nous inscrivons dans le champ théorique
de la régulation émotionnelle en contexte de changement afin de comprendre les facteurs
expliquant son efficacité. En mobilisant un cas de transformation d’une grande entreprise
industrielle francaise, nous analysons les efforts de régulation émotionnelle initiés au sein de
’organisation mettant en jeu plusieurs groupes d’acteurs et leur réception par les métiers
opérationnels, a 1’aune de leurs expériences vécues du changement. Nous trouvons deux
facteurs intervenant sur I’efficacité de la régulation émotionnelle s’exprimant en termes de
distance entre acteurs, la distance entre I’intérét des acteurs, orientés vers le changement ou la
continuité de I’activité, et la distance aux métiers. La notion de Distance Temporalité — Métier
émerge comme modérateur des efforts de régulation émotionnelle dans les organisations, et
contribue a distribuer la place des différents groupes d’acteurs dans de tels dispositifs.

Mots-clés : changement organisationnel, transformation digitale, émotions, régulation
émotionnelle, expériences vécues
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vécues.

1. INTRODUCTION.

Industrie du futur, numérisation et digitalisation, industrie 4.0 voire désormais 5.0, le champ
lexical se rapportant a la transformation technologique de 1’industrie ne cesse de s’¢largir. Pour
cause, le renouvellement de 1’industrie prenant appui sur les nouvelles technologies numériques
continue d’étre réaffirmé comme un enjeu stratégique majeur pour les états ou supra-états
(Merlin & Weill, 2018 ; Commission Européenne, 2020), encore récemment a 1’occasion de la
publication du « rapport Draghi ». La transformation digitale des entreprises représente un type
de changement organisationnel nouveau, dont la clarification nécessite toujours d’intenses
efforts de recherche (Hanelt, Bohnsack, Marz & Antunes Marante, 2021 ; Markus & Rowe,
2023), en particulier sur la fagon dont les employés vivent un tel changement et la relation entre
ces expériences individuelles et la conduite de ce changement (Smith & Beretta, 2021). Au
niveau des individus, si ce renouvellement des modes d’action collective et de la culture
organisationnelle semblent nécessaires pour attirer de nouvelles générations d’employés
(Warner & Wiger, 2019 ; Nadkarni & Priigl, 2021), il met aussi en avant le besoin pour les
acteurs stratégiques de préter attention au bien étre des employés (Rayssac, Dalmasso & Hooge,
2024), et tout particulierement aux enjeux émotionnels (Lanzolla, Pesce & Tucci, 2021 ; Rauch
& Ansari, 2022).

Cette communication s’inscrit dans 1’étude des émotions des individus pendant un changement

organisationnel d’ampleur et de la gestion de ces émotions par la conduite du changement. Plus
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spécifiquement, la revue de littérature introduit I’importance des émotions comme
déterminations du succeés du changement organisationnel, entre implication des employés et
résistance au changement. Nous nous appuyons ensuite sur la notion de régulation
émotionnelle, définie comme 1’attention portée par les acteurs aux émotions présentes dans
I’organisation, leur identification et leur gestion au moyen de dispositifs organisationnels
promouvant les émotions positives et décourageant 1’apparition d’émotions négatives, notion
mise en avant par des champs académiques comme I’étude du changement organisationnel
(Huy, 1999), la gestion des ressources humaines (Ashkanasy, Troth, Lawrence & Jordan, 2017)
ou encore le management stratégique (Brundin, Liu & Cyron, 2022). Nous montrons que la
diversité des acteurs et de leurs expériences interroge la capacité du management a précisément
identifier les émotions présentes dans I’organisation, et posons la question de I’apport d’une
analyse plus fine du rapport entre expériences vécues et émotions dans 1’amélioration de la
régulation émotionnelle en contexte de changement organisationnel.

Pour creuser cette question, nous nous appuyons sur un cas de changement organisationnel
radical issu d’une recherche-intervention avec SNCF Réseau, entreprise historique de
I’industrie frangaise effectuant sa transformation digitale. Travaillant a partir d’entretiens semi-
directifs effectués avec des acteurs stratégiques, managériaux et de deux métiers opérationnels
distincts, nous mettons en exergue que 1’efficacité des efforts de régulation émotionnelle dans
I’organisation est modérée par deux facteurs. D’une part, ce que nous appelons la distance de
temporalité de 1’intérét des acteurs, ¢’est-a-dire si les acteurs en relation dans ces mécanismes
de régulation émotionnelle sont orientés vers I’accomplissement du changement ou le maintien
de leur activité historique. D’autre part, la distance au métier, qualifiant la proximité entretenue
avec les acteurs opérationnels, la connaissance de leur activité. Il en émerge la notion de DTM,
pour « Distance Temporalit¢ — Métier », permettant d’évaluer I’efficacité des efforts de

régulation émotionnelle a partir de la position relative des groupes d’acteurs impliqués. Nous
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contexte de changement organisationnel.

2. REVUE DE LITTERATURE - LES EMOTIONS EN CONTEXTE DE
CHANGEMENT ORGANISATIONNEL.

2.1. IMPORTANCE DES EMOTIONS DANS LE CHANGEMENT ORGANISATIONNEL.

Bien avant qu’elles ne pénétrent la théorie managériale a la faveur d’une « révolution
affective » (Haag & Laroche, 2009) des organisations, que I’on atteste de leur omniprésence
dans nombre de processus organisationnels et que 1’on conceptualise les différents roles
qu’elles peuvent endosser, les émotions ont plus ou moins explicitement constitué¢ un point
d’attention de plusieurs objets managériaux. Dans le développement de 1’étude aussi bien
psychologique que philosophique des émotions, porté par des noms comme James (1948
[1884]) ou Dewey (1894), il est établi que celles-ci traduisent un mode d’agir des individus vis-
a-vis de leur environnement (Scarantino, 2016). Ainsi, dés lors que les conditions de travail
deviennent un objet de la réflexion gestionnaire grace notamment a 1’école des Relations
Humaines, la prise en compte des émotions des acteurs organisationnels permet d’approcher des
construits tels que la motivation des employés ou la satisfaction au travail (Locke, 1969 ; Weiss
& Brief, 2001).

Les développements ultérieurs de I’étude des émotions, rappelés par Haag et Laroche (2009),
conférent aux organisations le statut d’ « arénes émotionnelles » (Fineman, 1993). D’une part,
I’émergence d’une sociologie des €émotions, et son enchevétrement avec 1’étude des
organisations, s’aligne avec I’importance donnée a la culture organisationnelle et ses effets sur
la suppression ou I’expression des émotions par les individus, qui respectent des régles
émotionnelles tacites pour se conformer aux attendus de 1’organisation (Bericat, 2016 ;

Kemper, 1978 ; Hochschild, 1979 ; Barley & Kunda, 1992 ; Lazarus & Cohen-Charash, 2001).
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D’autre part, les travaux de Lazarus (1991), et de ses collégues, définissent les émotions comme
la résultante d’une évaluation par les individus des situations qu’ils vivent relativement a leur
bien-étre et aux options dont ils disposent pour faire face a ces situations (Smith & Ellsworth,
1985). Par conséquent, les organisations ont tout intérét a agir afin de favoriser le bien-étre de
leurs employés et leur implication dans 1’organisation, en leur donnant des possibilités de
combattre le stress, I’anxiété ou I’ennui au travail (Lazarus & Folkman, 1984 ; Fisher, 1993).

