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Introduction

Ces 20 derniéres années, les entreprises de presse écrite ont été confrontées a de nombreux
bouleversements, les obligeant & adapter leur modele économique afin de continuer a exercer leur
activité. Parmi ces défis, on peut citer la concurrence des journaux gratuits, le déclin du marché
publicitaire et bien sir 'avénement d'Internet. En Belgique également, le secteur de la presse écrite a été
fortement affecté par ces crises rencontrées par les entreprises.

En 2022, Le Soir et Sud Presse ont enregistré une baisse de leurs ventes d'informations sur papier
respectivement de moins 10,5 % et 10,02%, tandis que L'Avenir a connu une diminution de moins de

0.2%. L’Echo est le seul a avoir connu une croissance (+5.9%) (Gassée, 2023).

Aujourd'hui, ces entreprises ne se contentent plus de produire des journaux papier ; elles proposent
¢galement du contenu numérique. Depuis 1'avénement d'Internet, les entreprises de presse écrite sont en
pleine mutation numérique (Thouverez, 2022). Elles doivent développer une expertise dans le domaine

du numérique pour répondre aux exigences du marché actuel de la presse (Benghozi et al., 2015).

Dans ce contexte, nous avons porté notre choix d’étude sur les entreprises de presse écrite, en particulier
Le Soir, afin de comprendre le role joué par le département des ressources humaines dans la
transformation digitale. Cette transformation a certes modifié¢ le modele économique des entreprises de
presse, mais elle affecte également et surtout le métier de journaliste, qui doit se réinventer en acquérant
de nouvelles compétences numériques et en gérant les contraintes engendrées par l'actualité numérique.
Ainsi, notre question de recherche est formulée comme suit : « Comment le département des ressources

humaines a-t-il contribué a la transformation digitale du Journal Le Soir ? ».



A I’instar de nombreux journaux traditionnels, Le Soir a connu une transformation majeure ces derniéres
années en raison de I’émergence du numérique. Cette évolution a eu un impact significatif sur I'ensemble
de I'entreprise, tant au niveau de son organisation que de ses pratiques. Nous avons donc choisi ce journal
en raison de son statut de quotidien de référence en Belgique francophone et parce qu’il a été « le premier
média belge francophone a proposer une offre de contenus numériques » (Di Prima, 2016). Ainsi, les

questions liées au changement organisationnel ne datent pas d’aujourd’hui au sein de ce journal.

Pour comprendre en profondeur le rdle des ressources humaines dans cette transformation digitale, nous

structurerons notre étude comme suit :

Dans une premiére partie, nous examinerons le contexte de cette transformation digitale ainsi que le role
des professionnels des ressources humaines en tant qu'agents de changement dans ce processus. Ensuite,
dans une seconde partie, nous analyserons les travaux scientifiques relatifs a la transformation digitale
des organisations. La troisiéme et quatriéme partie sera consacrée a l'explication de notre méthodologie
de recherche. Enfin, nous conclurons par une analyse des résultats de nos recherches, en discutant des

implications et des limites observées.

Chapitre 1 : Partie théorique

I. Contextualisation

1. Les entreprises de presse écrite avant I’arrivée d’internet

Par définition, une entreprise de presse écrite est une société dont 'activité principale consiste en « la
publication d'écrits tels que des journaux, revues, périodiques, etc., paraissant a intervalles réguliers (ex
: quotidiens, hebdomadaires, mensuels) et mis a la disposition du public en général ou de catégories de
publics. » (Création, 2024). Ces publications peuvent étre au format papier ou numérique. Avant l'arrivée
d'Internet, les médias traditionnels! constituaient les principales sources d'information pour le grand
public. Ces médias incluaient la radio, la télévision et la presse écrite (le journal) au format papier
(« Quelle Est [’histoire Des Médias ? », 2020). Avant I'avénement de la radio et de la télévision, les
journaux constituaient le principal moyen de communication pour diffuser les informations (Ovigneur,

2021). C’est donc le plus ancien des médias.

A cette époque, le journaliste devait posséder un carnet d'adresses bien rempli pour recueillir les

informations nécessaires a ses recherches. Il communiquait directement avec ses contacts pour obtenir

1 « Les médias traditionnels sont les médias qui étaient établis avant internet ; Il s’agit de la radio, de la télévision
et de la presse €crite au format papier. » philippe.morlhon@mouvement-up.fr. (2020, September 29). 2 -
QUELLE EST L’HISTOIRE DES MEDIAS ? Talmil. https://talmil.org/fr/2-quelle-est-lhistoire-des-medias/
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des informations, sans intermédiaire (Internet). Dans les entreprises de presse écrite, le travail était
orienté vers l'imprimerie (Wong, 2019). Tout devait étre prét a temps pour imprimer le journal du jour,
qui résumait I'actualité. Pour se tenir informé des nouvelles du moment, il fallait donc s’en procurer son

journal.

Avant l'ére d'Internet, les entreprises de presse écrite qui produisaient ces journaux tiraient
principalement leurs revenus de deux sources principales : la publicité et la vente d’exemplaire de
journaux (Simon, 2019). Les journaux constituaient un espace privilégié pour la publicité en raison de
leur large lectorat. En effet, plus un journal a de lecteurs, plus les annonceurs sont disposés a payer pour
des espaces publicitaires, car l'impact de leurs messages sera plus important (Attias, 2006, p2). Grace a
ces deux sources de revenus, la presse traditionnelle trouvait son équilibre économique et générait
suffisamment de profits pour pérenniser son activité. A cette époque, leur audience était élevée, ce qui
leur permettait de produire un grand nombre d'exemplaires de journaux. Cependant, L’arrivée d’Internet
dans les années 1990, va progressivement réduire ce nombre. Dans le graphique suivant, nous pouvons
observer, aux Etats-Unis par exemple, une baisse du nombre d'exemplaires distribués & partir de 1990

(Simon, 2019), date de vulgarisation d’Internet.

Figure 1 : Diffusion totale estimée des quotidiens américains (1940-2018).
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Source : Pew (2019)*

Il est vrai qu'Internet est a la base du déclin des entreprises de presse écrite. Cependant, il est important
de noter que ce secteur était déja en difficulté avant I'avénement d'Internet. L'évolution des modes de
vie, la concurrence des médias comme la télévision, la radio et les magazines d'actualité, ainsi que la
baisse du pouvoir d'achat due aux chocs pétroliers des années 1970, ont progressivement causé un déclin
du marché de la presse écrite. (Thouverez, 2022, p2). Ce sont donc plusieurs facteurs, notamment

l'arrivée d'Internet, qui ont conduit les médias a repenser leurs activités.

2. L’arrivé d’internet

Internet est né aux Etats-Unis dans les années 1960. 11 résulte d'un projet gouvernemental visant a
interconnecter des ordinateurs pour garantir la communication en cas d'attaque nucléaire. Ainsi, le
premier réseau voit le jour : il s'agit du réseau ARPANET?. C’est I'ancétre d’Internet (Vidal, 2023). Dans
les années 1970, en vue de la démocratisation du réseau, les Etats vont collaborer afin de définir des
régles de communication uniformes pour tous les utilisateurs de ce réseau : ainsi est né le protocole
TCP/IP et le nom INTERNET, signifiant "Inter-networks" ou "réseaux interconnectés" en francais (La
naissance d’internet décryptée pour les enfants, 2020). Cependant, il a fallu attendre jusqu'en 1989 pour
qu’internet se vulgarise grace au web. Le Web (World Wide Web) ou « toile d'araignée mondiale » en
francais (Ouest-France, 2020) est un systéme de pages connectées entre elles par des hyperliens

(Lausson, 2023).

En effet, en 1989, l'ingénieur britannique Tim Berners-Lee invente le Web (Cern, n.d.). Le Web et
Internet sont deux choses différentes : le Web est une application, parmi d'autres, qui fonctionne sur
Internet (MDN, 2023). Cette invention est essentielle a la vulgarisation d'Internet. De plus en plus de
personnes vont I'adopter et internet deviendra treés rapidement incontournable. Cette technologie va
bouleverser le quotidien de la société dans toutes ses sphéres, notamment, le secteur des médias. Avec
la naissance d'Internet, les médias vont subir un changement majeur en raison d’une baisse progressive
de leurs revenus publicitaires (Simon, 2019) et de I'information qui sera disponible gratuitement sur le
web. Internet va radicalement transformer le monde de 1'entreprise, en modifiant a la fois la structure

des organisations et la manic¢re de travailler. Les entreprises vont donc entamer un processus de

2 Pew : https://www.pewresearch.org/journalism/fact-sheet/newspapers/
3 ARPANET (Advanced Research Projects Agency Network) et TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet Protocol)
(Vidal, 2023).
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digitalisation de leurs pratiques pour répondre aux demandes du marché et aux nouvelles habitudes des

lecteurs, notamment dans le cas des entreprises de presse écrite.

3. De grands changements

3.1 Les changements sectoriels

L’avénement d’Internet a entrainé le déclin de la presse papier payante, en particulier de la presse
d’information. Si nous remontons un peu plus loin, avant I’arrivée d’Internet, les entreprises de presse
¢crite étaient déja en difficulté avec l'apparition des médias généralistes tels que la télévision et la radio
(Gaudric et al., 2016). Aujourd’hui, elles font face a de nouveaux concurrents qui ont émergé grace a
Internet au cours des derniéres années. Ces changements affectent tous les segments du marché de la
presse papier, notamment la presse d'information généraliste, la presse spécialisée, les quotidiens, etc.

(Gaudric et al., 2016).
Selon Gaudric et al. (2016) :

« La presse traditionnelle est confrontée a une triple évolution. La premiere est lice a [’essor de [ offre
d’informations sur Internet marquée non seulement par [’apparition de nouveaux acteurs (moteurs de
recherche, sites en ligne, pure players), mais aussi par de nouvelles régles de visibilité et d’audience
dictées par les entreprises qui « font le Web ». La seconde concerne la diffusion : [’arrivée d’une
information en réseau, dérivée pour partie des pratiques amateurs (Users Generated Contents, partage
de l'information via les réseaux sociaux, etc.), remet en cause les frontieres du marché. La troisieme
évolution bouleverse le modele économique de la presse traditionnelle : vente des journaux au public et

vente d’espaces publicitaires aux annonceurs. » (p.25).

Plus concrétement, comment le secteur de la presse est-il impacté ? D'une part, les médias se tournent
vers le web en créant des sites internet. D'autre part, des acteurs majeurs du numérique (les géants du
web), définissent les régles de référencement des sites des médias. L'arrivée des réseaux sociaux,
notamment Facebook, a profondément modifié également, la maniére dont l'information est diffusée.
Celle-ci circule rapidement, souvent sans possibilité de vérification préalable par les lecteurs. Enfin, le
mode¢le économique traditionnel des entreprises de médias a dii évoluer pour s'adapter aux changements

du secteur. Nous développerons ces points en détail dans la suite de cette section.

3.1.1. La presse gratuite

La révolution numérique engendrée par 'essor d'Internet va bouleverser les habitudes des lecteurs de la
presse papier, rendant ces derniers de moins en moins intéressés par le format papier (Toute 1’Europe,

2016). Désormais, il est possible de s’informer a tout moment, sans bouger de son si¢ge et gratuitement

10



sur le web. Les plateformes comme Google et Yahoo* proposent des services d'actualité gratuits. Elles
synchronisent les informations provenant de diverses sources, telles que les agences de presse, les
chaines de télévision, les quotidiens et les magazines. Il n'est donc plus nécessaire de dépenser de 'argent

pour s'informer (De Tarl¢, 2014.).

Face a ce phénoméne, les médias vont rapidement entamer une mutation vers le numérique. Internet
étant devenu incontournable, ils devaient 'adopter s’ils souhaitaient poursuivre leurs activités. Ainsi,
dés la fin des années 1990, la plupart des journaux ont ouvert leurs services en ligne (Simon, 2019). Il
¢tait donc nécessaire de repenser la stratégie économique. Avec la baisse des coiits de distribution et
d'impression due a la chute des ventes de journaux papier, il était possible de ne pas facturer 1'acces a
l'information tout en continuant son activité. Ainsi, la plupart d’entre elle vont proposer de la presse
gratuite. Ce modele, bien que fortement critiqué, sera néanmoins suivi par plusieurs groupes
médiatiques. Ainsi, au début du XXle siécle, la concurrence de l'information gratuite et I'essor du
numérique plongent les entreprises de presse dans la crise. En Europe, L’arrivée des journaux gratuits
scandinaves, Métro et 20 Minutes, a porté un premier coup au secteur. (Thouverez, 2022, p4).
Confrontés a la difficulté de monétiser I'information, les médias vont repenser leur modele économique
afin de rivaliser avec les géants du web (les GAFAM), mais aussi face a un autre phénomene : les réseaux

sociaux, notamment Facebook et Twitter.

3.1.2. Les GAFAM

L’avénement d’Internet a permis la création de nombreuses plateformes web qui sont aujourd'hui partie
intégrante de notre mode de vie. Des plateformes comme Google ou Facebook accueillent de nombreux
visiteurs chaque jour, ce qui représente un gain énorme pour ces entreprises. Les GAFAM, acronyme de
Google, Apple, Facebook, Amazon et Microsoft, sont les géants du web. Elles proposent divers services,
allant de la recherche d’information a la publication de contenu web, en passant par les news et la
publicité. La capitalisation boursiére de chacune de ces entreprises dépasse les 1 000 milliards de dollars
selon le site lafinancepourtous (2022). On peut donc imaginer le poids de ces entreprises face au médias
traditionnels. Sur le marché de I’information et de la publicité, les entreprises de presse écrite ne font

pas le poids face a ces leaders du web. Elles sont a I’origine de 1’information gratuite.

Depuis leur essor, les entreprises de presse écrite dépendent des plateformes numériques, malgré la
concurrence qui existe entre elles (Médias vs GAFAM). En effet, pour accéder aux sites des entreprises

de presse, il est souvent nécessaire de passer par ces plateformes, notamment Google ou Facebook etc.

4 « Yahoo! Inc. (NASDAQ : YHOO) est une société de services sur Internet opérant notamment un portail Web. A
l'origine, Yahoo! était uniquement un annuaire Web. Maintenant Yahoo! offre de nombreux autres services gratuits
et payants, dont un moteur de recherche, des boites a courrier électronique, de la messagerie instantanée et des
portails (nouvelles, finances, etc).» Yahoo!: définition et explications. (n.d.). Techno-Science.net.
https://www.techno-science.net/definition/359.html
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(Dusanter, 2022.). Elles mettent en relation I’offre et la demande d’information, tout en définissant les
conditions d'acces et en hiérarchisant les sources d’information disponibles pour le grand public sur
Internet. Cela oblige les entreprises de médias a collaborer avec ces géants (Dusanter, 2022.) pour des

questions de visibilité et de trafic.

Parallélement aux GAFAM, un autre phénoméne a émergé : les réseaux sociaux (Facebook, Twitter,
Instagram, etc.). Ces plateformes regorgent d'informations, d'images et de vidéos couvrant divers sujets.
Selon De Tarlé (2014, p. 45), les études d'opinion réveélent que les réseaux sociaux sont un moyen
d'échange majeur pour les moins de 25 ans, qui les ont largement adoptés en Amérique du Nord et en
Europe. IIs représentent donc un enjeu capital pour les médias afin d'acquérir un lectorat. Aujourd'hui,
presque tous les médias disposent d'un compte sur I'un de ces réseaux sociaux. Bien qu'ils ne présentent
pas un réel intérét économique pour la presse, ils constituent un moyen privilégié pour gagner en

visibilité. (De Tarl¢, 2014.)

Ces géants du web présentent un danger cependant, on peut y trouver tout et n'importe quoi. ce qui pose
le probléme de la désinformation® (Bonnet, 2017). Selon I’institut Reuters, en 2017 seuls 41% des
lecteurs de Facebook était en mesure de citer correctement la source de leur information (« Les Médias
Traditionnels Face A L arrivée Des Géants Du Numérique, Les GAFA »,2020.). 11y a donc, d'une part,
un enjeu pour les médias sur ces plateformes, mais en méme temps, elles hébergent tout et n'importe
quoi sans qu'aucun gouvernement mondial ne soit en mesure d'imposer une quelconque déontologie (De
Tarlé, 2014.). Le graphique ci-dessous montre un rapport de 2024 de 1'Institut Reuters concernant les

sources les plus consultées sur les réseaux sociaux notamment X.

Figure 2 : Rapport 2024 de I'Institut Reuters pour I’étude du journalisme sur les pratiques
d’information en ligne. Parts des personnes interrogées prétant attention a chaque source, sur
chaque réseau social

5 « La désinformation, c’est le fait de partager de fausses informations avec I'intention de tromper les autres. »
(European Liberties Platform, 2021).
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< X (ancien Twitter) v >

60 %

55 %

Médias ou Medias alternatifs Politiques/activist Personnalites/célé Personnes lambda
journalistes établis es brités/influenceurs

Source : ina/la revue des médias

Selon ce rapport, les sources les plus consultées sur ce réseau social sont les médias, notamment la presse
(plus de 50 %). Cela montre un appétit important pour la presse (De Tarlé, 2014). Les lecteurs n'ont pas
le temps de synchroniser 1'information sur Internet, ils se tournent donc vers les médias de presse pour
obtenir des informations de qualité et bien résumées (De Tarl¢, 2014). Bien que le paysage médiatique
d'aujourd'hui soit différent de ce qu'il était il y a plus d'une décennie, avec une chute des recettes
publicitaires et une baisse de la diffusion, les entreprises de presse écrite n'ont pas perdu leur lectorat,
elles continuent de chercher un modéle économique stable qui leur permettrait de générer des profits

afin de poursuivre leurs activités dans le temps (Charon, 2011).

3.1.3. Le modele économique

Par définition, « Un modéle économique (ou business model en anglais) décrit précisément comment
votre entreprise va gagner de l'argent. En pratique, cela revient a définir ce que vous allez vendre, aupres
de quels clients, dans quel but, de quelle maniére et pour quel bénéfice » (Création, 2024). La presse
écrite, en particulier la presse quotidienne, a vu son modele historique s'effondrer avec l'avénement
d'Internet. Aujourd'hui, 1'une des principales difficultés est de comprendre les transformations de la
demande catalysées par les outils Internet (Simon 2019). Bien que l'arrivée d'Internet ait entrainé de

nombreuses difficultés pour ces entreprises, elle a également apporté de nouveaux outils et ouvert des
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opportunités pour innover (Simon 2019). Cette révolution numérique a profondément modifié le
comportement des lecteurs de la presse écrite. Ils sont de plus en plus connectés a 1’actualité, mais
semblent de moins en moins intéressés par le format papier (Toute 1’Europe, 2016). Selon le rapport
World Press Trends de 2014, la circulation des quotidiens papier en Europe a diminué de 23% depuis
2009, tandis que la baisse mondiale est de 2% par an. Ce changement dans les habitudes de
consommation des lecteurs, combiné a la baisse des revenus publicitaires, a obligé les entreprises de

presse écrite a réinventer leur modéle économique pour pouvoir combler la perte de profit.

