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Les tentatives d’adaptation des organisations aux changements d’environnement, qu’il
s’agisse de changements économiques, réglementaires, sociaux ou technologiques,
sont une préoccupation récurrente en sciences de gestion. Pourtant, en dépit de
nombreuses recherches, il n’y a toujours pas de consensus autour du processus qui
permettrait de mieux comprendre vers quoi les organisations se transforment et
pourquoi les unes réussissent a amorcer le changement et d’autres pas. Pour certaines
industries, I'arrivée d’internet tout particulierement a rajouté une dose de complexité
supplémentaire et posé de nouveaux défis pour I'exploration du phénoméne en
I"absence d’un modeéle avéré de refonte organisationnelle intégrant les logiques du
numérique.

Cet article propose de mieux comprendre ces bouleversements d’un point de vue
conceptuel et théorique. Nous commencerons par rappeler quelques fondements de la
transformation organisationnelle sous une perspective historique sans pour autant
prétendre faire le tour de la question sur un sujet qui est vaste et protéiforme. Nous
présenterons ensuite les principaux bouleversements a I’ceuvre avec I’'avénement de la
presse en ligne.

Mots-clés : transformation organisationnelle, changement, internet, presse, presse en ligne,
medias.
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Organizations attempts to adapt to environmental changes, whether it concern economic, reg-
ulatory, social or technological changes, are a recurring concern in management sciences.
However, despite extensive research, there is no consensus about the process that would allow
a better understanding of what organizations are changing and why some succeed in initiating
change and others don't. For some industries, the arrival of internet particularly added a layer
of complexity. It created indeed new challenges for the exploration of the phenomenon in the
absence of a proven model of organizational redesign that incorporates digital logic. This
paper intends to make better understand these changes conceptually and theoretically. We
begin by recalling some foundations of organizational transformation from a historical per-
spective without pretending to go in depth into this vast and protean issue. We will then pres-
ent the main changes that took place with the advent of the online newspapers.

Key-words: organizational transformation, change, internet, newspapers, online newspapers, medias.

Introduction

Le débat sur la transformation
organisationnelle en tant que phénomeéne
spontané, fait d'improvisation et de
bricolage, ou au contraire fruit d'une
intention stratégique, est loin d’étre épuisé
dans la littérature, les contextes, le réle des
acteurs et le rythme de déploiement des
stratégies étant trés disparates. L'une des
principales caractéristiques de la recherche
sur le changement, c’est son caractere
chaotique, conflictuel et imprévu, l'intention
stratégique ne se déroulant pas toujours
comme prévu (Rondeau, 2008). L’arrivée
d’internet en particulier et son impact en
tant que levier technologique potentiel
du processus de changement dans les
organisations a posé un double défi pour la
compréhension du phénomeéne.

Pour ne prendre que les trois courants
caractéristiques des transformations
organisationnelles qui s’appuient sur la
technologie : changement planifié, impératif
technologique, équilibre ponctué, Orlikowski
(1996) met en garde contre le piege de
s’enferrer dans un schéma préétabli, dans la
mesure ou ces courants sont uniquement
|'émanation d'activités en cours de
déploiement par les acteurs organisationnels,
mais ne tiennent pas compte des
changements émergents, ni de l'interaction
entre les membres de I'organisation.
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Par ailleurs, autant la littérature sur la gestion
du changement est bien fournie, méme si la
connaissance sur ce sujet n’évolue pas de
maniére ordonnée et systématique et que les
processus de conduite du changement
enregistrent des taux d’échec élevés
(Rondeau et al., 2008), autant les grilles
d'analyse font défaut lorsqu’il s’agit de
comprendre pourquoi les entreprises
n’arrivent pas toujours a conserver leur
avantages compétitifs dans un
environnement turbulent comme celui de
I'internet. Les modeéles classiques basés sur
|'étude des fonctionnalités des entreprises,
leurs contingences, leurs valeurs
socioculturelles, sont en effet inopérantes
pour les entreprises de l'internet (Pluchart,
2008). Les PME en particulier tentent de
réagir aux pressions de court terme,
s'appuyant sur l'instinct et I'intuition, sur des
schémas organisationnels hérités du passé
(Amabile et Gadille, 2003), déployant les
technologies plus a des fins opérationnelles
et administratives qu'a des fins de
compétition stratégique (Ferneley et Bell,
2006). Au-dela de la polysémie des courants,
le point commun dans la plupart des travaux
c’est I'absence d’une réponse consensuelle
sur les organisations idéales pour négocier
les nouveaux enjeux, ou du moins pour
tenter de s’adapter a des changements
d’environnements radicaux ou discontinus
(Suarez et Oliva, 2005). L'intérét n’est pas
d’ordre managérial seulement mais aussi
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théorique. Besson et Rowe trouvent ainsi que
'une des questions sous-explorées, voire
négligées pratiquement dans le débat de la
transformation organisationnelle, porte sur
les risques d’inerties socio-techniques, socio-
cognitifs (Besson et Rowe, 2012).