Parmi les événements de la vie des organisations les plus chargés en émotions figure justement
le changement organisationnel (Fineman, 2006), connu pour générer stress, anxiété et autres
émotions négatives (Antonacopoulou & Gabriel, 2001 ; Smollan, 2015). Il n’est ainsi pas
surprenant que le champ académique de 1’étude du changement organisationnel se soit emparé
des questions et de I’analyse émotionnelles (Zietsma, Toubiana, Voronov & Roberts, 2019, p.

26).

2.2. EMOTIONS POSITIVES A FAVORISER, EMOTIONS NEGATIVES A COMBATTRE.

Il est généralement convenu que les émotions possedent comme caractéristique premiere leur
valence, c’est-a-dire leur caractére positif (joie, bonheur, fierté, ...) ou négatif (frustration,
anxiété, peur...) (Russell, 1980). Au sein d’un changement organisationnel, cette distinction par
rapport a la valence des émotions peut étre approchée de deux manicres, en considérant les
émotions comme réactions des individus aux épisodes de changement et comme ressources
mobilisables dans la conduite du changement. La premiére approche, considérant les émotions
comme réactions des acteurs organisationnels au long du processus de changement, met en
avant la prévalence des émotions négatives comme le stress, 1’anxiété, la crainte ou la
frustration par rapport a un futur incertain de 1’organisation et du travail, et a la charge de travail
supplémentaire que représente 1’absorption du changement (Oreg, Vakola & Armenakis,

2011 ; Kiefer, 2002, 2005). Ces émotions négatives, qui ont tendance a se renforcer tout au long
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a des comportements préjudiciables pour le succes du changement organisationnel, la formation
de conflits et d’animosité entre acteurs de toutes strates hiérarchiques (Bodtker & Jameson,
2001 ; Vince, 2001), la résistance au changement (Vince & Broussine, 1996 ; Ford, Ford &
D’Amelio, 2008), le désengagement des employés de 1’organisation voire I’apparition de
risques psychosociaux plus importants (Fugate, Kinicki & Prussia, 2008).

Au contraire, les émotions positives, moins présentes dans les études concernant le changement
organisationnel, sont corrélées avec une implication des acteurs dans le processus de
changement, plus a méme d’y faire face de fagon active et créative (Bartunek, Rousseau, Rudolf
& DePalma, 2006 ; Avey, Wernsing & Luthans, 2008 ; Bartunek, Balogun & Do, 2011 ; Shin,
Taylor & Seo, 2012). La distinction entre émotions positives et négatives se prolonge dans
I’¢tude du changement organisationnel technologique comme la transformation digitale,
lorsque de nouveaux artefacts technologiques viennent bousculer les pratiques et routines
existantes (Rafaeli & Vilnai-Yavetz, 2004). D’une part, en ce que la perception par les individus
d’un travail vidé de sa substance par les nouvelles technologies constitue une source importance
de résistance a ce type de changement voire de risques psychosociaux (Paulsen, 2015). D’autre
part, comme 1’a montré la recherche en gestion des systémes d’information, en ce que les
émotions négatives comme positives agissent comme facteur d’adoption ou de rejet des outils
technologiques, et sont aussi déterminantes dans 1’appropriation de ces outils, les émotions
positives en favorisant une utilisation plus efficace par les individus (Venkatesh, 2000 ;
Beaudry & Pinsonneault, 2010 ; Savoli & Barki, 2017).

La seconde approche des émotions dont nous avons parlé les considére comme ressources
mobilisables pour la conduite du changement, ou la dichotomie entre émotions positives et
négatives se poursuit. Du coté des émotions positives, il s’agit principalement pour les acteurs

stratégiques ou prenant part a la conduite du changement de les intégrer a des discours ou
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narratifs, de les utiliser comme outils rhétoriques afin de promouvoir le changement
organisationnel et d’obtenir I’implication du plus grand nombre (Badham, Garrety, Morrigan,
Zanko & Dawson, 2003 ; Brown, Gabriel & Gherardi, 2009 ; Brown, Ainsworth & Grant,
2012). Par exemple, mobiliser la fiert¢ de participer a la vie organisationnelle permet de
développer un sentiment d’appartenance chez les employés, et encourage leur implication et
leur créativit¢ (Durrah, Allil, Gharib & Hannawi, 2021). Les acteurs organisationnels
décisionnaires peuvent jouer des émotions pour asseoir leur légitimité ou celle de leurs
décisions (Voronov & Weber, 2016 ; Le Gousse & Bouty, 2024), voire utiliser des émotions
négatives comme la peur ou la honte afin de délégitimer certains acteurs s’opposant a eux ou au
changement envisagé (Creed, Hudson, Okhuysen & Smith-Crowe, 2014 ; Gill & Burrow,

2018).

2.3. COMPETENCES ET CAPACITES EMOTIONNELLES.

La littérature précédemment exposée atteste de I’importance capitale des émotions au cours
d’un changement organisationnel. Qu’elles soient positives ou négatives, les émotions sont un
objet de gestion primordial lors d’un tel événement, qu’il s’agisse de promouvoir le changement
per se, d’atténuer les craintes et la résistance qu’il provoque ou, lorsqu’il s’agit d’un
changement comme la transformation digitale, d’aider a 1’adoption des outils technologiques
déployés et des modifications du travail qu’ils induisent. Par conséquent, la place et ’action des
acteurs du changement organisationnel, agents du changement, managers intermédiaires ou
acteurs stratégiques, constituent une littérature florissante pour des champs d’étude tels que la
gestion des ressources humaines ou le management stratégique (Brundin, Liu & Cyron, 2022).
En premier lieu, considérant que les émotions ressenties par les individus sont causées par leurs
perceptions des événements et leurs possibilités pour y faire face, une large part du travail des

acteurs du changement sans distinction hiérarchique est dévolue a donner du sens a ces
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événements, au changement organisationnel envisagé et a la place que les employés y occupent,
en adoptant une approche du changement comme processus se déployant dans le temps (Maitlis
& Christianson, 2014 ; Steigenberger, 2015). La communication sur le changement
organisationnel de la part des acteurs du changement devient ainsi un point de focalisation. Il
s’agit, tout au long du processus de changement, de communiquer sur le sens du changement en
cours, de sa cible, a des moments idoines de facon a promouvoir les conséquences positives
pour les employés de maniére a favoriser leur implication dans ce processus (Liu & Perrewé,
2005 ; Rafferty & Jimmieson, 2017), voire de cibler la communication sur des employés
possédant une inclinaison a I’implication et la diffusion de sens positif aupres de leurs collégues
(Avey et al., 2008).

Au-dela des enjeux de communication encourageant les émotions positives et voulant éviter les
réactions émotionnelles négatives se trouve un enjeu plus général de gestion émotionnelle
durant le processus de changement. Cela implique la construction de compétences
émotionnelles, surtout chez les managers intermédiaires et le top management, et de capacités
émotionnelles au niveau organisationnel. Dans un premier temps, des travaux de recherche
prenant place dans un contexte de changement organisationnel d’ampleur ou d’autres contextes
propices a I’apparition d’anxiété pointent I’importance des mécanismes interpersonnels de
régulation émotionnelle et la place des managers dans ces mécanismes, devant a la fois
s’investir dans le changement sans oublier d’étre a 1’écoute des émotions des employés (Huy,
2002 ; Sala & Haag, 2016 ; Ashkanasy, Humphrey & Huy, 2017 ; Rieu Plichon, 2019).