La question du financement de I’information était donc posée. En 2010, la direction du grand quotidien
américain (le New York Times) a décidé de rendre payante la consultation sur Internet de ses articles.
Au-dela de quinze, puis de dix articles par mois, il fallait payer la consultation (De Tarlé, 2014, p18).
Cette stratégie s’est avérée fructueuse, puisque le nombre de leurs abonnés a augmenté, dépassant les
750 000 (De Tarlé, 2014, p18), ce qui est considérable. C’est donc une stratégie efficace, adoptée
aujourd’hui par plusieurs médias de presse. Le déclin de la presse papier ne signifie donc pas une perte
de lectorat, mais plutdt un transfert des lecteurs de la presse papier vers la presse numérique (Gaudric et
al, 2016). Bien que la gratuité soit devenue la norme pour les lecteurs sur le web, en particulier parmi

les jeunes générations, plusieurs modeles économiques ont émergé (Gaudric et al, 2016).

Selon Gaudric et al. (2016, p15), Le premier modele est le « tout gratuit », ou le financement est assuré
par la publicité (comme c'est le cas pour Rue89). Le deuxiéme modeéle est le « tout payant », relativement
rare car il se heurte a la culture du gratuit sur Internet (comme le site Arrét sur images). Enfin, il y a le
modeéle « mixte », également appelé « freemium » ou « mur payant », qui offre un acceés gratuit a une
sélection de contenu de base et un accés payant a des analyses enrichies, approfondies, voire exclusives

(comme Le Monde ou Les Echos).

Aujourd’hui, le modele « freemium » est 1’une des principaux modeles adoptés aujourd’hui par les
médias (Kemp, 2024). Le Wall Street Journal a été le premier a suivre cette initiative en 1997 (Nguyen,

2022). Cette méthode fait partie elle-méme d’un modéle appelé paywall.

Selon Kemp (2024) : « un paywall est un portail numérique qui restreint 1'acces des visiteurs a tout ou
partie du contenu d'un site jusqu'a ce qu'ils aient payé des frais. » Il existe quatre types différents. Le
paywall Freemium, le Paywall mesuré « ils offrent 1’acceés a un nombre limité d’articles avant d’inviter
les visiteurs a s’abonner » (Kemp, 2024). Le paywall dynamique « Les paywalls dynamiques sont un
sous-ensemble de paywalls mesurés. Pourtant, au lieu d’accorder I’accés a un nombre défini d’articles
par mois, ils utilisent I’apprentissage automatique et 1’intelligence artificielle (IA) pour adapter les offres
d’abonnement numérique en fonction des intéréts des utilisateurs, de leur comportement en ligne et de
leur sensibilité aux prix. » (Kemp, 2024). En derniére position le paywall dur « Les paywalls durs sont
le type le plus strict, obligeant les visiteurs a payer un abonnement avant de visualiser le contenu. Un

paywall dur est placé avant une section ou un site Web spécifique. » (Kemp, 2024).
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En résumé, Internet a contraint les entreprises de presse a réfléchir a un nouveau modeéle économique
afin de générer des revenus et de continuer a fonctionner. Les nouveaux modeles ne sont pas si différents
du mod¢le classique. Aujourd'hui, elles continuent de proposer leurs plateformes (papier et site web)
aux annonceurs publicitaires, de vendre des journaux papier, et surtout de vendre l'information en ligne,
par exemple, avec le modele du mur payant. Certains quotidiens I’ont adopté avec succes, d’autres moins
(Nguyen, 2022). Le lecteur n'accepte de payer que s'il bénéficie d'un service spécifique et de qualité (De
Tarlé, 2014). Malgré les efforts déployés, la transition vers le numérique reste inaboutie (Gaudric et al,
2016). Aucun modéle économique définitif ne s'est encore imposé : elle cherche un équilibre
rédactionnel et économique en maintenant a la fois la diffusion papier et numérique (Gaudric et al,

2016).

3.1.4. La profession de journaliste

L’essor du numérique, et particuliecrement d’internet au début du XXle siecle, a profondément
transformé le monde de I’information ainsi que la profession journalistique. Dans les années 80, les
journalistes, quel que soit leur média, s'appuyaient sur leur réseau pour rechercher des informations.
Pour obtenir les meilleures informations, ils devaient disposer d'un carnet d'adresses bien rempli (Wong,
2019). De nos jours, le journaliste peut utiliser I’ordinateur pour rechercher des informations, sans ainsi
nécessairement se déplacer (Wong, 2019). Comme certaines professions telles que l'informatique ou

l'ingénierie, le journalisme est en pleine mutation.

Avant d'aller plus loin, définissons le journalisme pour mieux comprendre le contexte dans lequel nous
évoluons. Selon I’Université¢ de Montréal, « Le journaliste pourrait cependant étre celui qui exerce une
activité ayant pour objectif d'informer un public, sur une base quotidienne ou périodique, par
l'intermédiaire de nouvelles ou de commentaires, au moyen d'un canal de diffusion, tels le Web, la presse
¢crite, la télé ou la radio. La recherche, I'analyse et I'organisation des ¢léments d'information comptent
parmi les principales taches liées a la pratique journalistique. » (Qu’est-ce Que Le Journalisme ? -
Faculté Des Arts Et Des Sciences - Université De Montréal, n.d.). La profession de journaliste est donc
trés diversifiée et se répartit principalement en quatre grands secteurs : la presse écrite ou en ligne, la
télévision, la radio et les agences de presse. Parmi les différents métiers du journalisme, on trouve
notamment : les documentalistes, les journalistes de presse écrite, les journalistes de radio et de
télévision, les reporters d'images, les rédacteurs en chef, les secrétaires de rédaction, etc. (Les Métiers
et I'Emploi dans le Journalisme, 2024). On observe une concentration élevée de ces professionnels dans

le secteur de la presse écrite (Thotis, 2024).

3.1.4.1. Des compétences multiples
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A T'ére du numérique, le journaliste de presse écrite doit posséder des compétences d'analyse, de synthése
et de rédaction (Thouverez, 2022). Aujourd’hui, le journaliste ne se contente plus de rapporter
l'information, il la commente. Dans un contexte ou l'information est accessible gratuitement sur le web
et ou les fake news sont récurrentes, les entreprises de presse écrite misent sur la qualité de I'information.
Pour ce faire, les journalistes s'efforcent de marquer la différence dans leurs publications en décryptant

l'information tout en restant transparents (Fervaille, 2019).

Dans un souci de crédibilité du discours journalistique, la stratégie argumentative du journaliste prend
aujourd’hui en compte la représentation des données dans la rédaction de I’information (Chatenet &
Cardoso, 2020). En effet, afin de permettre aux lecteurs d'accéder plus rapidement a l'information, les
journalistes utilisent I'infographie, qui connait un développement considérable dans la presse. Cela inclut
des images, graphiques, cartes, organigrammes, schémas et dessins (L infographie De Presse, n.d.).
Certains canaux de diffusion de I’information, tels que la radio, la télévision et le web, ont conduit les
journalistes a développer des compétences dans 1’audiovisuel. Cela inclut des compétences en rédaction,
en montage vidéo et audio, ainsi qu'une bonne maitrise des technologies modernes. C’est une autre
maniére d’informer le public a travers des interviews, des reportages ou des dossiers diffusés a la radio,

a la télévision ou en ligne (Onisep, 2024).

11 doit également étre capable de travailler dans l'instantanéité et étre a 'aise pour communiquer sur les
réseaux sociaux (Thouverez, 2022). Avant, lorsqu'un journaliste obtenait une information, il disposait
jusqu'au bouclage du soir pour la travailler et rédiger son article. Désormais, les médias cherchent a étre
les premiers a diffuser l'information. La concurrence entre les journaux pousse les journalistes a agir
avec la plus grande rapidité possible (Wong, 2019). Cette forme d'instantanéité se manifeste aujourd'hui
a travers les diffusions en direct et les éditions spéciales. Les chalnes d'information en continu, les sites
d'actualités, et surtout les réseaux sociaux jouent un role prépondérant dans cette dynamique (Charon,

2020).

Le journalisme de données est une compétence de plus en plus valorisée. Alors que les informations se
multiplient sur Internet, 'analyse des données statistiques et leur mise a disposition du public permettent
effectivement de se distinguer de la concurrence (Thouverez, 2022, p50). Le journalisme de données ou
le data journalisme offre une perspective différente pour présenter les faits. Contrairement au
journalisme traditionnel, qui se contentait de commenter ou de diffuser des statistiques et des chiffres,
il va plus loin en les analysant et en les mettant en contexte (Krajnc, 2024). Il adopte de nouvelles
méthodes pour collecter et transmettre I'information, telles que la visualisation de données, le design de
données et les infographies (Chatenet & Cardoso, 2020). Cela nécessite que le journaliste renforce ses
compétences en collaboration, une compétence qui était auparavant moins cruciale dans cette profession

(Krajnc, 2024).
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En résumé, le métier de journaliste n’a pas fondamentalement changé, mais il est désormais étroitement
lié a d'autres disciplines comme l'informatique, le montage vidéo, et bien d'autres. Aujourd'hui, le
journaliste doit maitriser des notions essentielles issues de ces domaines, telles que la datavisualisation.
Avec l'évolution du paysage médiatique, la profession de journaliste implique de plus en plus de
collaborer au sein des rédactions avec des spécialistes comme les web designers ou les développeurs.
Sa profession est donc synonyme de polyvalence et de maitrise de multiples compétences notamment,
dans I'écriture, la photographie, la vidéographie, 1'édition, les compétences techniques, la recherche et
l'analyse, ainsi que la gestion des médias sociaux. L'importance croissante des compétences techniques
dans le journalisme a conduit certains auteurs a parler de I'émergence de journalistes informaticiens.
Sabine Blanc, par exemple, évoque le concept de « journalistes programmeurs » (Le Deuft, 2012). Cette
évolution vers une approche plus technique rapproche le journalisme d'autres professions, ce qui peut
entrainer une précarisation et soulever des questions sur I’éthique et la qualité de 1’information (Le

Deulft, 2012, p221).

3.1.4.2. Les conditions de travail du journaliste

Dans cette section, nous examinerons les conditions de travail actuelles des journalistes a la lumiére des
récentes évolutions dans leur profession. Pour ce faire, nous nous appuierons principalement sur une
¢tude portant sur la santé des journalistes au travail, présentée par L’ European Trade Union Insitute sur

son site etui.org®.

Il est vrai que les évolutions dans le secteur des médias ont été positives pour les journalistes en termes
de diversité des taches et de réduction de la routine. Cependant, ces changements ont également eu un
impact sur leur bien-&tre au travail (Fion, 2023). Les nouvelles méthodes de production et de
consommation de I’information ont profondément transformé la pratique du métier de journaliste. En
effet, l'information circule trés rapidement sur le Web. Pour rester compétitif, il est crucial de garantir
une couverture médiatique continue afin d'informer au mieux son lectorat. Cela transforme en

profondeur les conditions de travail des journalistes, qui doivent désormais assurer un suivi de

6 etui.org : https://www.etui.org/fr/themes/sante-et-securite-conditions-de-travail/hesamag/journaliste-un-
metier-en-voie-de-precarisation/le-burn-out-des-journalistes-symptome-d-un-malaise-dans-les-redactions
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l'information 24 heures sur 24. Il y a donc une évolution temporelle dans la profession de journaliste par

rapport a ce qu'elle était auparavant.

Le journaliste doit se familiariser avec les outils numériques, ce qui nécessite a la fois des compétences
rédactionnelles et techniques. Cette exigence demande flexibilité et polyvalence, bien que la formation
ne soit pas toujours intégrée au sein des organisations. Elle est souvent laissée a l'initiative des individus,
qui se forment par goit personnel ou par nécessité, sur le tas (« Le Burn-out Des Journalistes, Symptome
D’un Malaise Dans Les Reédactions | Etui », n.d.). C’est donc un probléme réel aujourd’hui. Les
entreprises de presse devraient accompagner les journalistes dans cette transition numérique en
investissant dans leur formation et en offrant une rémunération proportionnelle au travail fourni s’il elle

souhaite avoir un impact sur les conditions de travail des journalistes.

Cette exigence de polyvalence est également due au fait que les journalistes produisent désormais de
l'information en continu, c'est-a-dire 24 heures sur 24, sur différents supports tels que les sites internet,
les réseaux sociaux, et les versions papier. La production d'information en continu nécessite une charge
de travail considérable. Bien que I'évolution technologique ait introduit de nouvelles taches pour les
journalistes, celles-ci se superposent aux fonctions traditionnelles plutét que de les remplacer. Par
conséquent, les professionnels du secteur doivent faire face a une charge de travail accrue (« Le Burn-
out Des Journalistes, Symptome D 'un Malaise Dans Les Rédactions | Etui », n.d.). De plus, la perte de
revenus publicitaires a conduit certaines entreprises de presse a mettre en place des mesures de
restructuration, telles que des plans sociaux et des départs volontaires. En conséquence, il y a moins
d'effectifs, ce qui se traduit par une charge de travail plus importante pour ceux qui ont choisi de rester

(« Le Burn-out Des Journalistes, Symptome D un Malaise Dans Les Rédactions | Etui », n.d.).

Si dans les paragraphes précédents, nous avons évoqué I'immeédiateté comme une nouvelle compétence
essentielle pour les journalistes actuels, il n'en demeure pas moins que cela représente également un
probléme. Le suivi de I’information et la mise a jour du contenu nécessitent que le journaliste
d’aujourd'hui soit réactif a I'actualité en temps réel, ce qui I’oblige a étre prét a tout moment pour garantir
une couverture 24h/24. Cela représente une charge mentale énorme et perturbe 1’équilibre entre vie
privée et vie professionnelle. En effet, le journaliste peut étre amené a réagir immédiatement depuis son
domicile a des actualités majeures, diffusant I'information sur divers canaux pour son propre compte ou
celui de son entreprise (« Le Burn-out Des Journalistes, Symptome D ‘un Malaise Dans Les Rédactions
| Etui », n.d). A cela s'ajoutent leurs activités sur les réseaux sociaux. Les publications, les
commentaires, les Lives, etc., brouillent les frontiéres entre les heures de travail et le temps libre. Ce
rythme effréné de production de I’information a également entrainé une diminution de la vigilance des
journalistes concernant les régles de déontologie professionnelle comme nous le verrons plus tard dans

la section sur les changements organisationnels. Ils ne vérifient pas suffisamment I’information avant
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de la relayer, ce qui peut entrainer la diffusion de fausses informations ou de rumeurs (« Le Burn-out

Des Journalistes, Symptome D 'un Malaise Dans Les Rédactions | Etui », n.d.).

Au regard de ce qui précede, il est 1égitime de se demander si le journalisme demeure un métier viable
(« Le Burn-out des Journalistes, Symptome d’un Malaise dans les Rédactions | Etui », n.d.). Selon une
¢tude réalisée en Flandre (Belgique) et citée par le site etui.org, 1 journaliste sur 5 (21,4%) présentait un
risque élevé de burn-out. L'accélération du rythme de travail et la confusion entre vie privée et vie
professionnelle entrainent du stress et de la fatigue chez les journalistes (« Le Burn-out des Journalistes,
Symptome d’un Malaise dans les Rédactions | Etui », n.d.). Ainsi, le risque d'épuisement au travail dans

les rédactions est une réalité actuelle qu'il est crucial d'aborder et de résoudre.

3.1.5. Les changements organisationnels : la transformation numérique

La technologie a transformé de nombreux aspects du secteur de la presse écrite. Parmi ces changements,
on observe des ajustements organisationnels, tant au niveau de la culture des rédactions que de leur
fonctionnement. La numérisation de 1’information a engendré de nouvelles pratiques journalistiques
(Meier, 2022). Ces mutations impliquent une transition d’un contexte pauvre en données a un contexte
riche en données. Désormais, les entreprises de presse intégrent une grande partie de leurs activités dans

le numérique (Meier, 2022).

3.1.5.2. La transformation digitale

« La transformation numérique désigne l'adoption par une entreprise de méthodes de travail inédites et
novatrices en s'appuyant sur les progres technologiques. 11 s'agit donc d'une mutation basée sur des outils
numériques au travers de laquelle une entreprise améliore ou remplace ses pratiques existantes a l'aide
de nouvelles technologies tout en modifiant, le cas échéant, sa culture’. » (« La Transformation
Numérique (Ou Digitale), Qu’est-ce Que C’est ? » 2018). Dans le cadre des entreprises de médias, on
assiste a la transition de la presse écrite traditionnelle vers la presse numérique ou en ligne. La presse en
ligne est avant tout un projet éditorial visant a produire de I’information, ¢’est le résultat d'un traitement
journalistique (Charon et Floch, 2011). Il s'agit d'une nouvelle forme de journalisme qui se concrétise
par la production d'informations utilisant les nouvelles technologies (connectivité et appareils

numériques) et destinées au web (« Fondamentaux De La Presse Digitale : Le Numérique, Mais Pas

7 Transformation digitale vs. Transformation numérique. (Alexandra, 2024)
https://www.advaloris.ch/transformation-digitale/transformation-digitale-vs-transformation-numerigue-
comprendre-les-nuances-a-travers-lexemple-dune-bibliotheque
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Que », 2023). Selon Jean-Marie Charon dans La Presse en ligne, Enssib (2016), la presse numérique
existe depuis les années 1990, c¢’est-a-dire depuis les débuts d’internet. Cependant, sa prolifération ne

date que d’il y a une décennie.

Cette numérisation de I’information génere un flux permanent d’informations, car désormais les médias
produisent des contenus en continu et de maniére permanente sur des supports multiples. Le papier n’est
plus exclusif. Désormais, I’information est disponible en plusieurs formats tels que le streaming, les
podcasts, les vidéos, les smartphones, les tablettes et les applications en ligne, et est diffusée sur divers
supports numériques (sites web, applications, blog, etc.). Le lecteur peut désormais accéder a
I’information quand, ou et comme il le souhaite, ce qui constitue une innovation par rapport au passé ot
il fallait se rendre au kiosque du coin pour acheter son journal. La presse en ligne se distingue donc par
son format et son mode de lecture (Enssibpbd, 2016). Aujourd’hui, méme si les nouveaux médias
occupent une place croissante dans les canaux d'information, les médias traditionnels demeurent

efficaces pour un certain public, souvent plus agé (Cailletet, 2022).

Cette transformation numérique impacte aussi la publicité, ce qui représente un énorme défi dans le
contexte actuel. Avec les géants du web comme Google et Facebook, les entreprises de presse écrite ont
perdu leur prééminence. Elles comptent désormais sur le format digital pour créer de nouveaux espaces
publicitaires attrayants pour les annonceurs. Pour cela, le lectorat constitue un moyen d’attirer les
annonceurs, d’ou I’importance d’attirer plus de lecteurs par la qualité de I’information produite. Bien
qu’aujourd'hui la publicité ne représente pas la source principale de revenu des médias, elle constitue

néanmoins une source de financement importante pour leur activité (Enssibpbd, 2016).

On peut conclure que la mutation numérique de la presse écrite résulte des changements importants
apportés par Internet depuis 1989. Ces changements se manifestent aujourd'hui par I'émergence de
nouveaux médias sur les plateformes digitales. Ils ont modifié de maniére permanente notre maniére de
consommer et de vivre le contenu. Les ajustements effectués concernent également la structure des
rédactions, ce qui représente un veritable défi pour ces entreprises (« La Transformation Numérique Et

Ses Avantages Pour Le Secteur Des Médias », 2022).