Ces questionnements peuvent étre mobilisés
pour approcher les bouleversements a
I'ceuvre dans une industrie en émergence,
celle de la presse en ligne.

L’étude de Iimpact d’Internet sur les
entreprises de presse a privilégié, du moins
au début, une approche qui fait ressortir les
investissements organisationnels en tant que
préalable a une bonne transition numérique.
(Benabid, 2014 ; Bomsel et Blanc, 2000 ;
Brynjolfsson et Hitt, 2000). Or ce virage n’a
été que faiblement négocié par les acteurs
historiques, bousculés dans leur chaine de
valeur a la fois par de jeunes entreprises de
presse en ligne, présentes exclusivement sur
le web (les pure players) et par les géants de
la Silicon Valley que sont les Facebook,
Twitter et autres Google, devenus de
redoutables producteurs d’informations et
« rafleurs » de recettes publicitaires.

Dans le cas spécifique de l'industrie de la
presse, I'impact d’Internet ouvre donc des
perspectives intéressantes pour ce qui est
d’observer et d’analyser les soubassements
de ce nouveau paradigme qui affecte a la fois
les modes de production, de distribution, les
chaines de valeur, les modéles économiques.
Le principal défi que rencontrent les
médias n’est pas seulement celui de la
monétisation mais aussi celui du changement
des structures organisationnelles (Picard,
2014).

Transformation organisationnelle :
Une perspective historique

Les préoccupations autour du theme du
changement organisationnel ont évolué au
gré des périodes, selon que les travaux de
recherche ont adopté, apres la seconde
guerre mondiale, I'approche de la croissance
et de I'adaptation, puis, vers les années 1970,
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celle de la mort et de la transformation
organisationnelle, ou beaucoup plus
récemment celle de l'apprentissage et de
|’évolution (Demers, 1999). Les courants les
plus représentatifs portent ici sur les théories
de la croissance, I'approche par le cycle de vie
ou encore le développement organisationnel.
Dans la théorie de la croissance, les
changements sont assimilés a une
conséquence de I'augmentation de la taille
des organisations, lesquelles sont animées
par une quéte de profit. L'idée sous-jacente
est que la base de ressource de la firme peut
étre mobilisée pour faire face aux
changements d’environnement. Penrose,
dont les travaux ont été précurseurs sur le
sujet, insistera sur la difficulté et Ia
complexité de la migration transfor-
mationnelle, compte tenu de lirrationalité
des prises de décision et de I'imprévisibilité
des facteurs d’influence a l'intérieur de la
firme (Penrose, 1959).