Une régulation émotionnelle efficace dépend d’une double compétence des managers qui
doivent a la fois savoir surveiller leurs propres émotions mais aussi celles de acteurs sous leur
supervision, ayant trait a I’intelligence émotionnelle (Huy, 1999 ; Haag & Laroche, 2009 ; Huy
& Zott, 2019), mais aussi savoir repérer quelles émotions sont présentes et dominent dans les

groupes sociaux ou collectifs composant I’organisation, ayant trait a I’ouverture émotionnelle
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(Sanchez-Burks & Huy, 2009 ; Menges & Kilduff, 2015). Au niveau organisationnel, la réussite

d’un changement organisationnel, d’autant plus lorsqu’il est incertain comme 1’est la
transformation digitale, dépend ainsi de la capacité de ses acteurs managériaux, ou autres
acteurs du changement, a gérer, surveiller, réguler, et donc surtout reconnaitre, les émotions

présentes dans I’organisation, ¢’est-a-dire de la construction de capacités émotionnelles (Huy,

1999 ; Huy, 2005 ; Huy & Guo, 2017).

2.4. DIFFICULTES D’ACCES AUX EMOTIONS ET PROBLEME.

Or, en creusant la littérature émotionnelle, on s’apercoit que plusieurs facteurs entravent le
développement de telles capacités et posent question. D’abord, en revenant aux travaux
pionniers de Hochschild (1979, 1983), on se rend compte que les organisations, dépendant des
normes sociales qui régissent leur vie et la vie des différents groupes sociaux la composant, ne
permettent pas toutes un acces facile aux émotions, attendu que certaines d’entre elles sont
réprimées, supprimées par les individus eux-mémes par du travail émotionnel. Quand bien
méme cela ne remettrait pas en cause I’omniprésence des é€motions, certains modeles
organisationnels comme les bureaucraties sont réputés moins permissifs dans 1’expression des
émotions (Eggrickx & Mazars-Chapelon, 2012).

Plus encore, ¢’est dans la désignation des émotions elle-méme que les problémes s’accumulent,
et obscurcissent les capacités a comprendre les phénomeénes éponymes, que ce soit pour les
praticiens ou les académiques (Brundin et al., 2022). Nous avons commencé par expliciter une
des premiéres caractéristiques des émotions, leur valence. Si celle-ci est certainement la plus
¢tudiée, il n’en reste pas moins que I’intensité de I’émotion en question, permettant par exemple
de différencier entre la simple satisfaction, la joie ou le bonheur intense, influe sur la nature de
I’émotion et sur ses conséquences comportementales (Santistevan, Thélisson & Vo, 2024). Or,

si le ressenti et I’expression des émotions, leur valence et leur intensité, conditionnant leur
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capacité a étre repérées, dépendent comme on I’a vu des modeles d’organisation et des cultures
organisationnelles, d’autres parameétres entrant en jeu ont été identifiés dans la littérature.
D’abord, il est important de noter que les émotions sont in fine des réactions personnelles, elles
dépendent des intéréts, des motivations, du rapport a leur environnement des individus (Van
Hoorebeke, 2008).

Ensuite, plus globalement, on a pu montrer que le ressenti et I’expression d’émotions varient en
fonction des structures sociales dans lesquels les individus évoluent, des valeurs, croyances ou
normes et des expériences passées qui fagonnent leurs interprétations des événements (Zietsma
& Toubiana, 2018). Faire face a des demandes contradictoires ou des situations conflictuelles,
comme il en existe souvent lors des changements organisationnels notamment entre la
continuité de I’existant et la création du nouveau, n’entraine donc pas nécessairement les mémes
émotions selon qu’un individu estime ou non que ses valeurs sont outrepassées et a quel point
(Creed, DeJordy & Lok, 2010 ; Toubiana & Zietsma, 2017), selon 1’attachement de cet individu
a certaines pratiques potentiellement transformées par le changement (Voronov & Vince,
2012 ; Pache & Santos, 2013). Enfin, une troisi¢me facteur troublant les possibilités
d’identification ou de reconnaissance des émotions concerne les fagons différentes qu’ont les
individus de les labelliser. Il a été en effet montré que certaines cultures possédent des émotions
spécifiques qui, si elles peuvent étre ressenties par des individus externes a ces cultures,
possedent un nom qui les renvoient a une signification spécifique, dépendant des perceptions
qui déclenchent ces émotions. Le Schadenfreude allemand est une joie, elle désigne cependant
une joie consécutive a la perception d’un malheur arrivé a un autre individu, de méme que
’ijirashii japonais est causé par la perception qu’une personne trouvée méritante surmonte une
difficulté (Prinz, 2004).

En résumé et pour introduire les questions de recherche, nous avons commencé par établir

I’importance des émotions dans les organisations en général, avant d’exposer leur prévalence
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tout au long du processus de changement organisationnel, mais aussi leur influence sur
I’adoption et I’appropriation des modifications du travail induites par les nouvelles technologies
lors d’un changement organisationnel de type transformation digitale. Préjudiciables a la
réussite du changement et facteurs de risques psychosociaux pour les individus, les émotions
négatives (anxiété, frustration, peur, ...) doivent étre combattues, tandis que les émotions
positives, favorisant I’implication des individus dans le processus de changement, encouragées
voire mobilisées dans les discours afin de gagner 1’adhésion des acteurs. Par conséquent, les
agents du changement, le management intermédiaire et le top management doivent s’investir
dans la régulation émotionnelle au sein de 1’organisation, ce qui demande en priorité¢ d’étre
capable de reconnaitre les émotions présentes dans I’organisation, les siennes comme celles des
employés, et de savoir évaluer les émotions présentes au sein des différents groupes sociaux
composant 1’organisation.

Le probléme apparait lorsqu’on constate que les émotions ressenties et exprimées par les
individus dépendent de ce qui structure leurs perceptions et expériences, quun méme
événement peut engendrer des émotions différentes selon la position d’un individu dans
I’organisation, ou bien une méme émotion dans une intensité¢ différente, qui s’exprimera
différemment. La variabilité des expériences émotionnelles n’étant que trop peu intégrée dans la
littérature sur la gestion des émotions lors d’un changement organisationnel, nous posons les
questions de recherche suivantes : comment [’analyse des émotions en rapport avec les
experiences vécues de changement organisationnel améliore-t-elle [’efficacite de la régulation
émotionnelle ? Quelle peut étre la place des différents acteurs de [’entreprise dans une telle

régulation émotionnelle ?
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3. CONTEXTE DE LA RECHERCHE, MATERIAU EMPIRIQUE ET METHODE
D’ANALYSE.

3.1. CONTEXTE DE LA RECHERCHE.

Le contexte empirique de cette recherche se situe au sein d’une grande entreprise industrielle
frangaise, SNCF Réseau. En tant que gestionnaire de 1’infrastructure ferroviaire, la mission de
I’organisation est de garantir a ses clients, transporteurs ferroviaires de voyageurs ou de
marchandises, 1’accés a un réseau ferré fiable. Plus concrétement, nous étudions ici deux
métiers qui concourent a la réalisation de cette mission, le métier de Circulation, qui planifie les
trajets demandés par les clients et gére leurs circulations en temps réel (notamment en assurant
I’aiguillage et la régulation du trafic), et le métier de Maintenance, qui surveille I’état de
I’infrastructure, planifie et effectue les opérations de maintenance. Les deux métiers réalisent
leur activité pour garantir la performance industrielle de I’entreprise, évaluée sur les dimensions
de sécurité des circulations et des personnes, et de régularité des circulations, ¢’est-a-dire le
respect en pratique des horaires des trajets planifiés. En vertu de la complexité de
I’infrastructure et de son utilisation, ’activit¢é des métiers nécessite des compétences
spécifiques et la connaissance de nombreuses particularités du métier, transmises tout au long
des carricres des acteurs opérationnels par les plus expérimentés.