3.1.5.3 La structure organisationnelle

Dans le cadre de cette transformation numérique, les médias ont di adapter leur structure et leurs
activités a ce nouvel environnement. Les rédactions se réorganisent, les postes évoluent et les taches
changent également. L'automatisation remplace les tdches manuelles, rendant le travail désormais en
grande partie automatisé. Au lieu de consacrer du temps a la collecte manuelle de données pour les
annonceurs, a la gestion des commandes et a la facturation, les sociétés de médias peuvent utiliser ce

temps précieux pour aider leurs annonceurs a optimiser leurs campagnes et a renforcer leurs relations
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avec eux (« La Transformation Numérique Et Ses Avantages Pour Le Secteur Des Médias », 2022). De
nouvelles compétences émergent, notamment dans la création de contenus (scénarios, images, effets
spéciaux, vidéos) et méme dans la rédaction, ce qui souléve des questions concernant la formation des
journalistes comme évoqué plus haut. La collaboration est devenue essentielle dans ce nouveau contexte
organisationnel. Pour produire de I'information en continu, les journalistes doivent travailler en étroite
coopération. Une communication efficace est cruciale pour accélérer la production continue de
I'information, car les compétences liées aux nouvelles technologies se completent mutuellement,
obligeant ainsi les journalistes a collaborer de maniére constante. (« La Transformation Numérique Et

Ses Avantages Pour Le Secteur Des Médias », 2022).

La transformation digitale est censée répondre aux ambitions, a la vision et a la stratégie des entreprises
de la presse. Ainsi, cette mutation promet de se poursuivre, car une profonde incertitude subsiste
concernant les modéles économiques, les modes d’organisation, les pratiques professionnelles et les
usages par les différents publics dans ce nouveau contexte (Charon, 2011). Elles sont toujours a la
recherche d’un modé¢le économique stable. L'innovation semble étre la seule issue. Les rédactions, leur
organisation et leur fonctionnement vont donc devoir se transformer continuellement, tout en inventant
de nouvelles formes éditoriales, de nouveaux types d’emplois et d’activités journalistiques (Charon,
2011). Cette transformation a eu un impact considérable sur la presse écrite, mais elle a également
introduit de nouveaux outils et ouvert des opportunités d'innovation. C'est maintenant a la presse
d'innover, a condition d'avoir une stratégie appropriée et les ressources nécessaires pour la mettre en

ceuvre (Simon, 2019).

3.2 La presse quotidienne en Belgique

En Belgique, comme partout ailleurs, la presse a connu des changements importants en raison des
évolutions technologiques qui ont bouleversé ce secteur. La presse écrite a connu une baisse de la
diffusion papier au profit de nouveaux acteurs, les médias en ligne. Ces derniers sont soit d'anciennes
entreprises de presse ayant effectué une transition numérique, soit de nouveaux venus dans le secteur.
Aujourd'hui, ces acteurs jouent un rdle capital dans 'actualité en Belgique (Rossignol, 2023). La presse
est éditée en fonction des langues parlées dans le pays, a savoir le francais, le néerlandais et I'allemand.
En Belgique, le marché de la presse est dominé par le secteur privé, avec plusieurs quotidiens détenus
principalement par des familles belges. Voyons ensemble dans cette section qui sont les acteurs, dans

quel contexte ils évoluent et comment ils font face a la transformation numérique de la presse.

3.2.1 Les acteurs de la presse quotidienne en Belgique
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Comme indiqué plus haut, les entreprises de presse sont détenues par des groupes de médias, et leur
concentration diffeére selon les régions du pays : la Wallonie, Bruxelles-Capitale et la région flamande
(« Les Régions et les Communautés », 2024). Il est important de rappeler que la Belgique est divisée en
trois zones linguistiques : la Fédération Wallonie-Bruxelles (ou 1'on parle le francais), la Communauté
flamande (ou l'on parle le néerlandais) et la Communauté germanophone (ou l'on parle 1’allemand)

(« Les Régions et les Communautés », 2024).

Le groupe Rossel est actif sur le marché francophone avec ses publications telles que Le Soir et les cinq
titres du groupe Sudinfo (anciennement Sudpresse) : La Capitale, La Meuse, La Nouvelle Gazette, La
Province, et Nord Eclair (Cools, 2022, p6). Il est aussi présent sur le marché néerlandophone, qui, avec
le marché francophone, représente les deux principaux segments médiatiques du pays (Cools, 2022, p6).
Rossel est également co-propriétaire a parts égales avec le groupe Roularta de Mediafin, qui édite
L’Echo et De Tijd. Enfin, Rossel détient 75 % du quotidien germanophone Grenz-Echo, tandis que les
25 % restants appartiennent au groupe Thommessen (Cools, 2022, p6). Ensuite, nous avons le groupe
Informations et Productions Multimédia (IPM), qui est actif sur le marché francophone avec trois titres
: La Libre Belgique, L’Avenir et La Derniére Heure/Les Sports+ (anciennement La Derniére Heure/Les
Sports). Enfin, les groupes Mediahuis et DPG Media opérent exclusivement sur le marché
néerlandophone. Mediahuis public De Standaard, Het Nieuwsblad, De Gentenaar, Gazet van
Antwerpen et Het Belang van Limburg, tandis que DPG Media publie Het Laatste Nieuws et De
Morgen.

Il convient de signifier que, ces groupes de médias reposent sur un actionnariat familial. Ainsi, le groupe
Rossel appartient a la famille Hurbain, IPM a la famille Le Hodey, Roularta a la famille De Nolf, DPG
Media a la famille Van Thillo, et Mediahuis est détenu par plusieurs familles belges (Leysen, Vlerick,
Van Waeyenberge, Van De Steen, Baert, Bertrand-van Haaren), en collaboration avec une famille

néerlandaise, les Van Puijenbroek (Cools, 2022, p6).

3.2.2 Le paysage de la presse quotidienne en Belgique

Ces derniéres années ont été particulierement difficiles pour le secteur de la presse écrite en Belgique.
La nécessité de s'adapter aux bouleversements engendrés par la transformation numérique des médias a
conduit a une offre enrichie et diversifiée. Les habitudes de consommation de contenu évoluent a un
rythme rapide, les consommateurs ayant désormais le pouvoir de choisir quand, ou et sur quel appareil
ils accédent aux informations. Les médias ont été contraints de se réinventer en ajustant leur offre de
contenus et en repensant leurs modes de diffusion. Aujourd'hui, ils proposent des éditions a la fois papier
et numériques, ainsi que des sites web et des applications, des abonnements disponibles pour les jours

de semaine ou le week-end etc., afin d'atteindre le plus grand nombre de lecteurs possible.
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La transformation digitale en cours représente un défi majeur pour les entreprises de presse, qui ont déja
connu des bouleversements économiques et organisationnels, tels que des rachats et des fusions. Par
exemple, le journal L’ Avenir s’est appelé Vers I’ Avenir jusqu’en 2010 (Cools, 2022, pp. 9-16). En 2013,
Mediahuis est né de la fusion de Corelio (propriétaire de De Standaard et Het Nieuwsblad) et de
Concentra (propriétaire de Gazet van Antwerpen, Het Belang van Limburg et Metro). Cette stratégie de
fusion vise a accroitre 1’activité économique et a générer des revenus. Les sources de financement pour
les entreprises de presse en Belgique proviennent des abonnements des lecteurs, de la publicité, ainsi

que d’aides directes et indirectes des autorités publiques.

Selon Cools (2022) : « Ces aides s’expliquent par la nature spécifique de I’objet « presse » en tant que
vecteur de diffusion, d’échange et de discussion d’opinions, de points de vue et de valeurs. Cela réfere
aussi au statut de « produit méritoire » des médias d’information : I’objectif des gouvernants est ici de
promouvoir un type de consommation socialement souhaitable, s’agissant d’un service qui

structurellement n’attire pas une large demande ».

Parmi ces aides, 1'Autorité fédérale offre un soutien a la presse par le biais d'une TVA a taux zéro. La
Communauté francaise, quant a elle, apporte une aide directe aux éditeurs sous forme de subventions et
propose également divers soutiens a la presse a travers des crédits budgétaires annuels, incluant une

subvention pour le Conseil de déontologie journalistique (CDJ) (Cools, 2022, p17-24).

Aujourd'hui, il est possible d’affirmer que le bilan est globalement positif malgré le déclin des
publications papier. Comme le montre le graphique ci-dessous, on observe une progression
constante des formats numériques®.

Figure 3 : Moyenne des ventes quotidiennes de journaux en Belgique de 1995 a 2021.

Reproduit a partir de « Presse quotidienne belge : passé, présent et futur économiques », par Bernard
Cools, 2022, Courrier hebdomadaire du CRISP, p35.

8 CIM : Le Centre d'Information sur les Médias (le CIM) a pour but de fournir & ses membres, de maniére continue,
des informations objectives et fiables, sur l'audience, les caractéristiques et les performances des médias. A
propos du CIM | CIM. (n.d.). https://www.cim.be/fr/a-propos
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La diminution des ventes de supports papier ne correspond pas nécessairement a une réduction du
lectorat (Gassée, 2023). Par analogie, on pourrait conclure que l'augmentation des ventes des formats
numériques refléte une évolution paralléle du nombre de lecteurs, ce qui est effectivement le cas. La
transformation numérique a consolidé¢ la position des marques de presse, entrainant une augmentation
significative du lectorat des journaux au cours des derniéres années. (Cools, 2022, p40). A I’instar des
autres secteurs de la presse écrite, la Belgique a connu des transformations profondes qui ont modifié
son paysage médiatique depuis les années 90. Cependant, ces changements ne constituent pas
nécessairement des obstacles, mais plutdt des opportunités pour se réinventer et poursuivre ses activités.
Précisons également qu'elles sont toujours en quéte d'un modéle économique stable, a l'instar de leurs

homologues internationaux, malgré des chiffres de vente positifs.

4. Le professionnel RH en tant qu’agent de changement

Dans un monde ou la technologie évolue en permanence, les entreprises réalisent de plus en plus les
opportunités offertes par la transformation digitale. C'est donc devenu essentiel pour elles. La
digitalisation provoque une transformation profonde qui impacte non seulement les métiers et
I’environnement de travail, mais également les modeles économiques des organisations (Rhchim et
Bentaleb, 2019). Pour continuer a exercer leurs activités dans un environnement aussi complexe, elles
doivent rester compétitives sur le marché. Par conséquent, le changement est un aspect qui doit étre pris
en considération avec une grande attention, car il ne se limite pas uniquement aux aspects techniques. 11
s'agit avant tout d'une transformation humaine nécessitant un accompagnement adéquat. D'ou

I'importance d'un management des ressources humaines capable de conduire et de réussir cette
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transformation (Rhchim et Bentaleb, 2019). De ce fait, les ressources humaines doivent occuper une
position centrale dans la gestion du changement en adoptant les meilleures pratiques adaptées aux enjeux
actuels et aux besoins spécifiques de I'entreprise. Ainsi, en tant qu'agent de changement, quel role le
professionnel des ressources humaines doit-il jouer dans le processus de transformation des

organisations ? (Rhchim et Bentaleb, 2019).

4.1. La gestion du changement

La gestion du changement (en anglais change management) aussi appelé la conduite du changement
« est un processus qui regroupe un ensemble d'actions menées dans une organisation pour accompagner
son adaptation face a un environnement en constante transformation. Elle vise a générer 1'adhésion des
collaborateurs, a combattre les routines et a faire évoluer les compétences pour réussir a mettre en place
une nouvelle organisation ou des modes de travail modifiés. » (Perret, 2024). Le terme "changement"
revet plusieurs significations. Cependant, quelle que soit la discipline des sciences humaines et sociales
a laquelle on fait référence, on pourrait la résumer ainsi : « le passage d’un état x, défini a un temps t,
vers un état x1 a un temps tl, ou x et xI peuvent représenter un étre humain ou un milieu social qui,
apres « changement », devient a la fois autre chose et le méme. » (Rhéaume, 2016). Dans le cadre de la
transformation digitale des entreprises, une gestion rigoureuse est impérative pour réussir la mutation.
Autissier et Moutot (2016) ont proposé un modele en trois étapes afin de mieux appréhender le
changement. Il s’agit du diagnostic du changement, le cycle d’accompagnement du changement et le

cycle de pilotage du changement.

4.1.1. Le changement

Avant de définir une stratégie pour accompagner le processus de changement dans une organisation, il
est essentiel de diagnostiquer ce changement. A cet effet, Autissier et Moutot (2016) ont proposé

plusieurs étapes.

e Lapremicre étape est le cadrage, qui consiste a identifier les objectifs et les enjeux principaux

motivant le changement.
e Lesecond est le dimensionnement de la conduite du changement. C’est-a-dire quel sera I’impact

du changement sur les travailleurs, les fonctions et quels sont les implications pour

1’organisation.
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e e dernier composant est I'organisation de la conduite du changement, qui doit inclure plusieurs

étapes, allant de la communication a 1'accompagnement personnalisée des collaborateurs.

La communication joue un réle crucial dans la conduite de changement au sein d'une organisation. C’est
un des éléments principaux dans le processus de mise en place d’un changement selon la méthode
d’ Autissier et Moutot (2016). Du diagnostic au plan d’action, Chaque étape doit étre accompagnée d’une
communication spécifique (Stern et Schoettl, 2019).

Stern and Schoettl (2019) vont identifier 4 types de communication pour faciliter et réussir la conduite

de changement.

La Communication mobilisatrice : Explique la raison du changement et vise a dissiper les
doutes.

e La Communication explicative : Explique le comment pour diminuer les résistances.

o La Communication sécurisante : explique le processus et lutte contre les peurs.

e La Communication gratifiante : Fais le bilan des progrés réalisés et crée les signes de

reconnaissance.

Savoir communiquer est impératif dans le processus de changement. Elle sert non seulement a clarifier
les raisons et les objectifs du changement, mais aussi a surmonter les résistances et a encourager

I'adhésion des collaborateurs.

Le changement est un processus continu qui s’étend sur le long terme. L’une des clés du succés d’une
transformation est 1'adhésion des collaborateurs (Empowill, 2024). Chaque employé doit se sentir
impliqué dans la transition. L’acquisition de nouvelles compétences et de nouvelles responsabilités est
essentielle pour les salariés, afin de contribuer efficacement a la transformation de I’entreprise. Par
conséquent, la formation des collaborateurs est indispensable pour assurer la réussite du changement
(Empowill, 2024). Selon Autisser et Moutot (2016), cela implique de définir les objectifs, d’identifier
les besoins et de dresser une liste des bénéficiaires. Selon Empowill (2024), La transformation d'une
organisation nécessite a la fois des compétences techniques (savoir-faire) et des compétences
relationnelles (savoir-étre). Bien que ces compétences puissent étre développées par la formation, les

modalités de cette formation peuvent varier et doivent étre choisies avec soin.

En résumé, gérer le changement implique de mener des actions continues en tenant compte des livrables,
des acteurs et des dispositifs liés a la conduite du changement (Autissier et Moutot, 2016). Parmi les
obstacles potentiels rencontrés dans ce processus, la résistance est I'un des principaux défis. La résistance

au changement est souvent due a une incompréhension des raisons pour lesquelles le changement est

26



nécessaire (Team, 2023). Selon le Chief Digital Officer de la MAIF, Romain LIBERGE “ le plus grand
frein et le plus grand moteur de la transformation digitale, ¢’est I’humain > °. Ainsi, I'accompagnement
personnalisé s'avére étre une solution idéale pour offrir un soutien sur mesure, répondant aux besoins
spécifiques de chaque individu. Cela représente l'une des compétences clés de la fonction RH. Il
appartient donc aux RH de gérer ces résistances et d'accompagner les salariés dans leur parcours de

changement.

4.1.2. Lerdledu RH

« Un agent de changement est une personne ou un groupe de personnes chargées d’initier et de gérer
la transformation au sein d’une entreprise. Il joue un role prépondérant de guidage des équipes et des
employes a travers les transitions. » (Joseph, 2024). C’est une personne qui occupe un poste au sein de
I’entreprise. Elle peut ainsi jouer un rdle dans les ressources humaines, la finance, le marketing, les
ventes, les opérations, etc. (Agent De Changement C’est Quoi ? Définition, Role, Responsabilités, 2023).
Le changement est un processus permanent qui comprend une dimension technique, mais surtout une
dimension humaine. Pour comprendre les enjeux et les problématiques humaines rencontrées durant le
changement, la fonction RH ou le professionnel RH joue un réle crucial et est considéré comme essentiel
a la réussite de ce processus (Peretti, 2013). En effet, les RH jouent un réle crucial a chaque étape de la
transformation au sein de I'entreprise. Il est essentiel de noter que la fonction RH elle-méme traverse
une transformation digitale, nécessitant une conduite du changement (Chouaib, 2020). Selon Baudoin
et al. (2019), La transformation digitale de la fonction RH comprend deux dimensions principales. La
premiere concerne l'accompagnement de la transformation digitale globale de I'entreprise. Dans ce
cadre, le joue le role d'agent de changement, avec pour objectif de conduire cette transformation en
engageant les individus dans une nouvelle dynamique collaborative. La deuxiéme dimension porte sur
la transformation interne de la fonction RH, par l'automatisation de ses processus et la mise en place de
solutions numériques, qui ont un véritable impact transformationnel pour leurs utilisateurs (Chouaib,

2020).

Il existe plusieurs modéles illustrant le role des ressources humaines dans la conduite du changement
organisationnel. Cependant, 1'un des plus célébres est celui de Dave Ulrich (1996). Ce modéle met en
exergue les roles fondamentaux des professionnels des RH, notamment celui d'agent de changement. «
L’agent de changement doit accompagner les employés en facilitant leur adhésion et en réduisant les
irritants inhérents. Il doit également aider les cadres a prendre le virage du nouveau management en
identifiant les problémes potentiels » (Ulrich, Guérin et Wils, 1996, p.50). La mission de I'agent de

changement a considérablement évolué depuis sa premiére configuration en 1996, en raison des

9 Romain LIBERGE, cité par Effervescence (2023) https://www.spiriit.com/blog/les-facteurs-de-reussite-de-la-
transformation-digitale/
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transformations de l'environnement et des nouvelles aspirations sociales. Des recherches ultérieures ont
permis d'élargir ce role avec une vision plus stratégique et dynamique (Rhchim et Bentaleb, 2019). Ainsi,
dans le monde actuel, le professionnel des RH doit d'abord comprendre le monde et s'ouvrir a

'environnement externe de l'organisation pour anticiper les changements (Ulrich, 2012).

Une enquéte internationale réalisée en 2016 par 'Université du Michigan et le RBL Group, impliquant
30 000 participants, dont 4 000 professionnels des ressources humaines et 1 500 entreprises, a mis en
¢vidence une nouvelle dimension du role des professionnels RH en tant qu’agent de changement

(Rhchim et Bentaleb, 2019). La figure ci-dessous est une illustration de ce mod¢le.