L'avénement de I'approche du cycle de vie,
ou approche évolutionniste, qui s’inspire des
sciences biologiques, a contribué a rénover la
stratégie des organisations, en présentant le
changement comme un processus évolutif
progressif, mais qui se double aussi, comme
pour le régne animal, d’une dimension de
risque et de dangerosité. Ce courant qui
prendra deux déclinaisons, celle de I’écologie
des populations (ou l'unité d’analyse
du changement organisationnel est une
industrie ou un secteur) et celle de
I’économie  évolutionniste (ou I'unité
d’analyse est I'entreprise ou I'organisation)
trouve ses origines dans les travaux sur
I’origine des espéces des naturalistes Charles
Darwin et Jean-Baptiste de Lamarck. Pour
Lamarck, l'usage crée |'organe, et il y a
héritage des traits acquis. Pour ce chercheur,
les modifications qui interviennent suite
a linfluence des milieux deviennent
héréditaires. Pour Darwin (1872), la
transformation (la sélection dans le cas
présent) se traduit soit par la survie soit par la
disparition des especes les mieux adaptées.
En combinant les conclusions des deux
écoles, darwinienne et lamarckienne,
Campbell (1969), puis Hannan et Freeman
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(1984) vont figurer parmi les premiers
auteurs a tirer pour le compte des sciences
sociales des enseignements a partir du
comportement du regne animal. Comme
pour le cycle biologique la transformation des
entreprises opéere a travers un mécanisme de
variation, sélection, rétention, plus connu
dans la littérature sous le nom de modele
VSR. Dans cette conception, la variation
contribue de maniére aléatoire a I'apparition
de nouvelles formes d’organisations. La
sélection permet pour sa part a l'issue d’une
compétition pour les ressources rares aux
organisations qui la négocient le mieux de
perdurer. Enfin, la rétention sert a neutraliser
la boucle d'auto-renforcement entre les
variations et la sélection ou en d’autres
termes a conserver les variations obtenues
par les organisations. (Van De Ven, 1995).

Aussi bien Hannan et Freeman (1984) que
Burgelman (1991) considérent que le
changement dans I'approche évolutionniste
est continu, lent et inégal. Pour Hannan et
Freeman, l'inertie structurelle serait méme
une conséquence du processus de sélection
au sein des organisations qui tentent de
préserver le statu quo. Sur les raisons pour
lesquelles les organisations préféerent la
stabilité au changement, la littérature
identifie des contraintes internes (co(ts
irrécupérables dans les unités de production,
équipements, personnel, dynamique des
coalitions politiques) et externes (obstacles
juridiques et autres a I'entrée et la sortie du
domaine d'activité) (Hannan & Freeman,
1984). Certains auteurs reprochent
cependant aux premiers travaux de
I'approche du cycle de vie de ne pas
s’intéresser aux phases de déclin ou de
mort des organisations (Demers, 1999).
L’arrivée des écoles de la contingence et
du développement organisationnel vont
permettre de s’intéresser aux liens entre
changements d’environnement et évolution
au sein des organisations ou encore au role
des dirigeants dans ce processus (Demers,
1999 ; Pluchart, 2008). L'un des modeles
les plus connus du développement
organisationnel est celui de Kurt Lewin,
abondamment référencé dans la littérature.
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Le processus de transformation y comporte
trois étapes : dégel (unfreeze), transition
(move), regel (refreeze) (Armenakis et
Bedeian, 1999 ; Besson et Rowe, 2011, 2012 ;
Goodman et al., 1982). Pendant la phase de
dégel, I'organisation prend conscience de la
dissonance stratégique par rapport a son
environnement (Besson, 2007). Cependant, il
n’y a toujours pas de changement au cours de
cette étape. Dans la deuxieme étape, il s’agit
pour I'organisation de chercher de nouvelles
pratiques. De nouveaux comportements
apparaissent mais I’équilibre n’est pas encore
atteint. C'est le déracinement. La troisiéme
phase de regel, dite également d’institution-
nalisation, sert a ancrer le changement mais
encore faut-il le faire accepter. Cette
perspective a été critiquée dans le sens
ou elle traite le changement en tant
qu’événement distinct qui est géré
séparément des processus en cours
d'organisation, et place un poids excessif sur
la rationalité des dirigeants dans la conduite
du changement (Pettigrew, 1987). En réalité,
le processus de planification du changement
se déroule rarement comme prévu, ce qui
atténue dans de nombreuses situations la
portée des ambitions que I'on se donne au
départ pour les chantiers de transformation
organisationnelle (Rondeau et al., 2008).