A Torigine de cette étude mono-cas (Siggelkow, 2007) se trouve le lancement en juillet 2018
d’un plan stratégique de transformation digitale. Capitalisant sur des déploiements antérieurs
d’outils technologiques, qu’ils soient logiciels ou hardware, 1’entreprise entend accélérer la
modernisation de I’infrastructure et des processus métiers, tout en insufflant une nouvelle
culture organisationnelle promouvant I’initiative individuelle et I’innovation a partir des outils
technologiques dans une volonté d’amélioration continue des processus. Il en découle un
changement organisationnel d’ampleur, et 1’organisation souhaite mieux comprendre la fagon

dont les métiers sont déstabilisés. La Direction du Digital et de I’ Innovation nous demande alors
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d’¢étudier les effets du changement organisationnel sur les métiers et 1’identité des acteurs
opérationnels. Cette recherche a pris place de novembre 2018 a octobre 2019 sous la forme
d’une recherche-intervention, donnant lieu & des contacts permanents avec les acteurs de

I’entreprise et une compréhension située du changement organisationnel en cours (Aggeri,

2016).

3.2. MATERIAU EMPIRIQUE RECOLTE.

Ces interactions constantes avec les acteurs organisationnels nous ont permis d’interagir avec
un large ensemble d’acteurs impliqués dans le changement organisationnel étudi€, que nous
classons en quatre groupes. D’abord, le top management, impliqué dans la détermination du
futur de I’organisation, des moyens technologiques et organisationnels pour y parvenir et de la
forme de la conduite du changement. Ensuite, les agents du changement culturel, chargés
d’accompagner les métiers dans le changement, en diffusant une nouvelle culture
organisationnelle fondée sur la prise d’initiative, I’innovation a partir des outils technologiques
et I’amélioration continue des processus, dans le but également de susciter 1’adhésion des
métiers au changement et leur implication. Les deux groupes suivants se répartissent suivant les
métiers, Circulation ou Maintenance. Il s’agit d’abord du management intermédiaire, encadrant
les acteurs opérationnels dans la réalisation de leur activité et chargés d’assurer la transmission
du changement organisationnel décid¢ par le top management. Enfin, les métiers opérationnels,
réalisant I’activité tout en absorbant les modifications de leurs pratiques induites par le
déploiement d’outils technologiques comme de la nouvelle culture organisationnelle.

Les rencontres avec ces quatre groupes d’acteurs ont donné lieu a la récolte d’un riche matériau
empirique. Celui-ci prend plusieurs formes, mais est largement dominé par les entretiens semi-

directifs menés avec 118 acteurs dont nous donnons la répartition en Tableau 1.
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Tableau 1. Nombre d’acteurs rencontrés constituant le matériau empirique.

GROUPES D’ACTEURS NOMBRE D’ACTEURS RENCONTRES
Top management 16
Agent du changement culturel 8
Management intermédiaire 22
...dont Circulation 11
...dont Maintenance 11
Métiers opérationnels 72
...dont Circulation 32
...dont Maintenance 40

Les personnes interviewées étaient recrutées suivant le principe de 1’échantillonnage en boule
de neige (Myers & Newman, 2007), et les entretiens duraient en moyenne une heure chacun.
Tous les entretiens effectués, a ’exception de deux d’entre eux, ont été enregistrés sur un
dictaphone et transcrits sous la forme de documents Word. Nous nous assurions d’obtenir
I’accord des personnes interviewées avant de débuter 1’entretien, dés que nous finissions de
nous présenter a ces personnes, de leur expliquer les raisons de notre venue et de 1’entretien,
notre position par rapport a I’entreprise, de facon a les assurer de notre honnéteté et de I’équité
de traitement nécessaire au bon déroulé de la recherche (Gohier, 2004). Nous prévoyions des
grilles d’entretiens afin de structurer ceux-ci, mais nous préférions laisser les conversations se
dérouler pour laisser les acteurs interviewés s’exprimer, développer leur vécu de la
transformation digitale, raconter des anecdotes, et in fine obtenir des récits authentiques
(Charmaz & Belgrave, 2012).

Ce matériau empirique est complété par une récolte documentaire, ainsi que des comptes rendus
de réunions avec notre partenaire de la Direction du Digital et de I’Innovation, mais aussi de
comités de pilotage auxquels participaient des représentants du top management, des agents du
changement culturel et du management intermédiaire de chaque métier, pour assurer la fiabilité

de nos analyses tout au long de la recherche et orienter la suite des entretiens menés.
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3.3. STRATEGIE D’ANALYSE DU MATERIAU EMPIRIQUE.

L’organisation étudiée ne semble en premicre approche que peu propice a I’étude des émotions
et processus émotionnels, en vertu notamment de son caractére bureaucratique, mais aussi de sa
culture organisationnelle historique (Eggrickx & Mazars-Chapelon, 2012). Les objectifs du
changement organisationnel font cependant apparaitre des enjeux émotionnels qui décrivant la
place des émotions dans le changement telle qu’envisagée par le top management et les agents
du changement culturel. D’une part, I’'un des principaux documents stratégiques mentionne
explicitement comme objectif du changement le fait de « Donner de la fierte a chacun... En
faisant des nouvelles technologies une opportunité pour chacun de réussir dans son métier. »
D’autre part, un dirigeant de 1’aspect culturel du changement déclare qu’ « On a le droit de se
faire plaisir et d’avoir envie de porter les initiatives qu 'on porte. Le plaisir au travail et ce n’est
pas sale. » Les émotions sont en effet loin d’étre absentes des discours des différents groupes
d’acteurs, et ce quelle que soit leur place dans I’organisation et dans son changement.

La premiére phase d’analyse du matériau consiste ainsi en repérer les émotions mentionnées
explicitement dans les transcriptions des différents entretiens dont nous disposons. Toutes les
émotions repérées sont en rapport avec le changement organisationnel tel que vécu par les
métiers opérationnels, qu’elles soient supposées pour eux par les autres groupes d’acteurs, ou
qu’elles soient mentionnées par les acteurs des métiers eux-mémes. Nous repérons
principalement quatre émotions explicites dans les discours, la peur, la crainte, la frustration et
la fierté, elles sont décrites dans le Tableau 2. Nous choisissons de traiter la peur et la crainte
ensemble, vu la proximité de ces émotions.

La seconde étape de ’analyse du matériau se focalise spécifiquement sur les groupes d’acteurs
responsables de la stratégie du changement organisationnel et de sa conduite, a savoir le top

management et les agents du changement culturel. Aux émotions qu’ils identifient et
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mentionnent explicitement dans leurs discours sont liées différentes causes, et les différentes
formes que prennent leurs efforts de conduite du changement portent aussi des objectifs de
régulation émotionnelle, censés encourager la fiert¢ et décourager les autres €motions
négatives. Nous dénombrons trois grands types d’efforts de conduite du changement liés a des
enjeux de régulation émotionnelle, la mise en place d’une communication descendante, les
dispositifs d’encouragement a I’innovation et a la prise d’initiative, et les remontées des métiers
par rapport aux outils technologiques déployés. Pour chacun, nous relevons les enjeux de
régulation émotionnelle associés, les émotions visées et les causes que le top management et les
agents du changement culturel associent a ces émotions. Le Tableau 3 décrit ces différents types
d’efforts de conduite du changement.