Figure 4 : Modéle des compétences RH dans la gestion du changement

Human
Capital
Culture Curator Total
and Change Rewards
Champion Steward

Strategic Paradox Credible

Positioner Navigator Activist

Technology
and Media
Integrator

Compliance
Manager
Analytics
Designer and
Interpreter

Source: Ulrich D, Brockbank W, Ulrich M (2016)

Ce modele présente six compétences organisationnelles, auxquelles s'ajoutent trois compétences de base
essentielles pour 'efficacité des interventions RH : le "Strategic Positioner", le "Paradox Navigator" et
le "Credible Activist" (Rhchim & Bentaleb, 2019). Chaque rdle organisationnel repose sur ces trois
compétences fondamentales. C'est ce qui distingue ce mod¢le.

Ainsi, selon Ulrich (2016), pour gérer le changement de fagon efficace, un agent de changement doit

assumer les quatre roles suivants :

Champion du changement : Les PRH doivent établir et communiquer une vision claire du changement,
tout en inspirant et motivant les équipes afin qu'elles adherent a cette vision. L’ objectif est de rassembler
toutes les parties prenantes les impliquer dans une stratégie commune (Rhchim et Bentaleb, 2019).
Ensuite, 1’étape suivante consistera pour le PRH a soutenir et pérenniser ce changement en adoptant les
méthodes adéquates. L’objectif est de transformer les problématiques individuelles et collectives en

plans d’action concrets. En collaboration avec les décideurs et les managers, le PRH devra également
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déterminer les ressources nécessaires et les résultats attendus pour évaluer I’efficacité et 1’évolution de

la transformation envisagée (Ulrich D, Younger J, 2012)

Positionneur stratégique : Pour assurer le succes de la transformation de I’entreprise, le PRH doit saisir
le contexte social, technologique, économique, politique ou environnemental, susceptibles d’affecter le
modele économique de l'organisation. Il doit ensuite traduire ces tendances externes en décisions et
actions internes. De plus, il doit étre capable d’identifier les besoins et attentes des collaborateurs et des

clients, et de contribuer a 1’élaboration de stratégies adaptées (Rhchim et Bentaleb, 2019).

Activiste crédible : A tous les niveaux de I’organisation, le professionnel RH doit instaurer un climat de
confiance. Pour ce faire, il doit communiquer de maniére claire et transparente sur les changements a
venir, en expliquant les raisons, les objectifs et les impacts prévus. Pour cela, il doit faire preuve

d’intégrité personnelle, d’éthique, et d’empathie envers les collaborateurs (Rhchim et Bentaleb, 2019).

Navigateur de paradoxe : Le professionnel des ressources humaines peut étre confronté a divers
paradoxes lors du processus de changement. Trouver un équilibre entre des idées et des résultats souvent
opposés peut s’avérer complexe. Ainsi, il doit gérer ces paradoxes et identifier les zones de tension
propres a l’entreprise et au contexte professionnel (Rhchim et Bentaleb, 2019). La gestion du
changement implique également de naviguer entre les tensions existantes entre les décideurs, les
managers et le niveau opérationnel, ainsi qu’entre les besoins des employés et les attentes des clients et
des parties prenantes (Ulrich, 2016). Mais surtout, il s’agit de concilier le besoin de changement

(flexibilité, adaptabilité) avec le besoin de stabilité (standardisation) (Brockbank, 2012).

En résumé, le professionnel RH doit jouer un role essentiel dans la réussite de la transformation digitale
en facilitant ’adoption des nouvelles technologies, en développant les compétences requises et en
favorisant une culture d’innovation et d’adaptabilité au sein de l’organisation Il doit également
encourager la collaboration des employés dans ce nouvel environnement digital en repensant les
structures organisationnelles traditionnelles et les modes de fonctionnement établis, au profit de formes

plus agiles et collaboratives. Nécessaires a la survie des entreprises (Chouaib, 2020).

1I. Revue de la littérature

La transformation digitale des entreprises est aujourd’hui un enjeu majeur dans notre société actuelle.
La technologie évolue constamment. L'intelligence artificielle a récemment transformé notre quotidien,
le rendant plus simple, plus divertissant et plus productif (Chloe, 2023). Apparue dans les années 2012
(Métais-Wiersch et Autissier, 2016 : 9), la notion de transformation Digitale est souvent liée a des

concepts tels que la numérisation, la digitalisation, I'e-transformation et ['ubérisation. Selon Dudezert,
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(2016), « c’est une transformation organisationnelle liée au développement et a l’intégration de
technologies numériques de collaboration dans les pratiques individuelles et collectives des entreprises
»

La TD représente un changement stratégique permettant aux entreprises d'optimiser leur efficacité, de
créer de nouvelles opportunités commerciales et d'améliorer I'expérience client. Cela passe par la mise

en place d’outils collaboratifs visant & améliorer 1’efficacité des travailleurs.

Pour Autissier (2017), la TD est « une vague de déematérialisation des processus internes de [’entreprise
au service du client qui passe par un changement des métiers, des business models et des compétences
». Le client occupe une place centrale dans cette définition. Son rdle est crucial dans la transformation
numérique des entreprises. En effet, celles-ci doivent ajuster leurs stratégies et outils numériques pour

satisfaire les attentes croissantes des clients.

La TD « conduit a un changement d’échelle et a un développement accru du numérique dans les
pratiques de travail, mais aussi dans les produits et services a proposer au client » (Roux, 2019). Cette
définition illustre bien la transformation digitale des entreprises de presse écrite. La transformation
oblige ces entreprises a réévaluer leurs offres et leurs modéles économiques pour s'adapter aux nouvelles

réalités du marché.

Comme mentionné précédemment, la « transformation digitale » est un concept complexe car il englobe
diverses réalités (Roux, 2019). Pour certains, le « digital » est a différencié de la « numérisation »,
Tandis que d'autres les considérent comme équivalents (« Numérisation Vs Digitalisation | SAP »,n.d.).
« La numérisation est le processus de conversion du format analogique au format numérique. En d'autres
termes, la numérisation transforme un processus analogique en un format numeérique, sans modifier le
processus lui-méme. » (Gartner Glossary, n.d.). La transformation digitale dépasse largement la simple
informatisation des systémes. Il inclut des technologies accessibles et influence profondément l'acces a
l'information, la communication, la culture et la consommation (Corniou, 2013). Elle dépasse une simple
évolution technique ; elle influence les méthodes de travail et les fonctions de l'entreprise. Elle redéfinit

¢galement la stratégie globale de l'entreprise (Chouaib, 2020).

1. Les technologies de l'information

Au début de la révolution technologique, entre les années 1950 et 1990, les technologies de 1'information
(TI) étaient pergues principalement a travers leur dimension d'utilisation. Autrement dit, elles étaient
évaluées en fonction de leur capacité a produire les effets souhaités pour lesquels elles avaient été
congues. La notion d'usage était alors peu considérée (Roux, 2019). Cette vision sera renforcée par les

travaux sur la théorie de la « richesse des médias » (Emery F. E., Trist E. L., « The Causal Texture of
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Organizational Environments », Human Relations, 18 (1), 1965, pp. 21-32), notamment vers la fin des
années 1980 (Roux, 2019). Entre 1990 et 2007, cette approche a été écartée au profit d'une vision «
sociotechnique » mettant en évidence l'impact des TI sur les organisations. En effet, bien que les TI
soient définies principalement par leurs usages, elles ne déterminent pas a elles seules 1'évolution des
organisations. L'impact réel dépend de la maniére dont ces usages sont intégrés et appliqués dans le
contexte spécifique de chaque organisation. L'usage qui en découle releve « d 'une construction sociale
relativement complexe, dont l’issue est souvent impossible a définir a priori. » (Dudézert, 2018 p. 26).
Depuis 2007, une approche « sociomatérielle » a été adoptée, mettant en lumiére 1’utilisation des TT et

la maniére dont les utilisateurs s’en approprient (Roux, 2019).

1.1.Les modeéles d’assimilation

Bien que la transformation digitale soit devenue indispensable pour les entreprises, 1'adoption de la
technologique au sein des organisations et I'acceptation de son usage par les salariés restent des questions
centrales, longuement étudiées par les premiéres approches en management des systémes d'informations
(Chouaib, 2020). Parmi les travaux les plus connus, on peut citer la théorie de la diffusion de Rogers
(1962) et le modele d'acceptation de la technologie (TAM) de Davis (1989). Le modele de Rogers (1962)
suggere que 1'adoption rapide d'une nouvelle technologie par les utilisateurs dépend principalement des
caractéristiques intrinséques de cette technologie et de leurs perceptions individuelles quant a son
utilisation. Ces perceptions comprennent les avantages percus de 'adoption, la compatibilité avec les
besoins existants, la simplicité d'utilisation, la possibilité de 1'essayer avant adoption, et 'observabilité
des résultats de l'innovation (Chouaib, 2020, p50). Le Mode¢le d'Acceptation des Technologies (TAM,
Technology Acceptance Model), proposé par Davis en 1986 quant a lui, est devenu le modele de
référence pour comprendre I'acceptation et I'adoption des Technologies de l'Information et de la
Communication (TIC). (Hsiao et Yang, 2011). Ce modéle vise a prédire et expliquer 1'adoption ou le

rejet d'une TIC (Atarodi et al., 2019) a travers diverses variables telles que :

- Utilité percue (UP), ou facilité d’utilisation pergue (FUP) (Atarodi et al., 2019)

- Les attitudes (A), qui vont induire des intentions comportementales d’utilisation (IC)

L'UP est « le degré auquel une personne croit que ['utilisation d'un systéme particulier renforcerait sa
performance » et La FUP est « le degré auquel l'utilisation d'une technologie sera dépourvue d'effort »
(Atarodi et al., 2019).
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Figure 5 : Le TAM d’apreés Davis (1989)
The TAM according to Davis (1989)

Reproduit a partir de « Le modele d’acceptation des technologies depuis 1986 : 30 ans de
développement. Psychologie Du Travail Et Des Organisations »,2019. Par Atarodi, S., Berardi, A. M.,
& Toniolo, A., 2019, 191-207. https://doi.org/10.1016/].pt0.2018.08.001
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Les modeles d’assimilation de la technologie que nous venons d’examiner, bien qu’utiles pour
comprendre la transformation digitale en entreprise, ne permettent pas de saisir entiérement
I’acceptation des TIC par les employés. Le simple fait qu'une technologie soit adoptée par l'entreprise
et assimilée par les salariés ne garantit pas qu'ils I’acceptent ou qu'ils 'ont réellement appropriée (Karoui
et Dudézert, 2016). D’autres approches vont chercher a approfondir la compréhension de la TD en
entreprise en mettant I’accent sur 1’usage et 1’appropriation des technologies par les utilisateurs. Parmi
ces approches figurent le modéle de la capacité d’absorption des TIC et le modele de la maturité digitale

(Chouaib, 2020, p. 50).

1.2.Le modéle de la capacité d’absorption des TIC et le modele de la maturité digitale

Selon Cohen et al. (1990, 1994), pour comprendre 'appropriation et l'utilisation de la technologie dans
les organisations, il est essentiel de prendre en compte certains aspects organisationnels, tels que le
climat social, la gestion des systémes d'information, la culture des SI, et le réle des managers. Ce concept
est connu sous le nom de modéle d'absorption. Ce modeéle aide a mieux comprendre les connaissances
relatives a la gestion des technologies de 1'information et 1'efficacité des processus de gestion des TI.
Selon ce modele, le lien entre les managers spécialisés en TI et les managers métiers favorise un climat
d'échange, le développement d'une planification solide, une vision TI claire et partagée, un soutien
managérial, ainsi qu'un contréle des structures (Chouaib, 2020, p. 51). Ainsi selon Cohen et al. (1990),

Les TI ne sont pleinement assimilées, adoptées et utilisées de maniére efficace que lorsque 1'organisation
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bénéficie d'un climat favorable, que les compétences en TI sont bien partagées, et que les processus de

gestion des TI sont optimisés. L'objectif final est d'atteindre une maturité numérique optimale.

Selon Kane (2017), « La maturit¢é numérique est le processus par lequel votre entreprise apprend a
répondre de maniére appropriée & 'environnement concurrentiel numérique émergent. »° ainsi, Evaluer
la maturité d'une entreprise consisterais a estimer son niveau de maitrise du digital, afin de déterminer
la stratégie a adopter pour réussir sa transformation numérique (Debacq, 2022). Fayon et Tartar (2019)
ont développé un outil destiné a évaluer la maturité numérique d'une organisation. Cet outil repose sur
six axes principaux : la stratégie, l'organisation, le personnel, l'offre, la technologie/innovation, et
I'environnement. De plus, nous avons le modele de maturité numérique appelé DIMM (Digital Internet
Maturity Model), développé par les mémes auteurs (Fayon et Tartar). Ce modéle permet de mesurer la
maturité numérique d'une entreprise a l'aide d'indicateurs spécifiques, de déterminer a quel stade de
transformation numérique elle se trouve et d'identifier les efforts nécessaires pour progresser (Chouaib,
2020, p. 51). En 2014, une étude conjointe du MIT et de Capgemini a révélé que les entreprises affichant
le plus haut niveau de maturité sont 26 % plus performantes que la moyenne de leur secteur. Elles
présentent des revenus par employé et une valorisation financiére supérieurs de 9 % et 12 %
respectivement par rapport & la moyenne. (« Comment Evaluer La Maturité Digitale De Votre
Entreprise », 2023). Une gestion efficace de la transformation digitale permettrait ainsi aux entreprises
de rester compétitives et d'améliorer leur performance. Dans ce contexte, il est donc pertinent d'examiner

comment la transformation digitale est gérée au sein des organisations.

2. Le changement organisationnel

Selon Roux (2019), les entreprises décident d’entamer une transformation digitale pour 4 raisons

principales :

1. Evolution de la création de valeur : Les envies et besoins des consommateurs changent, et les

entreprises doivent s'adapter pour y répondre.

2. Attentes des salariés : Les employés souhaitent de nouveaux modes de travail, souvent initiés

par eux-mémes.

10 Traduit de I'anglais au francais par nos soins.
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3. Réduction des coiits : Adopter une culture digitale peut aider a diminuer les dépenses.

4. Peur del'ubérisation : Les entreprises doivent adapter leur organisation et modele économique

pour survivre dans un environnement concurrentiel digital et innovant.

La TD est donc une décision stratégique qui impacte tous les aspects de 1’organisation (métiers,
méthodes de travail, culture, etc.). Comme précisé a plusieurs reprises précédemment, la TD n’est pas
seulement technique, elle est surtout humaine. Si les salariés décident de résister au changement, on
assistera a un échec. Il est donc primordial de placer I’humain au cceur de la transformation digitale.
C’est d’ailleurs ce qui s’est produit pendant la révolution technologique. Les entreprises ont négligé
I’aspect humain de la transformation digitale, ce qui a conduit a des résistances et donc a des échecs du
processus de changement. 11 a fallu attendre les années 1990 pour qu’elles développent la pratique de la
gestion du changement (Chouaib, 2020). Plusieurs auteurs scientifiques vont ainsi se pencher sur cette

question.

Une des premiéres approches que nous retenons est l'approche socio-technique, développée en Grande-
Bretagne dans les années 1950 par le Tavistock Institute (Chouaib, 2020). Cette approche se distingue
par sa prise en compte des aspects techniques, humains et sociaux dans le processus de gestion du
changement. Elle propose des étapes a suivre pour mener a bien ce changement, notamment le

diagnostic, la prévention et I'action (Chouaib, 2020).

Ensuite, nous avons le modéle des champs et des forces de Kurt Lewin, développé également dans les
années 1950. Cette approche est intéressante pour aborder le changement (McShane et al., 2013). Elle
repose sur un principe de force permettant de mieux évaluer les avantages et les inconvénients afin de
prendre une décision éclairée (Bene, 2013). Le principe est le suivant : « une situation se maintient en
équilibre par des forces contraires, celles qui favorisent le changement (forces motrices) et celles qui le
freinent (forces de résistance). Le changement s installera quand cet équilibre de forces opposées sera
brisé : soit pour ou soit contre » (Bene, 2013). Dans le cadre de I’entreprise, Le changement est
encouragé par des forces motrices qui incitent les organisations a adopter de nouveaux comportements.
Cependant, des forces de résistance tendent a maintenir I'organisation dans son systéme actuel (Chouaib,
2020,). Lorsque ces deux forces sont égales, le systéme organisationnel conserve son équilibre. Le
changement se manifeste lorsqu’il y’a déséquilibre des forces et cela passe par une phase de
décristallisation (mise en place d’un ensemble d’action pour assurer le changement) vers une phase de
transition. Ensuite d’une phase de transition (abandon des pratiques anciennes vers de nouvelles) vers
une phase cristallisation : nous somme a la fin du processus de changement (Chouaib, 2020). Un nouvel
équilibre se renforce grace a I’appropriation de nouveaux comportements et au développement de

compétences (Lewin, 1951).
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Nous avons aussi les recherches de Pettigrew (1987) qui mettent en évidence le contexte dans le
processus de changement. Cette approche propose de prendre en compte trois dimensions centrales : le
contexte, le contenu et les processus. Dans cette perspective, la TD est considérée comme un processus
de changement organisationnel nécessitant des questionnements sur le « quoi », le « comment » et le «

pourquoi » du changement (Chouaib, 2020, p54).

Pour conclure, mentionnons les travaux récents d’Autissier et Moutot (2023), qui présentent une liste
d’actions a entreprendre pour réussir un projet de changement, en passant par les dispositifs a mettre en
place jusqu’aux livrables. Ce modele, congu pour les entreprises dans le contexte actuel, est
particulierement intéressant. Le changement organisationnel est désormais omniprésent dans tous les
secteurs d'activité (Autissier & Moutot, 2016). Gérer le changement ne se limite pas & assurer une
communication et une formation adéquates. Cela implique de considérer l'ensemble des dimensions de

l'organisation, de sa structure a sa culture d'entreprise.

Chapitre 2 : Méthodologie

1. Périmeétre de la recherche

Plongé au cceur de la conduite de changement en entreprise, « le réle des ressources humaines est
d’orchestrer le changement en faisant en sorte de mettre en place différentes stratégies destinées aux
salariés et aux managers de gérer les évolutions auxquelles la société fait fasse dans les meilleures
conditions possibles : fluidité de I’information, désamorcage des conflits, mise en place de formations
et de recrutements, etc. » (« Conduite du changement RH : objectifs et méthodes pour les atteindre »,

2022).