Presse en Ligne : Un changement
de paradigme non maitrisé

Des structures bousculées
par les nouveaux usages numériques
et lestées par le poids des héritages

Traditionnellement, les entreprises médias
étaient en compétition sur les mémes
marchés : les journaux avec d'autres
journaux, les chaines de télévision avec
d'autres chaines de télévision, les magazines
avec d'autres magazines... L'avénement
d'Internet a tout chamboulé. Les frontiéres
de l'industrie des médias sont devenues
celles de l'industrie de I'information. Picard
(2014) reconnait que l'avenement du
numérique a contribué a déstabiliser les
Business Modeles qui s’appuyaient pendant
longtemps sur un pouvoir élevé du marché a

Management & Sciences Sociales



travers les plateformes de distribution, une
audience et des annonceurs. Dans les
nouveaux territoires, le changement majeur
porte sur une reconfiguration du processus
de création de valeur, laquelle dans la
majorité des cas n’a pas profité aux
entreprises médias conventionnelles mais
plutot a celles d'Internet : Google, Facebook,
Twitter, Youtube. Ces plateformes surfent a
la fois sur leur suprématie technologique et
sur la captation du trafic internet dont elles
raflent une grosse part. Ce qui séduit par
conséquent les annonceurs tentés d’y
consacrer des budgets publicitaires sous un
format digital. Pour le seul marché américain,
cing compagnies, Google, Facebook,
Microsoft, Yahoo et AOL concentrent 61 % du
total des recettes de la publicité digitale en
2014, soit 30,9 milliards de dollars sur un
total de $ 50,7 milliards (Pew Research
Center, 2014).

La technologie a agi ici comme un puissant
moteur pour a la fois la production et la
recherche d’informations en ligne. De méme,
la disponibilité accrue du haut débit a des
tarifs de plus en plus abordables a contribué
a encourager la consommation de contenu
sur internet. Les technologies de diffusion de
I'information telles que les flux RSS ou les
technologies d'agrégation et de syndication
de l'information, les blogs, mais aussi des
services tels que Google News ont introduit
de nouvelles manieres de consommer
I'information (OCDE, 2010).

Pourtant, ces enjeux n’ont pas jailli ex-nihilo
dans I"écosystéme de la presse ni dans les
courants de recherche qui s’y sont intéressés.
Le theme de l'informatisation des rédactions
par exemple, a été |'une des transformations
les plus observées dans les organisations
médiatiques sous des angles aussi variés que
la recherche de I'information et son
extraction, I'acquisition de compétences et la
distribution, les modeles et la division du
travail, le contenu et les formats des news.
Les adeptes du déterminisme technologique
(Pavlik et Everette, 1996) en particulier
ont considéré que ces transformations
contribueront a améliorer lI'efficacité au
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travail et la rapidité, occultant les
dynamiques, les contextes sociaux,
économiques, politiques, dans le rythme
d’appropriation des technologies. Jusqu’a ce
que des travaux plus récents rectifient le tir.
Une autre piste avancée, celle développée
initialement en sciences politiques, puis plus
tard pour les organisations, celle de la théorie
de la dépendance au chemin emprunté (Path
dependence theory), s’est intéressée aux
choix effectués dans le passé et a la fagon
dont ceux-ci pouvaient déterminer des
décisions futures. Rothmann et Koch (2014)
trouvent qu’elle est parfaitement adaptée
pour expliquer la crise de la presse en ce sens
qu’elle permet d’analyser la « structure
profonde sous-jacente » qui est responsable
de la torpeur stratégique. A travers une
étude de cas, les deux auteurs ont tenté
d’identifier les freins a la révolution
numérique. Contrairement a d'autres
industries créatives, les éditeurs de journaux
allemands examinés ici n’étaient pas en
mesure de profiter des changements, non
pas par manque de créativité mais plutot
pour avoir reproduit dans le digital un
modele stratégique hérité du papier dont le
souci est de ressusciter la spirale de la
diffusion publicitaire.

Une autre source de complexification réside
dans l'incidence que les développements
technologiques peuvent avoir sur le plan
éditorial (Boczkowski, 2004). Cette pré-
occupation a été perceptible des les premiers
travaux sur les changements sociaux et
technologiques dans les entreprises médias.
McNair (1998) considére que « la forme
et le contenu du journalisme est
fondamentalement déterminée par la
technologie disponible de collecte de
I'information, de production et la diffusion ».
L'auteur se pose déja a I’époque une
question au cceur des interrogations
d’aujourd’hui : Internet annonce-t-il la fin du
papier ?