Ces deux précédentes étapes concernent les émotions qui sont nommeées explicitement dans les
discours des différents groupes d’acteurs. En conduisant les entretiens, nous nous rendons
compte que les métiers opérationnels expriment d’autres émotions, méme s’ils ne les nomment
pas explicitement. La troisiéme phase de I’analyse du matériau empirique consiste en repérer
une sélection d’émotions exprimées par les métiers opérationnels. Nous le faisons en prétant
attention au mode d’expression et au vocabulaire employé par ces acteurs lorsqu’ils détaillent
leurs expériences du changement organisationnel, pour identifier la relation exprimée a
I’expérience vécue (Lazarus, 1991 ; Prinz, 2004), et des caractéristiques de ces émotions
relatives a I’évaluation que font les individus de leur expérience et de la situation qui I’engendre
(Smith & Ellsworth, 1985). Cette sélection d’émotions est décrite en Tableau 4. Remarquons
qu’il ne s’agit que d’une sélection d’émotions représentatives de 1’état d’esprit des métiers
opérationnels et que nous ne prétendons pas a I’exhaustivité.

Enfin, nous avons cherché a mettre en relation ces émotions, qu’elles soient explicitement citées
ou présentes chez les métiers opérationnels mais non mentionnées, aux expériences de

changement vécues par ces métiers opérationnels et aux enjeux de régulation émotionnelle
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identifiés et mis en place au sein de la conduite du changement. Plus concrétement, nous avons
cherché a évaluer ’efficacité des efforts de régulation émotionnelle et de ses dispositifs, en
prenant en compte les émotions sur lesquels ceux-ci sont axés, a 1’aune des différentes
expériences vécues du changement organisationnel par les groupes d’acteurs. Puis, nous avons
cherché a évaluer comment le lien entre les émotions des métiers opérationnels, non explicitées
dans les entretiens, et les expériences qui les causent renseignent sur le potentiel de régulation

émotionnelle au sein de 1’organisation.

4. RESULTATS.

Les résultats de I’analyse du matériau détaillent deux maniéres dont I’attention aux expériences
vécus en rapport aux émotions déterminent 1’efficacité des efforts de régulation émotionnelle.
Premiérement, nous regardons la régulation émotionnelle entreprise par rapport aux émotions
identifiées par le top management et les agents du changement culturel (Tableau 2 et Tableau 3).
Nous montrons d’abord que I’attention aux expériences vécues permet de déterminer
précisément les causes des émotions, et que cela influence le succés de la régulation
émotionnelle. Ensuite, nous exposons deux facteurs d’influence de la régulation émotionnelle
issue du couple expériences vécues — émotions. Premiérement, s’adresser du point de vue du
changement a des acteurs préoccupés par la continuité de leur activité empéche I’efficacité des
actions de régulation émotionnelle. Puis, le second facteur concerne 1’identification précise des

émotions, il s’agit de la proximité aux métiers dont on souhaite réguler les émotions
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Tableau 2. Emotions et causes citées explicitement dans les discours des acteurs.

EMOTION EXEMPLE

ACTEURS

monde. La peur pour leur métier... »

« Vous avez des agents avec des qualifications un peu plus basses
qui sont plus dans la crainte et qui sont plus dans la peur de...
d’abord la peur de se former. Ce n’est pas facile pour tout le

Top management

« Oui, cela existe. 1l faut juste avoir un peu de pédagogie et puis

Agents du changement

accompagner, ¢ ’est-a-dire, lutter contre les peurs. » culturel
« Alors, ils ont plus peur de faire une bétise, pas forcément par Management
rapport a la technologie, mais c’est plus par rapport a la densité de intermédiaire
circulation, la densité de travaux. Ils ont peur de ¢a. » Circulation
Peur et
crainte «ly en a quand méme 25 % qui ne répondent pas, parce qu’eux, Management
ils ne veulent pas étre fliqués ou parce qu’ils ont peur qu’ils se intermédiaire
trompent. » Maintenance

guidé la-dessus, le jour ou ¢a vient a merder... »

« Ah oui. Ca se perd tres vite. Donc, si derriere, tu ne les entraines
pas ou tu ne reviens pas a différentes procédures, ¢ ’est comme tout,
¢a s oublie vite, quand tu ne pratiques pas. Ma crainte, c’est que,
si derriére, on va mettre encore du logiciel et que tu es encore plus

Meétier opérationnel
Circulation

« Si on déshumanise un peu la profession, ce sera beaucoup plus
compliqué. [...] Et je pense qu’il y a une petite crainte la-dessus. »

Métier opérationnel
Maintenance

Frustration | continuant de faire ? »

« Cette phase de transition est extrémement dure et on va la vivre
beaucoup de temps. Je pense que c'est un sujet majeur
d’accompagnement. Je n'ai pas de réponses, mais ¢a me
questionne. Je pense que c'est la phase la plus difficile. Ce ne sera
pas la phase cible qui sera la plus difficile, c'est celle-la. C'est
comment ne pas frustrer et continuer d'embarquer tout en

Top management

« Mais, il y a eu une espéce de frustration sur le terrain, énorme,
de ne pas avoir leur projet qui soit suivi, pas d’accompagnement,
I’impression de ne pas étre entendu par le national. »

Agents du changement
culturel

« Aujourd’hui, il y a énormément de frustration au niveau des
agents quand leurs remontées ne nous donnent rien. »

Meétier opérationnel
Maintenance

digital de leur quotidien. »

« Ily aura une vraie fierté de la part des collaborateurs, d’étre sur
des technologies de pointe et d’avoir complétement intégré le

Top management

« C’est stir que quand on fait un salon, le dernier salon Vivatech,
quand on envoie des cheminots et quand on leur montre tout ce que

Agents du changement

I’entreprise fait en termes de vitrine, effectivement, on peut étre culturel
treés fier. »

Fierté « Et on sait le faire, on sait le faire bien. On a des gens qui ont des Management
connaissances, des savoir-faire et le savoir étre, et surtout — tu l’as intermédiaire
souligné — une fierté du métier. » Circulation

s’organiser, a créer ce qu’il fallait »

« On a une sorte de fierté personnelle et de dépassement de soi.
Mais les plus belles aventures, en tout cas moi, que j’ai vécu ¢a a
été quand on les a faits a plusieurs. Et dans le travail on le retrouve
aussi, ¢’est-a-dire que si d’un truc j’ai trouvé ¢a, on a réussi a

Meétier opérationnel
Maintenance
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Tableau 3. Mécanismes de régulation émotionnelle mis en place dans I’organisation.

TYPES
D’EFFORTS DE | EMOTIONS CAUSES DES
, , EXEMPLE
CONDUITE DU VISEES EMOTIONS
CHANGEMENT
« Et donc, ¢a fait des années que... ils
Le futur de ' Iy
Por anlilsation est font un métier et qu’ils le font de telle
ince rtga i du point de maniere, je ne suis pas surprise qu’il y
vue des ml:’: tiers ait des craintes. C’est ce qu’on appelle
Peur ef crainte opérationnels, qui le changement. Alors, apres, peut-étre,
combattre voient leurs pre;tiques effectivement, ce qui manque a leur
historiques niveau, pour que ¢a descende aussi bas,
o déstabil(%sées c’est de la communication, c’est de la
Communication (notamment par les pédagogie, ce sont les raisons pour
descendante et outils technologiques) lesquelles on fait tel choix et pas tel
formations aux autre. » (Top management)
outils « C’est ce que j’essaie de faire passer
technologiques comme message aux agents. OK, on ne
Fierté 4 Le futur va plus faire ce qu’on faisait avant, mais
encourager pour fonctionnement des | 2% contre on peut élre amenés a faire
susciter métiers peut leur d’autres métiers ou d’autres choses qui
I’adhésion au permetire d*étre plus vont étre super intéressantes, pour
chaneement erformants lesquelles on aura une plus-value et par
& P lesquelles on sera grandis. Ce seront des
meétiers dont on sera fiers. » (Agent du
changement culturel)
«J’ai demandé aux directeurs de faire
un exemple. Nous avons fait une féte,
c’est-a-dire que nous avons fait une
Récompense espece d’inauguration officielle. J’ai
. . d’initiatives d’acteurs | voulu que nous valorisions cet
Dispositifs Fierté a diffuser | métiers pour améliorer | évenement dans le journal, qu’on les
encouragement | en valorisant les eurs pratiques avec | rende fiers de ce qu’ils avaient fait.
d g t 1 tl leurs pratiq d. de ce qu’il t fait. A

a I’innovation

initiatives

I’aide des outils
technologiques
valorisée

partir du moment ou on valorise les
fiertés ou on récompense les gens, cela
s’appelle de la reconnaissance. Cela
leur avait donné ’envie de continuer.
La roue est vertueuse. » (Agent du
changement culturel)