En effet, dans le cadre de notre deuxiéme master en ressources humaines, nous avons observé les
initiatives du département RH dans la gestion du changement au sein de I’entreprise ou nous avons
réalisé notre stage. Cette entreprise est le Journal Le Soir, le premier quotidien généraliste en Belgique
francophone (Groupe Rossel, 2023), actuellement en pleine mutation numérique. Comme mentionné
précédemment, la transformation digitale est aujourd'hui un impératif pour les entreprises, notamment
pour les entreprises de presse écrite. Ainsi, en raison de la facilité d’accés au terrain de recherche que ce
lieu de stage nous offrait et de notre passion pour la digitalisation des entreprises, nous avons décidé de
consacrer notre mémoire sur cette méme entreprise afin de comprendre comment elle assure sa

transformation digitale et quel est le réle des ressources humaines dans cette transformation.
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2. Le choix de la démarche

Pour mener a bien notre recherche, nous avons adopté une approche qualitative. La méthode qualitative
vise a expliquer un phénomeéne, a lui donner une signification ou un sens. Les résultats sont présentés
sous forme de mots, issus de l'analyse d'entretiens ou d'observations etc., (Bioy et al., 2021). Elle cherche
a comprendre les expériences personnelles et a expliquer certains aspects des phénomenes sociaux
(Kohn & Christiaens, 2014), ce qui semblait idéal pour rendre compte de la transformation digitale au

Soir.

De ce fait, nous avons investi notre terrain de recherche en menant des entretiens dits semi-directifs.
Basé principalement sur les paradigmes constructivistes, I’entretien semi-directif est une méthode de
collecte de données qui facilite 1’acquisition de connaissances, particuliecrement dans le cadre des
approches qualitatives et interprétatives. (Lincoln, 1995). Son objectif est de comprendre un phénoméne
complexe tel qu’il est pergu par les participants et le chercheur, dans une dynamique de co-construction
du sens (Imbert, 2010). Cette approche constructiviste s’est révélée adaptée a notre problématique, car
notre objectif n’est pas de développer des théories, mais d’explorer les perceptions du changement, tant
du point de vue de la direction du Soir que de celui des ressources humaines. Nous cherchons a
comprendre comment ces visions, potentiellement divergentes, peuvent étre intégrées pour favoriser le

changement au sein de 1’organisation.

Nous avons réalisé neuf entretiens avec divers membres du personnel du Soir, dont la DRH, le rédacteur
en chef, le secrétaire général (pour deux entretiens), une employée du département RH, ainsi que quatre
journalistes de la rédaction : un journaliste devenu webmaster, un chef d’équipe (pdle), un chef adjoint
a I’édition, et un journaliste du pole économie. Les prises de contact avec les interviewés ont eu lieu en

présentiel. Tous ont été tres accessibles et disponibles pour répondre a nos besoins.

La sélection des candidats a interviewer n’a pas été faite au hasard. Nous avons pris en compte les
thémes a aborder, I’ancienneté dans 1’entreprise, la position hiérarchique, etc.

Pour recueillir et analyser leurs avis sur la TD. Ces entretiens se sont déroulés en présentiel ainsi qu'en
visioconférence. Tous les entretiens ont été enregistrés avec l'accord des personnes interrogées et ont
donc pu étre retranscrits. Les guides d’entretiens utilisés pour mener ces entretiens sont joints en annexe.
Par ailleurs, afin de préserver 1’anonymat, nous désignerons la HRBP du Soir par le nom de « Marion

».

Pour approfondir notre compréhension de l'objet de recherche, nous avons mené une recherche
bibliographique dés les premiers entretiens. Cette démarche nous a permis d'explorer plus en détail les

points évoqués avec nos interlocuteurs, afin de mieux comprendre le contexte de la digitalisation de la
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presse écrite et d'examiner les premiéres approches explicatives de la transformation numérique des
entreprises. Cette méthode de recherche est dite inductive. En effet, La démarche inductive consiste a
généraliser des observations spécifiques faites sur le terrain. Elle implique d'abord un contact direct avec
le terrain (observation, entretiens, etc.) pour dégager des explications possibles des phénomeénes
observés (Claude, 2021). La compréhension du phénoméne étudié s’acquiert de maniére progressive,
avec une approche récursive qui incite a répéter les étapes de la recherche si nécessaire, et flexible grace

a la souplesse de la démarche (Imbert, 2010).

3. La problématique

Nous avons débuté notre travail en posant la question de recherche suivante : « Comment le département
des ressources humaines a-t-il contribué a la transformation digitale du journal Le Soir ? ». Nos
recherches ont approfondi cette question et nous ont conduit a formuler la problématique suivante : «
Le département des ressources humaines est-il essentiel au succes et a la pérennité des initiatives de
changement au sein du journal Le Soir ?» Cette derniére formulation constitue le probléme a laquelle
notre recherche se propose de répondre. L'objectif ici est de déterminer si les ressources humaines ont

joué un réle central dans ce changement.

Chapitre 3 : Résultats empiriques

L Présentation du journal Le Soir

Le Soir est le quality paper francophone le plus lu en Belgique. C’est le premier quotidien généraliste
en Belgique francophone (Groupe Rossel, 2023). Fond¢ en 1887 par Emile ROSSEL, il édité par le
groupe Rossel, le leader belge francophone des médias, qui posséde plusieurs médias et titres de presse,
notamment La Capitale et La Meuse. Le Soir a vu le jour grace 4 la collaboration d'Emile ROSSEL et
de ses deux amis, Nicolas CORBELIN et Edgar ROELS. A l'origine, le journal était gratuit et était
financé par la publicité. Cependant, au fil du temps, il est devenu payant en raison des nombreuses

évolutions qu'il a connues. (Groupe Rossel, 2022)
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Sa principale activité est de produire de I’information de qualité 24 heures sur 24 sur les différentes
plateformes suivantes : téléphone portable, tablette, ordinateur mais aussi en version papier. Composé
de plus de 100 journalistes avec des centaines de correspondants a I’étranger, Le Soir se veut un journal
de qualité, indépendant et progressiste (Groupe Rossel, 2023). Parmi ces valeurs figurent le respect, la
liberté d’expression, les débats d’idées, le dialogue, le respect de la diversité et des droits fondamentaux,
les principes de solidarité et I’indépendance (entendons par 1a I’indépendance rédactionnelle vis-a-vis
de sa direction, des politiques ou de toute autre influence) etc. (Groupe Rossel, 2023). De tradition
libérale, Le Soir aspire aujourd'hui a étre un quotidien de référence. Ainsi, Ses journalistes mettent un

point d'honneur a privilégier la qualité, I'investigation et la citoyenneté.

Avec l'avénement d'Internet, qui a bouleversé le paysage médiatique, Le Soir est devenu le premier
média belge francophone a offrir une gamme de contenus numériques (Di Prima, 2016). I1 y a 20 ans,
Le Soir a lancé son site Internet, ol I’on peut accéder a 1’édition du jour ainsi qu’a une partie importante
des archives du journal. Tres réactif a I’actualité, ce site dispose d’un espace abonnés riche et constitue

aujourd’hui le principal point de contact des lecteurs avec Le Soir (Di Prima, 2016).

1L Les acteurs de la transition numérique

1. Le département RH

Le Soir, en tant qu'entité du groupe Rossel, partage avec sa maison mere le méme département des
ressources humaines. Ce département, dirigé par une Directrice des Ressources Humaines responsable
de la politique RH du groupe, est divisé en deux entités : d'une part, le service du personnel (Payroll) et
d'autre part, le service des ressources humaines. Il y a trois ans, le service du personnel comptait trois
employés : un responsable de service et deux collaboratrices, avec l'intervention ponctuelle de
consultant(e)s externes. Au sein du service RH, une seule responsable gérait toutes les entités de
Bruxelles (Le Soir, Soirmag, Rossel Interactive Média, etc.). Aujourd'hui, le service du personnel
compte toujours trois employés, mais avec une nouvelle responsable. Le service RH quant a lui a évolué,
comprenant désormais une HRBP!! dédiée au Soir, une HRBP pour la régie publicitaire Advertising, et
une autre HRBP pour Rossel (le reste des entités). Chaque responsable RH est chargé de gérer I'ensemble
des processus RH liés a son entité, notamment le recrutement, la formation, le reporting, et le bien-étre,
entre autres. Nous tenons a préciser que le département lui-méme est en cours de digitalisation et la
décision de recruter une HRBP dédiée au Soir répond a des attentes spécifiques du département RH

concernant les projets et la stratégie de développement du journal.

11 HR Business Partner : https://www.michaelpage.fr/advice/metiers/ressources-humaines/fiche-m%C3%A9tier-
hr-business-partner
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2. Le comité de direction

Le Soir partage les départements suivants avec sa maison mere, Rossel : le marketing (Marketing Soir),
le département financier, Rossel Interactive Media (pour le développement d'applications et son site
web), la régie publicitaire, la rédaction, ainsi que les ressources humaines mentionnées précédemment.
Dans cette section, nous allons présenter le département qui a été au coeur de la transition numérique :
la rédaction. Celle-ci est principalement constituée de journalistes, dont la majorité exerce sous
différents statuts pour le Journal : CDI (la plupart), CDD et indépendants. IIs sont plus d'une centaine et
sont répartis en poles :

Le p6le Edition, le p6le Economie, le pole Société, le pole Idées, le pole Culture, le pdle Internationale,
le pole Enquétes, le pole « Pouvoirs », le pole planéte, le pdle Multimédias et le pdle Sports. Chaque
pole est dirigé par un manager, dont la mission est d'animer et de coordonner son équipe. Il favorise la
dynamique de groupe, pilote les activités du pole et assure le coaching de ses membres. Le rédacteur en
chef, I’éditorialiste en chef et Le secrétaire général représentent la direction au sein de la rédaction. En
contrepartie, une société des journalistes, la SJPS (Société des Journalistes Professionnels du Soir),
existe comme un contre-pouvoir face a la direction, afin de garantir la sauvegarde et la promotion des
intéréts professionnels, moraux, intellectuels et matériels des journalistes.

Le rédacteur en chef et 1’éditorialiste en chef sont responsables de 1’organisation et des décisions
majeures au sein de la rédaction. Le secrétaire général est chargé des grands projets au Soir, ainsi que
de tous les aspects techniques de la rédaction (le parc informatique, les logiciels utilisés, etc.) et des
contacts avec les autres départements. Notons également que la rédaction comprend des photographes,
des graphistes, des correspondants a 1'étranger, ainsi que des journalistes dont le réle a évolué. Ces
journalistes n'écrivent plus fréquemment des articles, mais se sont spécialisés dans des domaines tels
que l'informatique (webmaster par exemple). En outre, le directeur général du Soir supervise tous les
départements du journal et travailles en étroite collaboration avec les ressources humaines, notamment

avec la DRH et la HRBP du Soir, dont il est le supérieur hiérarchique au sein du journal.

3. La Société des Journalistes Professionnels du Soir (SJPS)

Le journal Le Soir se positionne comme indépendant a deux niveaux : vis-a-vis de sa direction et des
pressions extérieures. Depuis 1982, une association a but non lucratif a été¢ fondée dans le but de
préserver et de promouvoir les intéréts professionnels, moraux, intellectuels et matériels de ses membres
journalistes. Cette initiative vise a maintenir un équilibre de pouvoir entre les journalistes et la direction

du journal.
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La rédaction du Soir est affiliée a I’AJPro (Association des Journalistes Professionnels), dont elle
respecte la charte applicable a tous ses membres. En plus de cette charte, elle suit une charte interne
établie par la « Société des Journalistes Professionnels du Soir » (panorama, 2024).

Cette association de journalistes joue un rdle de contre-pouvoir au sein de la rédaction. Face aux grandes
décisions du journal, les journalistes ne sont pas mis de coté ; ils participent activement aux débats
concernant ces décisions qui les affectent directement. Cela démontre concrétement que Le Soir veille
effectivement a l'indépendance et a la neutralité de sa rédaction.

La direction et le SJIPS n'ont pas toujours eu la méme vision. En effet, parmi les nombreux succes du
SJPS, on peut citer I'entrée du groupe Hersant dans I'actionnariat du Soir. A cette occasion, la SJPS a
obtenu un "droit de veto suspensif” concernant la nomination d'un rédacteur en chef, comme rapporté
par Martine Simonis (2008). Cette mesure visait a s'opposer a la présence d'une entreprise d'armement
jugée incompatible avec les valeurs du journal. C’est une association qui joue un role crucial dans a la
rédaction du Soir. Grace a ses interventions, elle contraint d’une certaine fagon la direction a respecter

ses engagements vis-a-vis de la charte des journalistes.

III. La transformation digitale au Soir

1. La question du changement

Comme c'est le cas pour la plupart des médias de presse écrite, Le Soir est confronté a I'impératif de la
transformation numérique. Comment continuer a produire de l'information dans un écosystéme ou celle-
ci est disponible gratuitement et en grande quantité sur le web, souvent sans vérification préalable ?
Avec la diffusion aussi rapide de I'information, comment s'organiser pour répondre aux exigences du
marché ? Autant de questions cruciales qui nécessitent des réponses pour permettre a Le Soir de se

réinventer et de poursuivre ses activités.

En ce qui concerne les ressources humaines, la réalité est différente. Il est indéniable que la
transformation numérique a modifié¢ le métier de journaliste. Si les fondamentaux du métier restent les
mémes, les journalistes doivent désormais acquérir de nouvelles compétences, notamment en lien avec
le web, telles que la datavisualisation. De plus, le suivi rapide de l'actualité a fragilisé 1'équilibre entre

vie professionnelle et vie privée.

Dans ce contexte, le département des ressources humaines doit aborder le changement induit par la
digitalisation sous un angle RH : Comment planifier les besoins en termes de compétences et comment
gérer ces besoins ? Comment mobiliser et convaincre le personnel d'adhérer aux nouvelles pratiques
(nouveaux horaires, nouvelle organisation, formation etc.) ? Comment recruter des profils qui

n'existaient pas auparavant dans la rédaction ? Comment accompagner les journalistes et mettre en place

40



une politique de bien-&tre pour garantir leur santé au travail ? Toutes ces interrogations positionnent
ainsi le département des ressources humaines au cceur de la gestion de changement induire par cette

transformation digitale.

2. Les grands changements

Le Soir se distingue comme le principal journal de qualité en Belgique francophone. En Belgique, il y’
a trois journaux de qualité, La Libre Belgique, Le Soir et ’Echo. Fondé il y a 136 ans, Le Soir se présente
comme un média généraliste et indépendant. Son engagement premier est I'indépendance vis-a-vis des
annonceurs, des groupes d'influence, des acteurs politiques, voire de sa propre direction. Cette volonté
d'indépendance vise a garantir un journalisme de qualité, libre de toute forme d'influence ou de pression.
Actuellement, en Belgique francophone, six quotidiens sont classés dans la catégorie des journaux de
qualité. Outre les trois précédemment mentionnés, on trouve également Sudinfo, 1'Avenir et La Derniére
Heure des Sports.

La transformation numérique au Soir a bouleversé le quotidien de ses journalistes.

« Cette mutation, a fortement transformé le Soir, dans ses habitudes, sa maniére de travailler sur le
fond, comme sur la forme et comme sur l'organisation méme de sa rédaction. Donc, plutét qu'une crise,
en fait, je parlerai de changement. » le rédacteur en chef du Soir.

Cette transition numérique doit étre pergue comme une évolution et non une crise. Etant donné que le
nombre d'employés du Soir n'a pas considérablement varié au cours des 20 derniéres années. Ainsi, cette
transition n'a pas entrainé de chute drastique des effectifs. Il est important de noter que cette
transformation est a la fois numérique et stratégique. Le Soir, comme d’autres médias, est passé d’un
support exclusivement papier a un support papier et numérique, qui n’est pas uniquement gratuit, mais
aussi payant. « C'est a la fois du papier payant, c'est a la fois du web gratuit et du web payant » le

rédacteur en chef.

Le Soir est un média influent en Belgique, plus précisément en Belgique francophone. Parmi les cinq
millions de francophones, environ un sur dix visites en moyenne le site du Soir chaque jour, ce qui
équivaut a environ 450 000 visiteurs uniques en moyenne. Les visiteurs uniques sont ceux qui consultent
le site du Soir au moins une fois par jour. « D'abord, un, on n'a jamais eu autant d'abonnés au soir
qu'aujourd'hui. Sur un 180 000 abonnés. On a aujourd'hui 450 000 visiteurs uniques en moyenne sur le
site. » Le rédacteur en chef. Ce résultat est en partie dii aux partenariats conclus par le journal,

notamment avec Proximus.

Un grand nombre des lecteurs du Soir sont des abonnés numériques, ce qui a nécessité une adaptation
du modéle économique du journal pour répondre aux nouvelles exigences du marché. Avec l'avénement
d'Internet, I'accés a l'information a considérablement évolué. Aujourd'hui, des géants du web comme

Google régulent la connexion entre les sites des médias et les lecteurs. Il a donc fallu trouver une
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stratégie pour maintenir le fonctionnement du journal. Aujourd'hui, les journalistes ne se contentent pas

de relayer uniquement l'information. IIs analysent, décryptent et commentent I'information.

Le principal changement organisationnel opéré au Soir au cours des 20 derniéres années a été la mise
en place d'équipes dédiées a I’édition de I’information tout au long de la journée. Dans cette optique, un
site web a été créé pour répondre a cet objectif. Contrairement a la diffusion unique de I'information
pendant la journée, comme c'était le cas auparavant, l'information est désormais diffusée en ligne tout
au long de la journée. En substance, des équipes ont été formées pour éditer l'information tandis qu'une
autre équipe est chargée de sa rédaction. Environ 30% des 100 employés de la rédaction du Soir sont

dédiés a I'édition, tandis que les 70% restants sont impliqués dans la rédaction.

Ce changement organisationnel n'a pas entrainé de véritables licenciements au Soir, mais il y a eu des

réductions d'effectifs en fonction des conditions économiques.

« Depuis que je suis la, j'ai connu plusieurs plans sociaux, des licenciements et des départs. Mais nous
ne sommes pas trois fois moins de journalistes dans la rédaction du Soir qu'il y a 20 ans. Un peu moins,

certes, mais pas de maniere significative, en fait. » Le secrétaire général du Soir

Les accords sociaux conclus entre les syndicats et les entreprises de presse portent notamment sur les
départs anticipés et le double volontariat. Cette transition n'a donc pas compromis l'activité économique

du Soir au point de nécessiter des licenciements massifs des salariés.

Au début de cette transition, lorsque le modele économique a changé, les revenus générés par le web ne
suffisaient pas a compenser le déclin des revenus de la presse papier et de la publicité. De plus, les profils
des journalistes ont considérablement évolué pour s'adapter a cette nouvelle réalité. « I/ y a dix ans, au
soir, on n'engageait pas de gens qui faisaient de la vidéo. Aujourd'hui, on engage des gens qui sont

capables de faire de la vidéo et du podcast » le rédacteur en chef.