L’originalité mimétique,
un oxymore fatal

La longévité de l'industrie de la presse,
laguelle existe depuis trois siecles, a
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probablement été une lame a double
tranchant. Elle a assuré au secteur une
relative stabilité mais s'est en revanche
traduite par un déficit de réflexion
stratégique sur le cycle de vie des produits.
L'absence dans les entreprises du secteur
d'unités  stratégiques ou  d'activité
d'intelligence économique n'ayant pas
contribué a améliorer les choses (Picard,
2004). Pourtant, Internet n’a probablement
pas été le premier niveau d’expérimentation
des nouvelles technologies pour I'industrie
de la presse. Picard (2000) identifie au moins
quatre offres de service de contenu en ligne
qui ont été abandonnées ou ont échoué.
Parmi celles-ci, I’échec commercial du
Videotext dans les années 1980 a été un vrai
faux-succes, qui a rassuré l'industrie de la
presse sur |'absence de risque a court terme
mais en méme temps a dissuadé les acteurs
d'explorer des territoires nouveaux comme
pour les prémices de la révolution internet
(Boczkowski, 2005). Les défis et les
opportunités que le nouvel environnement
présente pour les médias sont récurrents
dans la littérature. S’agissant des nouvelles
pratiques journalistiques émergentes a la
faveur d’Internet, Thurman & Newman
(2014) réalisent ainsi une enquéte-lecteurs
sur le live blog en tant que format de
nouvelles en progression dans les marchés
britannique et américain. lls arrivent a la
conclusion que ce format est trés populaire
pour les nouvelles instantanées (breaking
news).

Dans son travail pionnier sur I'adoption du
multimédia dans les salles de rédaction en
ligne, Boczkowski (2004) a identifié des
formes structurelles telles que les normes, les
habitudes, les contraintes économiques,
comme facteurs de contingences a |'adoption
de dispositifs et plateformes numériques. De
maniére significative, des résultats similaires
ont été repris dans des recherches portant
sur les réactions aux technologies en réseau
dans I'environnement journalistique et
I'impact de ces technologies sur Ila
performance des organisations de presse
traditionnelles (Beckett et Mansell, 2008 ;
Fortunati et al., 2005). D’autres études ont
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porté sur les usages, fonctions et réles des
nouveaux médias en comparaison avec les
anciens. Singer (2008) par exemple a enquété
aupres de six versions en ligne de journaux
comparant le niveau de news dans différents
domaines de contenus. Attias (2007) a utilisé
la théorie des colits de transactions ainsi que
la théorie des formes hybrides comme grille
de lecture des changements organisationnels
de la presse. Pour justifier cette dualité des
choix théorique, elle a considéré que les
déterminants des choix d'organisation des
journaux en ligne ne se résument pas
a une problématique d’intégration ou
d'externalisation comme I'exigerait la théorie
des colts de transactions, pour certaines
entreprises (firmes) de presse en ligne, la
gouvernance se trouvant entre la hiérarchie
et le marché. Les sites utilisent des circuits de
distribution a la fois intégrés et non intégrés
pour leur offre de contenu. D’ol le recours a
un deuxieme cadre théorique, I'organisation
des hybrides. Son travail a apporté un
éclairage intéressant sur les stratégies de
production des sites d’information ainsi que
sur les liens entre gouvernance et stratégies
d’audience.

Sur la question de la résistance aux
technologies en réseau dans les salles de
rédaction, Ashuri (2013) a exploré les
conditions particulieres ol ces technologies
ont été adoptées par un producteur de
nouvelles leader en Israél - le journal Yedioth
Ahronoth. Déplagant I'attention de la
rédaction vers le cercle de gestion, il a
analysé le processus de prise de décision pour
la mise en ceuvre des technologies de réseau
entre les années 1995 et 2000. Il a mobilisé la
théorie de la « technologie de rupture » pour
identifier les obstacles auxquels les dirigeants
de Yedioth Ahronoth ont été confrontés lors
de l'intégration des plateformes en réseau, et
les stratégies qu’ils ont utilisées pour les
surmonter.