Remontées
utilisateurs
métiers

Frustration a
repérer pour
éviter le rejet du
changement

Les outils technologies
dont le sens n’est pas
percu par les métiers

opérationnels sont
rejetés

« Du coup, la lisibilité n’est pas bonne
pour Vutilisateur qui ne comprend pas
le sens. Tout arrive en méme temps, et
quand tu fais du management de projet,
tu as des prérequis, tu sensibilises et
tout ¢a. Tu frustres les utilisateurs et du
coup, ils n’adheérent pas a ton projet. »
(Top management)

Lille, 3-6 juin 2025
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Dans un second temps, nous nous intéressons au potentiel de régulation émotionnelle, les

actions qui auraient pu étre entreprises a propos des émotions non explicitées et non repérées par

le top management et les agents du changement culturel (Tableau 4). Nous montrons d’abord

I’inséparabilit¢ des deux facteurs, la distance dans la temporalit¢ des intéréts des acteurs

(changement ou continuité) et la distance au métier, dans la détermination précise des émotions

en rapport avec les expériences vécues. Puis, que ces deux dimensions peuvent par conséquent

faire accéder plus finement aux expériences, et qu’elles peuvent permettre de distinguer les

acteurs au sein d’un méme groupe social (ici, les métiers), autant qu’elles peuvent permettre

d’accéder a un panel d’émotions plus larges, dont des émotions positives, ¢’est-a-dire a des

efforts de régulation émotionnelle potentiellement plus efficaces.

Tableau 4. Emotions présentes chez les acteurs métiers mais non explicitées.

. CARACTERISTIQUE
, THEME ,
EMOTION S METIER EXEMPLE
RELATIONNEL
D’IDENTIFICATION
« Et ¢a, ils n’ont pas
encore compris a la
‘ Inaptitude d’arriver a Déplaisant, émotion forte, direction, qu’on ne peut
Frustration un but valorisé dépend d’autres personnes que | Maintenance | ,qs travailler comme ¢a.
(Prinz, 2004) de soi Ca fait des années qu’on
le dit I »
«C’est plus long de
faire informatique que
de le faire sur le terrain.
‘ Stagnation dans un Déplaisant, certain mais ne Trois  isolateurs de
Ennui entre-deux (Costas & dépendant pas de soi, ton Maintenance | goction, on met une
Kérreman, 2016) monotone heure et ¢ ’est terminé. Et
tu as passé trois heures
au bureau... »
« Dans le futur, on va
étre amené a faire ¢a, a
. . Déplaisant, dépend d’autres y atre de l.a survezl{ance
srir Menace identitaire .. . . d’entreprise et puis on
Anxiété personnes que de soi, incertain | Maintenance . ,
(Lazarus, 1991) C e . va surveiller quelqu’un
mais faible énergie . .
qui  fait, de la
maintenance, on n’en
fera peut-étre plus. »

Lille, 3-6 juin 2025
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Aspiration au
meilleur a partir

Incertain, plaisant, rattaché a

«Ca passe par des
comités de validation,
c’est lourd en fait. Tout
le systeme travaux est
lourd. C’est siir que
lidéal, ¢a serait |...], et

Espoir d’une situation une situation sur laquelle on Circulation | .4 nous allége dans
difficile (Lazarus, n’a pas prise THOR ou un autre outil
1991) puisqu’il y a SIPH qui va
arriver. Peut-étre
qu’avec SIPH, c¢ca sera
plus simple. »
4.1. INFLUENCE DES EXPERIENCES VECUES SUR LES DISPOSITIFS DE REGULATION

EMOTIONNELLE.

Les premiers résultats qui émergent de I’analyse du matériau mettent en évidence deux facteurs
d’influence des expériences vécues sur la régulation émotionnelle entreprise dans
I’organisation, s’appuyant sur les émotions explicitées (Tableau 2 et Tableau 3). En premier
lieu il s’agit, plus que de reconnaitre les émotions présentes chez les métiers opérationnels, de
savoir en préciser les causes. L’identification précise des causes des émotions demande une
attention au couple expérience vécue — €émotion, ce qui conduite a exposer les deux facteurs de
modération des effets de la régulation émotionnelle, d’abord la distance dans la temporalité
d’intérét des acteurs, déterminant I’efficacité des actions de régulation émotionnelle, puis la

distance au métier, déterminante dans I’identification précise des émotions et de leurs causes.

Une large partie des efforts de conduite du changement initiés par le top management et les
agents du changement culturels sont axés sur I’adoption et 1’appropriation des nouvelles
technologies modifiant les pratiques des métiers. S’il y a bien des acteurs métiers frustrés des
bugs éventuels présents dans certains outils déployés, et que ces déploiements géneérent des
craintes vis-a-vis du futur des métiers, on constate que ce ne sont pas les outils technologiques

stricto sensu qui sont la cause de ces peurs et frustrations. Les émotions négatives des acteurs
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métiers, que 1’organisation cherche a réguler, sont en effet plus liées a la transformation globale
de leur métier et se distingue des effets des outils technologiques a proprement parler. Il s’agit
de craintes a propos de la perte de compétences, de la perte des relations sociales nécessaires a
I’organisation quotidienne de I’activité, occasionnant la frustration de ne plus pouvoir effectuer
cette activité, voire I’anxiété devant une disparition anticipée du métier.

L’effet de ’absence d’une précision adéquate sur les causes des émotions affecte I’efficacité des
dispositifs de régulation émotionnelle. Les dispositifs descendants, communication et
formations, se heurtent a ces modifications de I’activité que les métiers doivent absorber, tout en
continuant de garantir un niveau de performance élevé :

« Enfin, moi, je suis payé pour faire 7 heures 75 par jour de maintenance pas 7 heures 75 pour
étudier mes mails. Je ne peux pas étudier mes mails et faire ma production et j 'avais des agents
sur mes 7,75. A un moment donné, il faut arréter. Un mail, ce n’est pas ma priorité. »
L’analyse des expériences vécues montre que I’important, pour les métiers, est de pouvoir
assurer la continuité de leur activité telle qu’ils la pratiquent historiquement, il s’agit du premier
facteur. Cela tranche avec les discours du top management et des agents du changement
culturel, orientés vers le futur des métiers et de I’organisation. Ce décalage de temporalité entre
les discours et les actions de conduite du changement entrave les efforts de régulation
émotionnelle, comme on peut le voir avec le précédent extrait d’entretien au niveau des
dispositifs descendants. C’est aussi le cas pour les dispositifs d’encouragement a I’innovation et
la volonté d’insuffler une fierté chez les métiers opérationnels. La fierté des métiers est liée a la
mobilisation collective de leurs compétences afin d’effectuer 1’activité en atteignant un niveau
de performance jugé satisfaisant selon ses normes historiques. Les dispositifs encourageant a
I’innovation a partir des nouvelles technologies dans le but de susciter I’adhésion des acteurs au
changement et d’accélérer celui-ci se confrontent a ce décalage de temporalité dans ce qui fait