3. Le modéle économique

Concernant le modele économique, plusieurs stratégies ont été déployées pour favoriser la croissance
économique du Soir. Ces stratégies sont élaborées par un comité de direction auquel participe le
rédacteur en chef. La premiére étape de cette stratégie consistait a développer une audience sur le web,
c'est-a-dire a acquérir des lecteurs qui consultent quotidiennement le journal en ligne. Il est indéniable
que cette stratégie a porté ses fruits, comme en témoignent les propos du rédacteur en chef : « En 10

ans, nous sommes passés de 200 000 visiteurs uniques a 450 000 visiteurs uniques ».
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La deuxi¢me stratégie a consisté a proposer aux lecteurs un contenu internet payant, c'est-a-dire un acces
payant grice a un abonnement. Le Soir est passé d'une stratégie axée sur l'audience a une stratégie
d'acquisition, c'est-a-dire a attirer des personnes qui étaient habituées au contenu gratuit vers le contenu
payant. Cette stratégie a été développée il y a environ 6 ou 7 ans. Comment fonctionne-t-elle ? Les
lecteurs lisent un article, puis, & un moment donné, ils sont stoppés par un mur payant (paywall), les
incitant a s'abonner. « Au début, personne n'y croyait ou peu de gens, méme en interne, n'y croyaient en
disant : Mais en fait, sur Google, tout est gratuit, pourquoi des gens paieraient pour le soir ? » le
rédacteur en chef. Aujourd'hui, ce modele est au cceur des activités du Soir. Il est appelé modele
"freemium", une contraction de "free" (gratuit) et "premium. La stratégie du Soir repose sur la
fidélisation et l'engagement des lecteurs. Concrétement, cela signifie que l'objectif est de les retenir et
de rajeunir leur lectorat, en veillant a ce qu'ils deviennent des abonnés actifs qui désirent lire Le Soir
pour son contenu, sa rigueur éditoriale et sa qualité. Cette approche inclut également le marketing, qui
offre des avantages aux abonnés tels que des places gratuites pour des événements, I'accés a des concerts,
des livres, etc. Ainsi, le modéle économique actuel du Soir repose sur environ 50 % des revenus
provenant des ventes, 40 % des revenus publicitaires et 10 % provenant de diverses sources, notamment
les subventions (environ 5 %) et la diversification des activités, qui implique la vente de livres, de bandes
dessinées, de vélos, etc.

Par exemple, Le Soir dispose d'une boutique en ligne, mais reste principalement tributaire de la publicité,
un secteur trés volatile. Cette instabilité publicitaire découle de la crise économique touchant 1'Europe
en général, et la Belgique en particulier. On pourrait alors se demander si ce modele économique est
rentable pour Le Soir. La réponse est nuancée, comme l'exprime le rédacteur en chef : « Donc, oui, on
est rentable, mais on n'est pas riche a... On ne marche pas sur l'or. ». Les entreprises de presse écrite
sont en constante évolution. A I’instar du Soir, elles recherchent toujours un modéle économique stable,

capable de perdurer dans le temps et de générer des revenus suffisants pour assurer leur pérennité.

4. Les entreprises de presse confrontées aux pressions politiques et financiéres

D'aprés le rédacteur en chef du Soir, ce média jouit d'une réelle indépendance et n'est pas assujetti a des
pressions externes, que ce soit d'ordre politique ou financier. Entendons par pressions financiéres
extérieurs des chantages d’hommes politique ou d’entreprises. Cette indépendance repose sur plusieurs
facteurs, notamment le fait que le propriétaire du Soir n'est pas engagé en politique et ne posséde pas
d'autres activités lucratives en dehors des médias. De plus, 1'indépendance de la rédaction et la stabilité
du modele économique du Soir depuis de nombreuses années contribuent a cette neutralité. La confiance
accordée par les lecteurs du Soir est une preuve de son impartialité en tant que média dont 1'objectif

principal est I'information. Comme I'exprime le rédacteur en chef
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« J'ai la chance de travailler dans un média ou l'indépendance de la rédaction est garantie. Le patron
du Soir, il ne vend pas d'armes, il ne fait pas de politique, il n'utilise pas son média a des fins

personnelles, sauf pour s'enrichir s'il le peut, la. Mais son métier, c'est vraiment de faire des médias ».

Bien siir, cette indépendance n'est pas une garantie absolue, mais jusqu'a présent, la croissance du
nombre d'abonnés confirme que Le Soir est un média qui inspire la confiance et qui est neutre dans son

activité.

Une autre forme de pression existe cependant : la pression financiére liée a son activité : « C'est sans
doute plus compliqué de dire non a un annonceur qui dépense des millions en publicité chaque année,
que de dire non a un homme politique qui sollicite une interview. Donc oui, cette pression-la existe, cette
pression financiere existe. » Le secrétaire général du Soir.

Bien que le nombre d’abonnés du Soir augmente, son modéle économique ne garantit pas a 100% sa
stabilité¢ a long terme, car les revenus publicitaires continuent de diminuer et la concurrence avec les
géants mondiaux tels que Google et Facebook persiste. Le Soir mise donc sur l’innovation, en
réinventant sa maniére de produire de I’information. Cela a nécessité une réorganisation de sa rédaction,

tant au niveau de sa structure que des profils des journalistes recrutés.

Iv. Les changements organisationnels
Pour mieux répondre aux exigences de la direction concernant sa stratégie économique et en raison des

changements constants dans le secteur des médias, Le Soir a dii adapter son organisation, tant au niveau

de sa structure qu'au niveau des ressources humaines, afin de favoriser l'innovation.

1. Au niveau structurel

En collaboration avec le département des ressources humaines et 1’ensemble des journalistes, la
rédaction a entrepris de réorganiser les équipes de journalistes en pdles en fonction de leur spécialité.
Auparavant, le terme utilisé pour les désigner était « service » : service de I’environnement, service
politique, etc. Ce terme a été abandonné au profit de celui de « pdle ». L’idée de base était de briser les
barriéres mentales, c¢’est-a-dire permettre, par exemple, a un journaliste expert en environnement
d'interroger le ministre de I’Environnement sans €tre nécessairement un journaliste politique. Pour cela,
il était nécessaire d’encourager la collaboration entre les journalistes et de faire en sorte que les différents
pbles communiquent entre eux. Au total, 11 poles ont été créés, chacun avec un manager responsable de
I’équipe. L'accent est mis ici sur le travail collaboratif. Les journalistes, souvent individualistes,

préférent avoir leurs propres sources et contacts. Pour produire un journal de qualité 24 heures sur 24, il
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est nécessaire de dépasser cette mentalité, car il y a beaucoup de sujets a couvrir, et la plupart d'entre
eux sont interconnectés.

La création des poles est donc le fruit d'un long processus. Cela a pris au total deux ans. Le rédacteur en
chef et I'ensemble des journalistes ont tenu plusieurs réunions pour discuter et réfléchir a cette idée. C'est
donc le résultat d'une collaboration entre la rédaction et les journalistes. Aujourd'hui, I'objectif semble
atteint puisque les chefs de pdle ont la responsabilité de conduire leur pole. De plus, il existe un pole
des chefs ou les responsables se réunissent pour travailler ensemble sur des sujets qui concernent
différentes matiéres, etc.

Aujourd’hui, méme si cela semble fonctionner, beaucoup reste encore a faire. Le probléme principal est
lié a la gestion du changement. En effet, certains journalistes ont conservé leurs habitudes antérieures
de travail individuel et ont du mal a s'adapter a cette nouvelle organisation. Cela est compréhensible, car
ce processus demande du temps. En cas de désaccords, la communication est le principal moyen de les
résoudre. On organise une réunion pour discuter des points de divergence et trouver une solution

« le principal défi c'est de changer des choses qui avant étaient établies, et qu’il y a certains qui

fonctionnent, comme ils ont toujours fonctionné » I’'un des chefs de pole.

Au niveau des ressources humaines, un défi humain et managérial s’est posé. Les journalistes promus
au poste de chefs de pole ne disposaient pas nécessairement des compétences managériales requises
pour relever ce défi. Leur mode de travail ayant changé, ils devaient maintenant adopter une nouvelle
identité professionnelle, notamment en travaillant en équipe pour assurer efficacement le suivi de
I’information. La tche n'est pas facile pour ces managers, car ils doivent apprendre a faire des remarques

constructives sur leurs collegues, réaliser des débriefings, etc.

Pour le département des ressources humaines, I’enjeu est de faire en sorte que les managers de pole
deviennent de bons intermédiaires entre les membres de leur équipe, afin d’organiser le travail de
maniere optimale. La HRBP responsable de la rédaction a dii fournir un soutien considérable pour
encadrer ces managers, souvent insuffisamment préparés sur le plan managérial pour assumer leurs
responsabilités. Au quotidien, La responsable RH a dii accompagner plusieurs chefs de pdle dans ce
processus de changement, en leur offrant conseils et coaching.

« Je pense que j'ai sollicité Marion quasiment quotidiennement pendant les deux ans ou j'occupais

l'équipe parce qu'il y avait toujours un défi RH humain managérial » I’'un des chefs de pole

« Il y a un truc completement nouveau, c'était la partie management. Ou, enfin, tu vois ? Je n'ai pas fait
d'études de management. J'ai juste fait des études de journalisme [...] Et donc, ¢a a été
l'accompagnement sur les debriefings, sur la facon de parler aux gens, les formations et tout ¢a. Ca a
été pour moi l'accompagnement important. Et Marion a été pour moi utile la-dedans parce qu'elle m'a

appris des trucs que je ne connaissais pas du tout. »
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Pour éviter que chacun travaille selon ses propres régles, plusieurs documents ont été élaborés a la suite
d’un travail de groupe entre les journalistes, la rédaction et les ressources humaines, afin de fournir un
cadre général pour les activités de la rédaction. Parmi ces documents, on trouve la structuration des
poles, qui a été mise en place pour définir le r6le de chaque péle dans cette nouvelle organisation. Cette
charte précise les responsabilités de chacun : les chefs de pole, les journalistes, 1’édition, etc. Il y a
également le « contrat de lecture », un document élaboré pour chaque pole, qui précise ce que le pole
est censé faire, comment il doit le faire et comment il doit collaborer avec les autres poles. Enfin, il y a
I'ADN du journaliste qui définit les roles des journalistes et le guide de 1'édition pour les journalistes a

1’édition.

2. Le travail en équipe

L'objectif de la création des pdles était d'encourager les journalistes a collaborer entre eux, ce qui semble
étre une belle initiative. En collaborant, ils échangent des idées et des informations, ce qui leur permet
d'écrire sur divers sujets. En effet, certaines matieéres sont liées a d'autres, comme la question de
I'environnement, qui est a la fois une question politique et sociétale. Au soir, des réunions quotidiennes
sont organisées entre les journalistes des différents pdles en fonction des sujets d’actualité. Une réunion
a lieu tous les jours vers 10h pour discuter des sujets a aborder ou non dans le journal. C’est un travail
d’équipe ou chacun propose ses sujets, puis apres échange, un tri est effectué¢ pour déterminer ce qui
doit apparaitre ou non sur le site du Soir (lesoir.be)*? ou dans le journal papier. Aprés la réunion, le travail
continue. Les journalistes collaborent toute la journée sur divers sujets. Puisque la production de
I’information suit une procédure bien définie, de la rédaction par les journalistes jusqu’a 1’édition, Cette

collaboration semble porter ses fruits, car I'édition reste constamment a la pointe de 1’actualité.

V. Le département RH et la mutation numérique au Soir

1. L’évolution du métier de journaliste.
Depuis plus de 20 ans, le métier de journaliste est en perpétuelle évolution, principalement en raison des
avancées technologiques qui ont transformé le paysage médiatique. Aujourd'hui, tout le monde peut
s'improviser journaliste. Il suffit de disposer d'un appareil photo ou d'une caméra et de savoir s'exprimer

pour diffuser des informations. En Belgique, presque toutes les sources d'information voient leur

12 e lien vers le site du Soir : https://www.lesoir.be/

46


https://www.lesoir.be/

popularit¢ diminuer (Anne Frangois, 2023). Ainsi, le métier de journaliste n'est plus aussi prisé
qu'auparavant. Malgré cela, le salariat demeure le statut professionnel prédominant parmi les
journalistes belges (Libert et al., 2023).

Le profil des journalistes a évolué aujourd’hui : les journaux ne recrutent plus uniquement des
journalistes « papier », mais aussi des professionnels capables de travailler dans l'audiovisuel et le web.
C’est notamment le cas du journal Le Soir. La rédaction et le département des ressources humaines ont
da collaborer pour recruter de nouveaux profils afin de répondre a la stratégie du journal, qui consiste a
fournir de I’information 24 heures sur 24. Bien que de nos jours, beaucoup pensent que n’importe qui
peut jouer le role de journaliste, le journalisme reste un métier professionnel nécessitant des

compétences clés pour étre exercé correctement

« Aujourd'hui, quand on veut étre bon journaliste, il faut avoir et avant tout une déontologie et une
formation scolaire et universitaire pour avoir a la fois une téte bien remplie et respecter les regles du
Journalisme. La déontologie, c'est extrémement important. Mais il faut aussi savoir les langues. Mais il
faut aussi étre un peu programmeur. Mais il faut aussi étre un peu critique. Mais il faut comprendre un

peu le business. Et demain, il faudra comprendre l'intelligence artificielle. » le rédacteur en chef.

« Le journalisme, ¢a nécessite des compétences particulieres de validation de l'information, de diffusion
de l'information, de digestion et de restitution de l'information. C'est un vrai métier, ¢a nécessite une

vraie formation, et il faut le reconnaitre. » le secrétaire général.

Aujourd’hui, ce ne sont plus seulement des journalistes qui éditent ou relisent les articles. Il y a
¢galement des journalistes qui alimentent le site du Soir, illustrent les articles et ajoutent des liens. Avec
la diminution de la proportion de la population lisant les journaux et la popularité des réseaux sociaux
comme source d’information, le journalisme professionnel devient compliqué dans le contexte actuel.
Cela pose un véritable probléme pour le marché de I’emploi. Les propos du secrétaire général du Soir
I'illustrent bien

« Je ne conseillerais pas a un jeune de se lancer dans le journalisme s'il n'a pas vraiment une passion,
une envie de réussir. Ce n'est pas facile... Ce n'est pas facile de trouver un emploi. C'est un métier qu'on

quitte assez régulierement. Il y a peu de gens qui en font. » le secrétaire général.

En somme, méme si les profils des journalistes recrutés aujourd’hui ont beaucoup évolué, étre un bon

journaliste reste toujours la méme chose : posséder un bon réseau et avoir de bons contacts.

2. La culture d’entreprise au Soir
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Au Soir, l'accent est mis sur la performance, le respect et un attachement au produit, a savoir Le Soir.
L'humain est au centre de tout, ce qui fait du respect une valeur essentielle. Le métier de journaliste, de
nos jours, on l'aime ou on ne I'aime pas. L'information ne s'arréte jamais. Il faut donc étre passionné par
ce que l'on fait pour maintenir le rythme de son travail. Contrairement a d'autres entreprises, comme les
usines ou les travailleurs ont des périodes creuses, les journalistes travaillent tant que 1'information est

disponible.

3. Les conséquences sur les Ressources Humaines

La transformation ou la mutation numérique de la presse écrite a eu un double impact sur la gestion des

ressources humaines au Soir.

Premierement, en ce qui concerne les compétences. Il était crucial de se concentrer sur le développement
et la gestion des talents, ainsi que sur la planification des compétences futures, également connue sous
le nom de Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Compétences (GPEC). Certains métiers, comme
ceux du pré-média et de la prépresse, ont disparu, ce qui a également affecté les ouvriers. La transition
numérique a touché tous les domaines professionnels, méme si les métiers eux-mémes n'ont pas subi de

changements majeurs. Par conséquent, il était essentiel d'anticiper cette évolution des compétences.

Le second volet porte sur le bien-étre au travail. Le métier de journaliste, autrefois admiré et doté d'un
statut particulier, est aujourd'hui fortement affecté par I'hyper-connectivité, ce qui limite la capacité des
journalistes a se déconnecter et & exercer leur droit a la déconnexion. Etre constamment en ligne pour
diffuser I'information nécessite des ajustements significatifs des horaires de travail. Pour les journalistes
spécialisés dans la presse écrite, il est particulierement difficile de se déconnecter en raison du besoin
constant de rester connecté. Ce nouveau mode de fonctionnement a eu une influence majeure sur le bien-

étre et a donc contribué a 1'épuisement des salariés.

3.1.  La gestion des talents au Soir

L’une des conséquences de la transformation digitale des entreprises de presse écrite est la
transformation du métier de journaliste. En effet, comme mentionné plus haut, au Soir, il n’y a pas eu

de grands licenciements comme on aurait pu le croire en raison de cette mutation numérique. Les
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journalistes ont été formés a de nouvelles pratiques et a de nouveaux outils. Il fallait assumer ce
changement. La question n’était pas de savoir comment retenir les journalistes, mais plutdt comment
s'assurer que les personnes qui restent soient adéquates par rapport aux enjeux que le journal doit
affronter. Pour ce faire, des formations ont été mises en place, notamment la formation continue, qui se
déroule au niveau local, et Rossel Campus, qui permet de participer a des master classes pour améliorer
les compétences.

L’objectif est de permettre aux employés de créer des choses soi-méme, et finalement, étre ambassadeur
de ce qu'on a acquis dans le master class. Et donc, cela permet de diffuser plus facilement des nouveautés
et d'adopter de nouvelles pratiques. La formation continue, quant a elle, revét un caractére stratégique.
Elle consiste a proposer des formations en partenariat avec des écoles, telles que 1'AJPro, ainsi que des
formations internes ou externes. Il y a aussi beaucoup d'échanges de pratiques avec d'autres journaux
non concurrents, a travers des visites d'échange et de partage de connaissances sur des domaines
spécifiques. Par exemple, acquérir 'expérience d'un autre journal sur les podcasts ou l'utilisation de
l'intelligence artificielle dans le journalisme. Ces échanges incluent beaucoup de job shadowing®® et
permettent de riches discussions sur les pratiques pour évaluer si un modeéle qui fonctionne ailleurs

pourrait étre adapté au Soir.

Une autre méthode consiste également 8 nommer des ambassadeurs. Lorsqu'une personne posséde des
compétences dans un domaine particulier, comme l'intelligence artificielle, elle peut accompagner ses
collégues qui rencontrent des difficultés avec cette technologie. Il y a donc a la fois un travail individuel
et un travail collectif mis en place pour permettre aux journalistes de se tenir a la pointe de 1'évolution
technologique.

Tous les moyens mis en place pour anticiper les changements montrent la volonté du Soir d'aider ses
journalistes a suivre I'évolution et a éviter les licenciements. En revanche, ceux qui ne s'investissent pas
pour acquérir de nouvelles compétences utiles a 1'exercice de leur fonction sont responsables de leur
départ du journal.

« Si nous faisons une mauvaise anticipation, entre guillemets, de ce que ces personnes devraient
acquérir, nous sommes en partie responsables de leur licenciement. Si, par contre, des formations ont
éte proposées et que la personne n'est pas capable de les suivre, la problématique releve davantage de

la personne elle-méme. » DRH Rossel.

3.2.  Les changements au niveau du département RH

13 Qu'est-ce que le Job Shadowing ? Monster.fr. (2024, April 12). Le Job Shadowing : définition et mise en place.
https://www.monster.fr/conseil-carriere/article/tout-comprendre-du-job-shadowing
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Il y a trois ans, afin de répondre aux ambitions économiques et organisationnelles du journal, une
professionnelle des ressources humaines a été recrutée pour se consacrer exclusivement a la gestion des
ressources humaines au sein de la rédaction. Auparavant, cette responsabilité était partagée entre le
secrétaire général du Soir, le rédacteur en chef et la HRBP de Rossel, qui géraient les recrutements, les
formations et les stages. Cependant, la réorganisation du Soir et I'évolution de son modele économique
ont rendu nécessaire la création de ce poste. Ce changement au sein du département RH représente avant
tout sa digitalisation. Il est impossible de parler d'efficacité des ressources humaines si les outils
disponibles ne répondent pas aux besoins du département. Dans le contexte organisationnel actuel, cette
transformation est donc indispensable pour permettre aux professionnels RH d'étre performants dans

leurs taches. Ce changement a ainsi contribué de maniére stratégique au développement du journal.