Sur le terrain, I'expérimentation de formules
en lignes est tentée chez la plupart des
entreprises de presse traditionnelles mais
sans grande conviction et avec en toile de
fond, la baisse des revenus publicitaires de la
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diffusion de la presse papier. Souvent
I’adaptation continuera de buter sur
I'oxymore de « l'originalité mimétique »
décrite par Boczkowski : dans les initiatives
de presse électronique, les journaux
continueront de reproduire les habitudes et
I'organisation du papier alors méme que les
technologies de production devenaient en
principe différentes. Kaiser et Kongsted
(2005) qui se sont intéressés aux magazines
féminins sur le marché allemand, Benghozi et
Cohendet (1999) feront wun constat
complémentaire : les premiers choix d’aller
en ligne par les entreprises de presse
traditionnelles se sont faits de maniere
intuitive ou par mimétisme et non par la
nécessité de développer un lectorat ou de
trouver de nouveaux gisements de
croissance. Le principal défi que rencontrent
les médias n’est pas seulement celui de la
monétisation mais aussi celui du changement
des modes et structures de production
(Picard, 2014). De nouvelles pratiques
journalistiques sont en train d’émerger a coté
du mode industriel traditionnel. D’abord, le
mode de service ou le produit média est
transformé en service que I'entreprise diffuse
a travers une série de plateformes : papier,
ordinateurs, tablettes, smartphones. Dans
cette configuration les entreprises médias
sont plus préoccupées par la distribution que
par la recherche et la production
d’informations. Ensuite, le mode « artisanal »
qui est assuré par un entreprenariat
journalistique individuel ou de petites
coopératives de journalistes. Phénomene qui
explique d’ailleurs, dans le contexte
marocain, le foisonnement de sites de presse
électronique, souvent portés par d’anciens
journalistes qui ont décidé de s’installer a
leur propre compte.

Ce phénoméne a pour conséquence de
« désinstitutionnaliser » la production
d’information, laquelle s’appuyait jusque-la
exclusivement sur des organisations
structurées, bien localisées géographi-
quement (Picard, 2014). Les entreprises qui
ont investi ce marché, et que Picard décrit
sous le nom d’« organisations insulaires » ont
fini par se détacher des opinions publiques
qu’elles ont proclamé servir au départ.
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Conclusion

Dans plusieurs secteurs, Internet continue
d’étre un terrain d’expérimentation et
d’observation des processus de changement
organisationnel, une dynamique dont les
déterminants et la portée ne semblent pas
suffisamment bien compris. Si plusieurs
recherches se sont intéressées aux
conditions de transformations, aux facteurs
de succes d’implantation d’une nouvelle
technologie, bien peu arrivent en revanche a
explorer les laboratoires, intéressants a
étudier tant du point de vue théorique que
managérial, des entreprises de la net-
économie (Pluchart, 2008). L'industrie de la
presse en ligne offre a cet égard des
perspectives intéressantes a explorer. La
littérature permet de constater ici une
polysémie des courants d’analyse, une
hétérogénéité des pratiques ainsi qu’une
variété des cadres d’interprétations et des
approches. Ce qui n’exclut pas pour autant
des points de convergence. Que ce soit a
travers la dimension technologique, les
sciences de l'information et de Ila
communication ou des sciences de gestion,
il y a en effet quasi-unanimité sur les défis
que pose le digital, pour la chaine de
valeur et pour les organisations médias
et/ou de presse, avec au passage des
questionnements existentiels sur le degré
de résilience du secteur, voire sa survie,
la nature des transformations organisa-
tionnelles déployées ou attendues, la
définition et les frontieres du marché,
I’élasticité identitaire tant pour les acteurs
(qu’est-ce gu’un journaliste, une entreprise
de presse a I'ere d’Internet ?) que pour les
consommateurs (qu’est-ce qu’un lecteur sur
Internet, comment se comporte-t-il ?) Ces
thématiques pourraient faire I'objet, dans le
cadre de recherches ultérieures, de
propositions a caractére prescriptif a travers
des études ethnographiques en essayant de
varier autant que faire se peut les contextes
géographiques, les rares travaux empiriques
ayant majoritairement focalisé le marché
américain. |l s’agira idéalement d’essayer
d’analyser et de comprendre pourquoi,
dans des contingences environnementales
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similaires, certaines organisations arrivent a
négocier des changements structurels réussis
et d’autres pas. En tout état de cause, si des
pistes permettent de conduire vers des « best
practices », il serait souhaitable de pouvoir
les identifier rapidement. Il en va de 'avenir
de toute une filiére.
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