I’intérét des différents groupes d’acteurs. Ces dispositifs peuvent connaitre certaines réussites,
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mais ces réussites sont souvent subsumées sous 1’intérét de continuité des métiers historiques.
Un acteur métier raconte la fabrique d’une application métier qui aurait pu €tre récompensée en
tant qu’innovation s’il I’avait insérée dans un de ces dispositifs :

« C’est un fonctionnement qu’il y a chez nous. Nous avons fait une appli pour. Nous ne [’avons
pas partagé. Nous le pourrions, mais ce n’était pas notre but. Nous n’avons pas déclaré une
innovation. Nous [’avions fait pour nous, pour notre besoin. »

L’attention a I’expérience vécue des acteurs en relation a leurs émotions permet donc, dans la
précision des causes de ces émotions, d’en extraire leur intérét pour la continuité de leur métier
historique en opposition a I’intérét pour sa transformation. Le second facteur qui influence les
capacités de régulation émotionnelle issu des expériences vécues se trouve dans la proximité
aux métiers opérationnels, et permet de mettre en jeu le management intermédiaire. Ce groupe
d’acteurs possede, en vertu de sa proximité aux métiers opérationnels, une meilleure acuité sur
les causes des émotions. S’il n’est pas en capacité d’expliciter ces causes comme les acteurs
métiers le font, il sait que la fierté est liée a la détention et la mise en mouvement d’une expertise
spécifique, et que les peurs viennent des effets des outils technologiques sur les compétences et
plus globalement a la capacité de continuer 1’activité du métier historique (sans « flicage » par
exemple). Plus encore, il est impliqué dans les dispositifs de régulation émotionnelle,
positivement comme le montre I’exemple de la récompense d’une innovation pour laquelle
I’agent du changement culturel a « demandé aux directeurs de faire un exemple », mais aussi
négativement, montrant une position intermédiaire dans son intérét entre continuité de 1’activité
et transformation. Evoquant un « café de I’innovation », dispositif de communication sur la
nouvelle culture organisationnelle, un manager intermédiaire intervient :

« Moi, les mecs, je préfere qu’ils bossent, qu’ils participent au café. Moi-méme, je contribue a
ce qu’ils ne soient pas informés parce que pendant ce temps-la, le boulot, il ne se fait pas

quoi. »
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En somme, une régulation émotionnelle efficace nécessite d’identifier les causes des émotions

repérées, d’ou I’importance du couple expérience vécue et émotion. De I’étude de ce dernier

émergent deux facteurs qui influent sur la régulation émotionnelle, la distance dans la

temporalité des intéréts des acteurs (entre continuité du métier et changement) et la distance au

métier. Le premier facteur agit sur la capacité d’action des dispositifs participant a la régulation

émotionnelle, tandis que le second agit sur la capacité d’identification des causes des émotions,

ce qui peut amener les managers intermédiaires a occuper une position modératrice des efforts

de régulation émotionnelle, parfois en s’y impliquant, parfois en les bloquant. Ces résultats sont

représentés en Figure 1.

Figure 1. Le couple émotions — expériences vécues et I’efficacité de la régulation

émotionnelle.
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4.2. LE COUPLE EMOTIONS — EXPERIENCES VECUES ET LE POTENTIEL DE REGULATION

EMOTIONNELLE.
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L’attention au rapport entre émotions et expériences vécues permet ainsi de préciser les causes
des émotions, et de déterminer deux facteurs influencant I’efficacité de la régulation
émotionnelle initiée par I’organisation, la distance dans la temporalité de 1’intérét des acteurs et
la distance au meétier. Or, nous avons pour l’instant considéré uniquement la régulation
émotionnelle telle qu’elle se fonde sur les émotions repérées par le top management et les agents
du changement culturel, et la régulation émotionnelle consiste aussi en la surveillance et
I’identification des émotions présentes dans 1’organisation. La seconde partie des résultats
consiste ainsi a expliquer I’intérét du rapport entre expériences vécues et émotions vis-a-vis des
émotions présentes dans I’organisation mais qui n’ont pas été repérées par le top management et
les agents du changement culturel (Tableau 4). L’étude du couple expérience vécue — émotion
en rapport au potentiel de régulation émotionnelle (émotions qui n’ont pas été repérées) montre
d’abord I’inséparabilité des deux facteurs exhibés précédemment. Elle montre que ces deux
facteurs ensemble permettent d’accéder aux expériences vécues et émotions de maniere plus
fine, et ainsi d’avoir acces aux différences intra-groupes sociaux (ici les métiers), et a un panel

d’émotions plus larges pour mieux informer la régulation émotionnelle.

Nous avons commencé par expliquer que l’attention aux émotions en rapport avec les
expériences vécues permet de mieux identifier les causes des €motions présentes dans
I’organisation. La proximité de la temporalité des intéréts des différents groupes d’acteurs
importe dans cette identification, comme en attestent les explications données par le
management intermédiaire sur les craintes et les peurs des métiers opérationnels. Certains
agents du changement culturel, qui sont en contact avec des acteurs métiers, identifient une peur
similaire, une « peur de la faute », mais supposent une faute potentielle d’un acteur métier qui

aurait mal pris en main un outil technologique, tandis que le management intermédiaire identifie
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bien ’origine de la faute potentielle dans la modification globale du métier et ce qu’elle peut
entrainer comme conséquence sur I’activité quotidienne :

« Moi, j’ai un gros sujet en CHSCT, par exemple, ou c’est plus la peur d’avoir un écran de plus
et avoir... Ce qu’ils n’aiment pas trop, c’est... [...] c’est qu’on leur rajoute de plus en plus
d’outils, des outils avec des fenétres qui arrivent, qu’il faut renseigner, alors qu’en méme
temps, ils sont concentrés sur leur coeur de métier. »

La proximité avec les acteurs métiers ne saurait renseigner sur les expériences vécues et les
émotions sans la proximité dans la temporalit¢ des intéréts, ce a quoi le management
intermédiaire peut parvenir. Cette double proximité permet de discriminer les causes des
émotions, mais aussi de différencier les différents groupes sociaux composant un méme groupe
social. Par exemple, le dispositif de remontées des utilisateurs des outils technologiques mis en
place fait prendre conscience au top management de la frustration engendrée par un outil jugé
défaillant ou par le manque d’information par rapport a 1’outil. Or, comme on a pu le voir, les
acteurs métiers étant pris dans la continuité de leur activité, ils ne sont pas tous prompts a
prendre le temps de remonter ces anomalies. Le biais introduit obére la compréhension de la
frustration qui nait de 1’addition d’outils rendant 1’activité de plus en plus difficile a accomplir
au fur et a mesure de I’avancée du changement organisationnel. Les émotions non-explicitées
par les acteurs montrent d’ailleurs que c’est le métier de Maintenance qui subit le plus ce
changement. La frustration de ne pas pouvoir fonctionner comme avant, I’ennui de devoir
manipuler de plus en plus de logiciels dans son bureau, de perdre ainsi des opportunités
d’échange avec ses collégues, contribuent a la perception d’un danger sur les compétences et in
fine d’une menace planant sur le métier :