» Auniveau de la formation et des évaluations

Un nouvel outil a été implémenté afin de permettre aux journalistes de se former en ligne et de participer
a une évaluation annuelle, ce qui n'existait pas auparavant. Ce nouvel outil se nomme Eloomi'*, il s’agit
d’un LMS (Learning Management System), un SaaS (Software as a Service) qui permet aux travailleurs
de suivre des formations en ligne et de participer & des entretiens d'évaluation. Etant donné la nouveauté
de I'outil, tous les utilisateurs, journalistes et responsables RH, ont d{i suivre une formation pour l'utiliser
efficacement.

L'outil n'a pas été immédiatement accepté par les journalistes. De nombreuses questions ont été
soulevées quant a son utilité, et il y a eu beaucoup de plaintes en raison de certains bugs apparaissant
parfois. Il a donc été nécessaire de travailler avec les chefs de pole pour encourager les journalistes a
l'utiliser efficacement. Cet outil a grandement amélioré les conditions de travail des journalistes en
complétant les plateformes de formation déja existantes, ce qui est un atout pour rester a la pointe de
I'évolution.

Que ce soit au niveau administratif ou stratégique, les ressources humaines ont accompagné la rédaction
dans sa transition vers le numérique. Entre les rapports relatifs aux formations et I’organisation de celles-
ci, la charge de travail des RH continue d’augmenter année aprés année. Il est donc crucial de poursuivre

la structuration et la formation des professionnels RH sur ces nouveaux outils. De plus, étant donné que

14 A propos d’Eloomi : https://eloomi.com/about-us/

Qu’est-ce que le SaaS ? Cegid. (2023, September 5). Qu’est-ce que le SaaS ? Définition et exemples | Cegid.
Cegid France. https://www.cegid.com/fr/fag/quest-ce-que-le-saas/

Définition de LMS : Digiforma. (2024, May 29). Définition LMS - digiforma.
https://www.digiforma.com/definition/Ims/
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I'évaluation est nouvelle pour les journalistes, un terme plus approprié a été introduit pour les encourager

a participer au projet : il s'agit des entretiens de développement.

» Auniveau du recrutement

Le modele économique actuelle du Soir a entrainé une expansion de ses activités internes. De nouveaux
départements ont été créés, générant de nouveaux profits. Dans le département marketing, l'entreprise
recrute désormais des Data Analysts, des webmarketeurs, des designers UI/UX. Cette évolution a
nécessité une collaboration étroite avec les ressources humaines pour identifier et recruter les profils
adéquats. Les critéres de recrutement ne se limitent plus seulement aux journalistes, ce qui a conduit a
une adaptation des processus de recrutement pour comprendre et intégrer d'autres types de compétences
professionnelles. Nous sommes donc dans une entreprise en pleine transformation, qui présente un

visage bien différent de celui qu'elle avait il y a 20 ans.

> Au niveau du bien-étre

Nous I'avons mentionné a plusieurs reprises plus haut : les journalistes sont fortement influencés par le

web. Aujourd'hui, en quéte constante d'informations, ils sont trés connectés.

« C’est trés dur quand on fait de la presse écrite et que l'info en une seconde est partagée par une vidéo
sur les réseaux, de rester déconnecté, en fait, puisqu'on a ce besoin de toujours étre connecte. Donc, il
y a une forte influence, je pense, sur le bien-étre et l'épuisement des personnes par rapport a ce nouveau

mode de fonctionnement. » DRH Rossel.

En Belgique, le droit a la déconnexion leur permet de se déconnecter en dehors des heures de travail.
Cependant, les entreprises de presse, fonctionnant 24h/24, sont en quéte permanente d'informations,
obligeant les journalistes a rester constamment a I'écoute.

Il est vrai que la gestion des horaires permet une meilleure répartition du travail, mais les journalistes se
sentent souvent obligés de diffuser des informations de derniére minute, jugées trés importantes. Au
journal Le Soir, la stratégie pour aider les journalistes a séparer vie privée et vie professionnelle passe
par des formations sur le droit a la déconnexion. Cependant, selon la DRH du Groupe Rossel, il n'est
pas toujours facile de faire passer le message, car pour les journalistes, cela fait partie des enjeux de leur
métier. En effet, les journalistes sont au cceur de cette transition numérique. Si les outils technologiques
mis en place ne sont pas intégrés correctement par eux ou si leurs compétences ne suivent pas 1'évolution,
la transformation digitale ne pourra pas aboutir. Il est donc essentiel, voire vital, de veiller a leur bien-

étre au travail, car ils représentent la richesse du journal.

51



Pour la DRH de Rossel, c’est davantage un appel a I’autogestion. Plus concrétement, il s'agit d'identifier
la fatigue différemment et de travailler sur ses conséquences, telles que la prise de recul et la prévention
du burnout. Vu la difficulté des journalistes a se déconnecté quand il le faut, un projet de bien-&tre a été

initié afin de résoudre ce probléme.

Le projet s'intitule « Et toi, comment tu vas ? »
Ce travail a été réalisé en collaboration entre le département des Ressources Humaines, la SJPS (La
Société des Journalistes Professionnels du Soir) et la Rédaction en chef.

Cette campagne s’est déroulée en 3 phases :

o Le Baromeétre Bien-&tre pour définir ou ils en sont et vers ou il devrait aller
e Le questionnaire « Et toi, comment tu vas ? » qui permettra aux journalistes de développer leur
avis

e Lamise en place d’un plan d’action Bien-&tre avec des actions concretes

Le barométre vise a recueillir les opinions, les sentiments et les suggestions concernant le bien-étre au
travail. Cet outil est congu pour objectiver la situation a intervalles réguliers. Afin de garantir la
confidentialité et I'anonymat des participants, un prestataire a été sélectionné : Balencio, un spin-off de
I’UCL, assurant ainsi une protection totale des données personnelles. Notons que la participation a cette
enquéte est volontaire.

A ce jour, le projet est toujours en cours. Cependant, des actions concrétes ont été mises en place, telles
que des espaces de repos pour faire la sieste et des conseils personnalisés a la suite de l'entretien de

développement avec son manager.

3.3.  La gestion du changement

Tous les grands changements réalisés au Soir, qu'il s'agisse de la réorganisation de la rédaction ou de
I'amélioration du bien-étre au travail, auraient été difficile voire impossible sans le soutien des ressources
humaines. Des initiatives telles que le coaching, les entretiens de développement, les questionnaires etc.
ont joué un rdle essentiel dans ce processus de transformation. Selon les témoignages des candidats
interrogeés, il est évident que la rédaction du Soir a désormais besoin de faire appel a des professionnels
des ressources humaines pour I'accompagner dans ses projets de restructuration et d'amélioration du

bien-étre au travail.

« Il a fallu mettre en place les nominations, ce qui a impliqué de placer des personnes dans de nouvelles

fonctions, de gérer les transferts entre poles, ainsi que de répondre aux demandes de changement de
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domaine pour certains individus, etc. Cela a pris plusieurs mois et a nécessité un soutien important des

ressources humaines. » le secrétaire général du Soir.

« Dans le passé, on n'avait pas, on n'avait pas de RH, a l'époque, c'était quand méme tres différent.
Qu’est-ce qu'une RH peut apporter, dans une rédaction ? Pour moi, c'est clairement, au niveau des
chefs de service, des chefs de pole, ca doit jouer, c'est a eux, de gérer, le temps de leur équipe, hum » un

journaliste au pole économie.

«J’ai vu au sein de la rédaction que ¢a apportait des choses. Et méme si c'est purement humain, le fait
de pouvoir parler a quelqu'un de soucis qu'on n'a pas, qu'on observe, c'est quand méme pas mal quoi.
Et j'ai vu le souci qui était donné a des demandes de formation, ou des gens qui avaient un peu trop de
pression. Ca a permis quand méme de parfois libérer des choses, libérer un peu de pression. Donc ¢a,
c'est vraiment super chouette quoi. Et d'un autre coté, ce que j'ai vu aussi, c'est quelque chose que

J'apprécie, c'est que des gens ont pu changer aussi de role » le webmaster du Soir.

Chapitre 4 : Analyse des résultats et discussion
1. Analyse des résultats

Dans ce quatrieme et dernier chapitre de notre travail, nous analyserons les résultats du terrain
(notamment les entretiens) sous un angle théorique. Pour ce faire, nous avons choisi d'adopter la théorie
de l'acteur-réseau (TAR), qui offre une approche d'analyse prenant en compte non seulement les acteurs

humains, mais également les objets (« non-humains ») et les discours (Pesqueux & Saliba, 2022).

1.1.La théorie de I’acteur réseau

La théorie de 'acteur-réseau (TAR), connue en anglais sous le nom d'Actor-Network Theory (ANT) et
également appelée « sociologie de la traduction », a été élaborée au début des années 1980 par les

chercheurs Bruno Latour, Michel Callon et Madeleine Akrich (Haddon et al., 2015). Issus du Centre de
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sociologie de I'innovation de 1'Ecole des mines de Paris, Ces chercheurs ont cherché a éclairer les
conditions de production de la science en proposant de la concevoir comme un réseau reliant humains
et non-humains (Pesqueux & Saliba, 2022). Ainsi, cette théorie redéfinit le social en y insérant des
catégories jusqu’ici fortement distinguées par 1’épistémologie classique, comme les humains et les non-
humains appelés ici objets (objets techniques, la technologie, les lieux etc.). « I/ s’agit d’objets, qui
servent d’interface entre les différents groupes d’individus, en facilitant la communication, la

coopération et les interactions, ils contribuent également a la résolution collective du probleme. »

(Rhchim & Bentaleb, 2019).

Pour poursuivre notre analyse, il est important de clarifier certains concepts clés de cette théorie, ce qui
nous a permis de I'appliquer dans notre travail :

- L’acteur central : Cet acteur joue un réle clé en représentant d'autres acteurs, dont il interpréte
et exprime la volonté dans son propre langage (Haddon et al., 2015, p3). Nous reviendrons sur
ce concept un peu plus tard.

- Le concept d'« actant » désigne a la fois les acteurs humains et non humains au sein d'un méme
réseau.

- La « controverse ». Ce terme fait référence a des désaccords, des conflits ou des divergences,
dont les conclusions restent encore indéterminées (Haddon et al., 2015). Les controverses ne
freinent pas le changement ; au contraire, le changement se nourrit des idées et des visions

diverses (Rhchim & Bentaleb, 2019).

L'organisation peut donc étre per¢gue comme une réalité sociotechnique ou un réseau hétérogene
constitu¢ par des « actants » (humains et non-humains). Les principes fondamentaux de cette théorie
sont I'agnosticisme, la symétrie généralisée : la symétrie entre nature et société, la symétrie entre humain

et non-humain, ainsi que la libre association. (Missonier, 2008).

En ce qui nous concerne, nous nous concentrerons sur la symétrie entre I'humain et le non-humain pour
la suite de notre analyse. Cette symétrie s'explique par ce que Callon et Latour (1981) appellent « le
modele de la traduction » (Saba & Gerbaix, 2013). Les interactions entre humains et non-humains
conduisent a la formation d'un réseau au sein duquel les actants, qu'ils soient individuels ou collectifs,
agissent en tant que porte-parole pour exprimer la volonté des collectifs et recruter de nouveaux actants
(Pesqueux & Saliba, 2022). Ainsi, le moment clé dans la création du réseau est celui de la « traduction
» (Haddon et al., 2015). Michel Callon (1986) dans un article « la domestication des coquilles Saint-
Jacques et des marins pécheurs dans la Baie de Saint-Brieuc » illustre cette « traduction » en montrant
a travers un processus, qu’un groupe d'acteurs, tant humains que non humains (les marins-pécheurs, les

coquilles, les chercheurs), a collaboré pour former un réseau partageant une vision commune du
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probléme et prét a travailler ensemble pour le résoudre, un processus qu’il décompose en quatre étapes
(Phld, 2017) :

e La problématisation : C’est la premicre étape de la traduction : comment les acteurs impliqués

dans le projet formulent et pergoivent le probléme, afin qu’ils adhérent au programme.

e L’intéressement : Il s'agit de mettre en ceuvre des actions utilisant des dispositifs
d’intéressement. Ces dispositifs sont « [/ ‘ensemble des actions par lesquelles une entité s efforce
d’imposer et de stabiliser I'identité des autres acteurs qu’elle a définis par sa problématisation
» (Callon, 1986) comme (des discours, de la séduction, des sollicitations, etc.) pour susciter
l'intérét d'autres acteurs pour le projet (Saba & Gerbaix, 2013). Cela implique d'établir des
relations avec eux, et parfois de rompre des relations préexistantes qu'ils entretenaient avec

d'autres.

e D’enrélement : C'est I'étape ou I'on attribue des roles spécifiques au sein du réseau d'acteurs,
en se demandant quel role chaque personne doit jouer pour faire face aux problémes et
comment ces problémes influencent leur réle. L’ objectif est de clarifier le role de chaque
acteur en lui assignant une tache précise, permettant ainsi a chacun d’atteindre ses propres
objectifs ou de répondre a ses intéréts, tout en s’assurant que ces objectifs s’alignent avec la

problématique définie par ’acteur principal (Saba & Gerbaix, 2013).

e La mobilisation ou les porte-paroles : Cette étape consiste a sélectionner des porte-paroles
qui représenteront et parleront au nom des groupes d’actants. Ces porte-paroles doivent
disposer d'une représentativité suffisante au sein des groupes concernés, afin de stabiliser et
d'élargir 1'étendue du réseau (Saba & Gerbaix, 2013). IlIs établissent leur autorité en unifiant

les intéréts des différents acteurs en une seule volonté. (Callon et Latour, 1981)

En résumé, selon ’ANT (Akrich et al. 1986, 2006), La réussite d’un changement dépend de
I’engagement (I’intéressement) de toutes les parties prenantes (humains), de la réussite de I’intégration
de la technologie (non-humains) en s’appuyant sur une analyse approfondie de 1’environnement interne
et externe dans lequel ce changement se déroule. (Rhchim & Bentaleb, 2019, p14). Cette approche est
idéale pour concevoir l'innovation. Elle considére l'innovation comme un phénoméne englobant a la fois
des dimensions sociales et techniques. Le changement qui conduit a I'innovation prend donc en compte
a la fois I'environnement interne et externe de l'organisation. Dans la théorie de l'acteur-réseau, la
contextualisation est indispensable pour offrir toutes les opportunités de concrétiser la traduction.

(Boiteau, 2016).
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Dans ce contexte, tout projet de changement, compte tenu des études et des étapes qu'il implique,
nécessite un acteur pour le piloter. Cet acteur doit étre capable de mobiliser toutes les parties prenantes
du projet de changement. L'ANT apparait ici comme une approche idéale, car elle place le traducteur au
centre du réseau, en mettant l'accent sur son role et ses qualités en tant qu'agent de changement. Il doit
étre capable de mobiliser les parties prenantes pour qu'elles adhérent a sa vision du probléme et les
encourager a jouer un réle actif dans sa résolution. L'objectif est de créer un réseau ou chacun peut
satisfaire ses propres intéréts tout en répondant aux besoins des autres. Ainsi, dans la suite de ce chapitre,
nous examinerons ce réle vis-a-vis du département des ressources humaines en tant que traducteur du

changement dans la transformation numérique du Soir.

1.2. Analyse des résultats empirique

Comme mentionné précédemment, ainsi que dans I’ANT, le traducteur peut étre une personne ou un
groupe de personnes, tel qu'un professionnel des ressources humaines, un dirigeant ou un chef de projet
(Rhchim & Bentaleb, 2019). Selon notre approche de recherche, le professionnel des ressources
humaines posséde le profil idéal pour incarner ce role de « traducteur ». En effet, ce traducteur doit
posséder des compétences relationnelles et techniques avancées, telles que la capacité de communiquer
efficacement pour susciter 'intérét des autres acteurs envers le projet de changement, ainsi que pour

assurer la médiation entre les membres du réseau.

Dans le contexte économique actuel, les entreprises de presse écrite, comme le Soir, se concentrent

principalement sur le web.

« Notre modele a changé, j'en ai beaucoup parlé [...], donc ¢a a nécessité beaucoup
d'accompagnement, il y a des journalistes avant qui avaient décrété un jour « Maintenant, c'est web

first, on travaille d'abord pour le web. » » Le secrétaire général du Soir.

11 est donc essentiel que les journalistes disposent des compétences techniques adéquates pour réussir
dans I'univers numérique. Par conséquent, il a été nécessaire d'accompagner des profils plus traditionnels
pour les faire évoluer vers cet environnement. Ce rdle a été pris en charge par les ressources humaines,
notamment par la gestion des formations (organisation des sessions, communication des dates,
¢évaluation des formations, etc.). Ce processus n’a pas toujours été simple ; il a parfois fallu rappeler
plusieurs fois aux journalistes 1’importance de ces formations pour les convaincre d'adopter cette
nouvelle approche. Pour y parvenir, il était crucial d'établir de bonnes relations avec les membres de la

rédaction. C'était le cas de la HRBP du Soir, qui entretenait des relations personnelles avec les
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journalistes. Elle n'hésitait pas a se rendre directement vers ceux qui rencontraient des difficultés a
répondre aux courriels ou aux invitations pour les évaluations. Lorsqu'il y avait des bugs dans 'outil de
formation, elle travaillait et échangeait avec les chefs de pdle pour encourager les journalistes a l'utiliser
de maniére efficace. Il était également nécessaire de recruter des profils qui n'existaient pas auparavant

au sein de la rédaction. Le service RH a brillamment assuré cette tache.

On constate donc que les ressources jouent un role essentiel dans ce processus de changement, en
traduisant leur vision du journalisme vers le monde de 1I’emploi, les offres de formations, la gestion des

compétences etc., notamment en ce qui concerne I'évolution des profils a la rédaction.

« Donc le change management est trés important. Pour ¢a, il faut s'appuyer sur les ressources. 1l faut
mener une politique de ressources humaines, le recrutement de nouveaux talents pour avoir des profils

qui correspondent a cette évolution des métiers. » Le secrétaire général du Soir.

« Je pense que c'est surtout le collaborateur lui-méme, le management qui s'approprie correctement les
boites a outils que le RH met a disposition et qui, lui, augmente sa maturité RH. Parce que, pour moi,
une entreprise, peu importe le secteur, ¢a ne survit que si le management et le collaborateur augmentent
sa maturité et sa maturité RH et informatique digitale. Sinon, on peut mettre tout en place, ce qu'on

veut. Ca ne prendra pas et, en fait, ¢a reste la mais personne ne s’en sert » DRH Rossel.