« Quand la caténaire est a terre, le logiciel ne dit pas qu’il faut commencer par remonter tel

support, faire une baguette. Et la, ¢a se complique. Dans le cadre de la maintenance, oui. Mais
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Jje dis qu’il ne faut pas perdre toutes les compétences. Le risque est qu’il n’y ait plus... Méme les
agents, ils ont perdu énormément en compétences. On le voit avec les jeunes. »

La proximité dans la temporalité des intéréts, la proximité aux métiers, permet d’approfondir la
relation entre expériences vécues et émotions et ainsi de déceler différentes expériences vécues
de changement, de pouvoir dissocier les groupes sociaux, ici les métiers de Maintenance et de
Circulation. Le panel d’émotions négatives présents sur le métier de Maintenance n’est pas
présent sur le métier de Circulation qui absorbe mieux un changement organisationnel moins
avancé. Cela permet aux acteurs de ce métier de ressentir des émotions positives, dont 1’espoir
de voir les conditions d’exercice de leur métier s’améliorer avec le futur. Le potentiel de
régulation émotionnelle dans I’organisation dépend aussi de la capacité a s’appuyer sur des
acteurs aux émotions positives, proches des métiers voire faisant partie des métiers, et proches
de la temporalité¢ de I'intérét des métiers, ¢’est-a-dire orientés vers la continuité de 1’activité

historique, condition d’une possible communication, tout en acceptant le changement.

En résumé, I’accés au couple formé par I’expérience vécue et I’émotion ne peut se faire qu’en
prenant en compte 1’inséparabilité de la distance en temporalité des intéréts des acteurs et de la
distance au métier. Ces deux conditions réunies renforcent le potentiel de régulation
émotionnelle en permettant la distinction plus fine a I’intérieur des groupes sociaux, ici les
métiers, et I’identification précise, comprenant leur cause, d’émotions qui ne sont pas exprimées
explicitement par les acteurs, notamment d’éventuelles émotions positives. Ces résultats sont

représentés en Figure 2.
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Figure 2. Le couple émotions — expériences vécues et le potentiel de régulation
émotionnelle.
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5. DISCUSSION. LA DISTANCE TEMPORALITE - METIER ET LA PLACE DES
ACTEURS DANS LA REGULATION EMOTIONNELLE.

On a montré que I’attention a 1I’expérience vécue permet de préciser les causes des émotions,
condition d’efficacité de la régulation émotionnelle en contexte de changement organisationnel.
L’analyse de I’expérience vécue des acteurs en rapport avec leurs émotions permet de mettre en
lumiere deux facteurs intervenant sur I’efficacité¢ des efforts de régulation émotionnelle, la
distance a la temporalit¢ de I'intérét des acteurs et la distance aux meétiers, ce sont deux
dimensions dont nous avons pointé 1’inséparabilité. C’est 1a notre premier apport a la littérature
sur les émotions et la régulation émotionnelle en contexte de changement organisationnel, ce
que nous appelons « Distance Temporalité — Métier » (DTM). La DTM modere les effets des
interventions de régulation émotionnelle des différents groupes d’acteurs sur les métiers, a la
fois sur les capacités d’identification précise des émotions et sur la capacité de communication

entre les groupes d’acteurs, comme représenté en Figure 3.
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Figure 3. Représentation de la DTM et de ses effets sur la régulation émotionnelle.
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La construction de la DTM prend appui sur la théorie émotionnelle (Prinz, 2004 ; Scarantino,
2016) et le champ d’¢étude des émotions dans les organisations (Zietsma et al., 2019) pour
compléter la littérature concernant la régulation émotionnelle (Brundin et al., 2022).
L’identification et I’action sur les émotions ne sauraient se passer d’une précision des causes de
ces émotions, provenant de la relation entre 1’environnement d’un individu et 1’évaluation que
cet individu fait d’un événement s’y produisant. Ainsi, la régulation émotionnelle inscrite dans
une conduite du changement, qui doit passer par 1’identification des émotions et I’action vers le
changement organisationnel (Huy, 2002), ne peut uniquement mobiliser des acteurs qui sont
trop impliqués dans le changement par rapport a la continuité des métiers et doit mobiliser des
acteurs proches des métiers. L’action des acteurs impliqués dans la conduite du changement et
la régulation émotionnelle doit étre informée par une connaissance de 1’activité des métiers.
C’est d’autant plus le cas dans un changement organisationnel comme la transformation

digitale, on a vu que ses effets sur les émotions des acteurs ne dépendaient pas uniquement des
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artefacts technologiques, mais des effets d’une combinaison de ceux-ci sur I’activité des métiers
et sa transformation.

La DTM permet d’obtenir une représentation de la place des acteurs dans I’organisation et de
discuter la construction des capacités émotionnelles de I’entreprise (Huy, 1999 ; Huy & Zott,
2019). La place du manager intermédiaire est effectivement centrale, entre stratégie et métier et
entre continuité et changement, ce que la littérature avait déja mis en avant (Huy, 2002 ; Huy &
Guo, 2017). Cependant, nous approfondissons sa relation avec d’autres groupes d’acteurs, et
notamment dans notre cas avec les agents du changement culturel, c’est-a-dire des acteurs qui
sont orientés vers le changement mais qui peuvent se rapprocher des métiers.

Cet apport théorique est complété par deux recommandations managériales. Dans les
mécanismes de régulation émotionnelle plutdét descendants, les managers intermédiaires
occupent une place de modérateur, accélérant ou ralentissant 1’action des dispositifs. Nous
montrons qu’il est possible qu’ils puissent informer les dispositifs de régulation émotionnelle en
apportant une meilleure acuité sur les causes des émotions, la mise en place d’un tel circuit de
remontée d’information contribuant a la construction de capacités émotionnelles pour
I’organisation. Ensuite, nous pointons le fait que la construction de capacités émotionnelles
permet aussi ’identification d’un panel d’émotions plus large, surtout dans le cas d’une
organisation dont les acteurs métiers sont peu prompts a I’expression de leurs émotions.
Notamment, méme les émotions négatives apportent de I’information sur I’expérience vécue de
changement par les métiers. Enfin, I’analyse de 1’expérience vécue des acteurs permet de

différencier les groupes sociaux.

6. CONCLUSION.
A travers cette étude d’un cas de transformation digitale d’une entreprise industrielle, nous

avons pu proposer un renforcement du champ théorique de la régulation émotionnelle centrée
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autour de la notion de DTM, et proposer des pistes pour I’amélioration des capacités
émotionnelles des organisations. La transformation digitale reste un changement
organisationnel incertain, difficile a la fois pour les acteurs stratégiques et pour les acteurs
opérationnels. L’attention aux émotions et a I’expérience vécue des acteurs est importante, et
elle nous a aussi permis de mettre en avant que les conséquences de la transformation par les
métiers €taient lices a des effets complexes sur leur activité en général, plus que la conséquence
des outils technologiques pris séparément. Cette étude met en avant I’importance d’une analyse
fine de I’activité, mais posseéde aussi ses limites.

Il pourrait étre intéressant, par exemple, de considérer des entreprises au sein desquelles
I’expression des émotions est régie par d’autres régles, des entreprises ou la culture
organisationnelle favorise I’expression des émotions. Aussi, nous avons fait le choix d’une
sé¢lection des émotions sans prétendre a 1’exhaustivité, et sans, non plus, considérer ce que font
les émotions, en retour, a I’action des acteurs métiers. Une approche processuelle d’un tel cas

pourrait compléter I’approche que nous avons choisie ici.
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