C’est un aspect crucial de la transformation numérique du Soir, car il concerne directement la stratégie
de I’entreprise. Dans I'approche de I'ANT, l'enr6lement est capital car il détermine le réle des actants au
sein du réseau. Chaque actant doit jouer un role spécifique dans le processus de changement pour que
celui-ci puisse se réaliser. Au soir, il fallait réfléchir a la nouvelle organisation. La mutation numérique

implique une nouvelle structure organisationnelle puisque les conditions de travail sont bouleversées.

Dans cette mutation, la question de l'identité du journaliste est cruciale. Avec 1'évolution des pratiques
journalistiques, il est impératif que les journalistes développent leurs compétences pour s'adapter a la
transformation numérique en cours. Aujourd'hui, il est essentiel de maitriser les réseaux sociaux, certains
outils techniques etc., Bien que leurs compétences évoluent, les journalistes restent des journalistes.
Ainsi, il n'est pas facile de les amener a adhérer a cette nouvelle organisation. Les résistances
représentent le principal obstacle. Alors, comment le département RH peut-il encourager les journalistes
a s'intéresser a ces nouvelles compétences et & mettre en place un plan de formation et de gestion des

compétences ?
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Comme 1’a souligné la DRH du groupe Rossel, un effort est nécessaire de la part des journalistes eux-
mémes. Bien que la tche des ressources humaines soit d’anticiper les nouvelles compétences requises,
leur acquisition dépend des journalistes. Les RH ont soutenu les journalistes dans ce processus en les
accompagnant a travers des entretiens, des briefings, etc., afin d’expliquer les enjeux liés a 1’acquisition
de nouvelles compétences. Il s’agit donc d’un processus permanent visant a sensibiliser les journalistes

a cette nouvelle organisation a travers des échanges et des discussions.

« Donc Marion nous a aidé a trouver des formations pour tous ces gens. Pour standardiser et simplifier
la vie de tout le monde. Il y a eu un gros, gros travail qui a été fait pour tout ¢a. On a eu besoin d'un
accompagnement pour faire évoluer les métiers, pour mettre en place une nouvelle organisation qu'on
va créer ensemble, pour accompagner les formations. On a eu besoin de briefing, de debriefing. Donc

on a installé cette culture de debriefing dans la rédaction » le secrétaire général du Soir.

Au Soir, Pour les RH, le journaliste aujourd'hui est un peu programmeur, mais il est aussi un manager.
Ce n’est pas nécessairement le cas pour tous les journalistes On observe donc deux visions du
journalisme qui parviennent a s'aligner pour créer une nouvelle organisation (réseau) adaptée au marché
actuel de la presse. Cela se confirme avec l'exemple de 1’un des journalistes que nous avons interrogé

lors de nos entretiens, qui occupe aujourd'hui trois réles différents au sein de la rédaction.

« Je me présente toujours d'abord par celle-1a, c'est que je suis d'abord journaliste. Méme si je n'écris
plus, pour l'instant, je n'écris plus, mais je suis d'abord journaliste parce que, pour moi, ce qui prime
dans mon travail et ¢a prime dans nos préoccupations, c'est le contenu. On doit se driver par le contenu
éditorial. Et donc, a chaque fois, c'est ¢a qui prime, il faut servir les lecteurs et servir l'information. La
deuxieme casquette, c'est celle de webmaster. Donc, voila, je suis le webmaster du site. C'est un roéle
assez connu et universel. Et la troisieme casquette que j'ai, c'est product owner au niveau web » le

webmaster du Soir.

En outre, comme indiqué précédemment dans les résultats, la rédaction du Soir, en collaboration avec
le département des ressources humaines et I'ensemble des journalistes, a entrepris de réorganiser les
équipes en poéles selon leur spécialité. Cette tAche n'a pas été facile. De nouveaux pdles ont été créés, et
certains journalistes sont désormais chefs(fes) de pole, gérant chacun(e) une équipe de maniére

autonome.

Au niveau des ressources humaines, il y avait un défi humain et managérial a relever. Les journalistes
désignés comme chefs de pole ne possédaient pas forcément les compétences managériales adéquates
pour relever ce défi. Il semble donc existé une divergence entre les qualités requises pour étre un bon

manager et celles nécessaires pour étre un « journaliste manager ». En effet, un chef d'équipe, doit
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posséder des compétences en communication, en gestion des conflits, etc. Les ressources humaines, et
en particulier la HRBP responsable de la rédaction, a di accomplir un travail énorme pour encadrer les
managers qui n'étaient pas suffisamment outillés sur le plan managérial pour assumer leurs
responsabilités. Au quotidien, les ressources humaines ont di accompagner plusieurs chefs d'équipes

dans ce processus de changement en leur prodiguant des conseils et du coaching.

« Je pense que j'ai sollicité Marion quasiment quotidiennement pendant les deux ans ou j'occupais

l'équipe parce qu'il y avait toujours un défi RH humain managérial » ’un des chefs de pole.

« 1l y a un completement nouveau, c'était la partie management. Ou, enfin, tu vois, je n'ai pas fait
d'études de management. J'ai juste fait des études de journalisme et je n'ai fait que du journalisme. Je
n'avais fait que du journalisme jusque-la. Et donc, ¢a, ¢a a été l'accompagnement sur les debriefings,
sur la fagon de parler aux gens, les formations et tout ¢a. Ca, ¢a a été pour moi l'accompagnement
important. Et Marion, a été pour moi utile la-dedans parce qu'elle m'a appris des trucs que je ne
connaissais pas du tout. Donc, si je résume, j’ai trouvé les ressources humaines ou l'accompagnement
aux ressources humaines utile quand il a fallu m'apprendre quelque chose qui relevait des ressources

humaines. » un journaliste au pole Edition.

« Tout ¢a a nécessité d'étre en RH, en amont, en préparation, en mise en place avec des discussions, des
nominations, des transferts, voir si les nouvelles équipes permettaient de répondre aux projets
rédactionnels. Et puis apreés, l'accompagnement sur la durée, parce que des jeunes chefs qui montent en
responsabilité sur des équipes avec des gens plus dgés qu'eux, ¢a nécessite des formations, etc.

Beaucoup de debriefings aussi sur chacun » le secrétaire général du Soir.

On peut ainsi constater le role crucial des ressources humaines dans ce processus de changement.
Chaque collaborateur doit assumer pleinement son rdle dans cette nouvelle structure organisationnelle
pour que le changement soit réussi. Méme si nos visions, nos idées semble contradictoires, le
changement est possible puisqu’il se nourrit de controverse selon la théorie de I’ANT. Ainsi Le role de
la RH a été de soutenir les journalistes dans I'accomplissement de leurs taches et I'utilisation des outils

mis a leur disposition.

Enfin, le changement au sein du Soir a conduit a la mise en place d'un projet de bien-étre initié par la
rédaction, avec les ressources humaines comme porte-parole. En effet, on ne peut parler de réussite du
changement si les journalistes ne se sentent pas bien au travail. La transformation numérique a entrainé
des changements profonds qui affectent la santé des journalistes au travail, comme vue dans la section

sur le bien-étre.
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« La pression est déja beaucoup plus fort. Donc j'ai quand méme le sentiment qu'on doit vraiment préter
attention au bien-étre des journalistes beaucoup plus qu'avant et qu'on n'est pas trés bons maintenant.
Le probleme de rétention qu'on a, que les gens quittent a la fois le métier. C'est un métier que les gens
quittent. On parle souvent des enseignants qui restent. Parce que les conditions de travail sont
complexes. Parce que les horaires sont lourds. La pression est tres intense. De l'interne pour des
résultats. De l'externe avec les gens qui rdlent sur les journalistes. [...] il y a vraiment eu beaucoup de
boulot au niveau des ressources humaines pour le bien-étre et la pérennisation des journalistes » le

secrétaire général du Soir.

Les ressources humaines ont joué un réle clé dans la mobilisation des journalistes autour du projet de
bien-&tre, en organisant des rencontres, des discussions, des débriefings, etc. La RH du Soir a occupé

une place centrale dans ce projet, facilitant sa réalisation en suscitant 1'intérét des journalistes.

« Avec Marion, quand on avait recruté, on a essayé de mettre en place des choses. Le groupe met en
place des choses qui n'existaient pas avant. Qui sont des activités de sport, de relaxation, de mobilisation

des gens autour de la RSE, etc. Et je trouve ¢a bien. » le secrétaire général du Soir.

« Donc tout ce travail de préparation a été tres important au niveau de Marion. Et puis apres, dans les
périodes de débriefing, c'est aussi réflechir aux aspects concrets, qu’est-ce qu'on fait ¢a dans
l'entreprise, on prend le journée complete, on fait ¢a dans l'entreprise, on cherche un lieu extérieur, est-
ce qu'on prévoit des moments de détente aussi, [...] mais aprés on boit un café, on boit un coup a la fin
de la journée, c'est aussi la que les idées sortent et que les liens se créent. Donc surtout ¢a, il a vraiment
fallu, oui, il faut déja s'occuper, tout ¢a, ¢ca prend du temps et c'est un métier aussi, de trouver parfois
des ressources extérieures pour nous aider, des formateurs, des coachs, ¢a nécessite un réseau, c'est

connaitre tout ¢a » le secrétaire général du Soir.

De plus, les ressources humaines ont €¢galement joué un role de facilitateur lors de la création des poles

en mobilisant les journalistes autour du projet.

« On a eu besoin de briefing, de debriefing. Donc on a installé cette culture de debriefing dans la
rédaction de maniere informelle entre les gens, il faut que ¢a devienne normal, mais aussi de maniére
formelle et structurelle avec des entretiens de développement, etc. Elle avait tous ces objectifs en
arrivant ici. [...] Marion a beaucoup bossé la-dessus. Un gros accompagnement ressources humaines.

» le secrétaire général du Soir.

60



On peut donc constater le rdle majeur des ressources humaines dans ce projet. Il y a trois ans, le rédacteur
en chef et le secrétaire général, en collaboration avec le département RH de Rossel, étaient responsables
de tous les aspects relatifs aux ressources humaines du journal. Aujourd'hui, cette mission est confiée a
une spécialiste. Cela démontre la nécessité et 1'utilité d'attribuer exclusivement cette tiche complexe aux
ressources humaines, qui disposent des compétences clés pour soutenir le journal dans la réussite de sa

transformation digitale.

Dans I'ANT, le traducteur doit étre capable de saisir la problématique du changement ainsi que
I'environnement dans lequel la transformation s'opére. Il doit posséder une crédibilité suffisante pour
mobiliser les différents acteurs autour du projet de changement. Comme nous l'avons constaté, la
mission de la RH du Soir était de construire une nouvelle organisation en collaboration avec les
journalistes. Il était nécessaire de traduire les évolutions du métier de journalisme dans cette nouvelle
structure en proposant une démarche pour y parvenir. Cette démarche nécessitant des compétences
spécifiques, devait étre suffisamment convaincante pour la direction et le personnel. Comme I'ont révélé
les entretiens, la RH avait ces objectifs dés son arrivée au Soir. Ces compétences sont celles d’un
professionnel des ressources humaines, telles qu’incarnées par la HRBP du Soir et, de maniére plus

générale, par le département des ressources humaines.

2. Discussion

L’analyse des résultats empiriques nous a permis de répondre a notre problématique, qui consistait a
déterminer si le département des ressources humaines était essentiel au succes et a la pérennité des
initiatives de changement au sein du journal Le Soir. En effet, la confrontation de la théorie de I’acteur-
réseau avec nos résultats de terrain a mis en évidence le role majeur joué par les ressources humaines
dans la transition numérique du Soir. Les ressources humaines ont fourni un soutien crucial pour la mise
en place de la nouvelle organisation. Nous avons observé que les compétences relationnelles et
techniques mobilisées par la HRBP du Soir, telles que décrites par Ulrich (2016), ont été déterminantes.
La mobilisation de I’ANT nous a permis de mieux appréhender la gestion du changement au sein du
Soir ainsi que le role des Ressources humaines dans ce processus. En effet, réussir une transformation
digitale en entreprise nécessite que les parties prenantes comprennent les enjeux du changement et y
adhérent. Cela implique une compréhension approfondie du contexte interne et externe de
I’organisation, ainsi qu’une acceptation de I’utilisation des nouvelles technologies par les employés.
Pour les journalistes, cela signifie intégrer le web en complément du papier, ce qui requiert une maitrise
des outils numériques. Du c6té des Ressources humaines, il s’agissait d’identifier les compétences

nécessaires pour cette transition et d’y répondre efficacement. Le probléme est donc examiné sous
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différents angles mais similaire. Cette étape a été abordée par les ressources humaines au Soir, avec une
vision claire de la question du changement, en communiquant précisément I’objectif du Journal de faire
évoluer les compétences des journalistes. On peut donc constater que la communication a été 1'une des
compétences majeures mobilisées par les RH pour transformer les problématiques individuelles et
collectives en plans d'action concrets, comme la mise en place d'un plan de gestion prévisionnelle des
compétences. Le professionnel RH se révele ainsi étre un véritable champion du changement (Ulrich D,

Younger J, 2012).

Ensuite, il a été nécessaire d’amener les journalistes de la rédaction a adhérer au plan de formation et au
projet de restructuration de la rédaction évoqué précédemment. Pour ce faire, il était essentiel d’identifier
les besoins et les attentes des journalistes ainsi que de la direction, afin d’élaborer une stratégie adaptée.
Cette tache a été accomplie avec succes par les RH. En effet, comme l'indiquent a plusieurs reprises les
résultats de I’analyse, le département RH a soutenu la rédaction dans sa restructuration et dans la
définition des formations appropriées pour les journalistes. Ce succes est le fruit de nombreux entretiens
réalisés par les RH avec les décideurs et les managers pour convaincre et stabiliser les roles attribués
aux journalistes dans la nouvelle organisation, tels que les chefs de pdles. Cela a nécessité la mobilisation
de compétences humaines et relationnelles pour comprendre et traduire les besoins de chaque partie

prenante.

Enfin, toutes les étapes que nous venons d'évoquer n'auraient pas €té possibles sans un climat de
confiance établi entre les ressources humaines et les journalistes du Soir. La transition numérique est
toujours en cours, et les journalistes ont adhéré au projet de formation et de restructuration, malgré
certaines résistances, ce qui est tout a fait normal. Le changement est un processus de longue durée qui

nécessite patience et engagement de la part des parties prenantes.

Dans cette nouvelle organisation, les ressources humaines jouent un role clé en rappelant l'importance
de la formation, en intervenant lors de problémes techniques, comme ceux liés a 1’outil de formation
(Eloomi), et en encourageant réguliérement les journalistes a 1’utiliser. Elles mobilisent également
d’autres acteurs, tels que les informaticiens, pour assister les journalistes en cas de panne, et renforcent
les liens au sein de la rédaction a travers des initiatives tel que le bien-étre au travail. Le département
RH s’affirme ainsi comme I'acteur central dans la gestion du changement, le porte-parole des

journalistes.

En résumé, tout ce que nous avons examiné confirme que le professionnel des ressources humaines, en
tant qu'agent de changement, dispose des compétences nécessaires pour mener a bien un projet de
transformation. Selon Ulrich (2016), il joue le role d'un activiste crédible et d'un positionneur stratégique

comme nous 1’avons observé au sein du journal Le Soir. Le changement n'est pas seulement technique,
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mais également humain, ce qui constitue le cceur du métier des ressources humaines, axé sur le capital

humain (Marcarian, 2023).

La transformation digitale concerne également les métiers des ressources humaines eux-mémes.
Aujourd’hui, pour accomplir leurs missions, les professionnels des RH doivent s'appuyer sur des outils
numériques performants. Avant d’aborder I’efficacité vis-a-vis des collaborateurs, il est essentiel de
considérer I'efficacité au sein du département RH lui-méme. Transformer les méthodes et processus RH
pour obtenir de meilleurs résultats, c'est garantir une intervention plus efficiente des professionnels RH
aupres de leurs collaborateurs. Cette transformation s'inscrit également dans un projet de changement
qui nécessite les mémes compétences mentionnées précédemment. On peut alors considérer le
département RH comme un sous-systéme de 1’organisation, également en transformation. Il existe donc
une cohérence entre ces deux éléments. Cela met en lumiére le rdle du professionnel RH en tant qu’agent

de changement dans sa propre transformation digitale.

Il y a trois ans, il n'y avait pas de professionnel des ressources humaines exclusivement dédié au Soir.
Cependant, les attentes spécifiques du journal et son projet de développement ont nécessité le
recrutement d'une experte RH capable de comprendre le business de I'entreprise et de porter ses projets
a dimension humaine. Selon Chambrier et Henriet (2000), le role de Business Partner dans la fonction
RH (HRBP) est exclusivement orienté vers les objectifs économiques de 'entreprise. Cette approche,
qui néglige les autres parties prenantes de 1’entreprise tel que les salariés (Marchington, 2015), pourrait
mettre en péril la légitimité de la fonction RH. En effet, La légitimité de la fonction RH est un theme
pertinent que nous aurions pu aborder dans cette recherche. Cependant, nos entretiens se sont concentrés
exclusivement sur les profonds changements qu’a connus Le Soir et sur la mani¢re dont ces
transformations impactent le département RH en particulier. Le concept de légitimité reste intéressant
car il permet d'évaluer dans quelle mesure les pratiques RH influencent réellement le comportement et

la performance des employés (Alves & Frih, 2016).

Selon Suchman (1995, p. 574), la légitimité se définir comme une « perception ou présomption
généralisée selon laquelle des actions d’une entité sont désirables, convenables ou appropriées au sein
d’un systéeme socialement construit de normes, valeurs, croyances et définitions ». La nécessité
d’embaucher une personne dédiée au Soir pourrait indiquer que la fonction RH est non seulement
souhaitable, mais également indispensable aux projets de la rédaction. Nous pouvons a la fois répondre
par l'affirmative et par la négative. Oui, car les faits semblent indiquer une telle conclusion et non, car
la 1égitimité ne se décréte par soi-méme (Alves & Frih, 2016). Ce sont des évaluateurs (des acteurs
sociaux) (Bitektine et Haack, 2015) qui décréte ou accorde la 1égitimité a un objet. Cela aurait nécessité
d'interviewer les employés, les cadres, et les dirigeants, entre autres, afin d'évaluer la place accordée a

la fonction RH et, plus largement, sa 1égitimité au sein du Soir.
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Conclusion

La transformation digitale est désormais un levier indispensable pour les entreprises, et Le Soir
n’échappe pas a cette dynamique. Pour les entreprises de presse écrite, la transformation digitale ne se
limite pas a I’implémentation d’outils numériques, mais implique également une évolution profonde du
produit (I’information) destiné aux clients (les lecteurs). Avec 1’évolution des habitudes de
consommation de I’information, le web est devenu le principal point de contact entre les médias de
presse écrite et leurs lecteurs. Ainsi, la mutation numérique est essentielle pour assurer la pérennité de

ces entreprises sur le marché de la presse.

A travers cette étude, nous avons analysé le role central des ressources humaines dans ce processus. Le
département RH ne se limite plus a de simples fonctions administratives ; il se positionne désormais au
cceur de la stratégie de changement en soutenant l'adoption de nouvelles technologies, en favorisant une
culture d'innovation et en accompagnant les collaborateurs dans cette transition. Notre analyse démontre
ainsi que le département des ressources humaines est essentiel au succes et a la pérennité des initiatives
de transformation au sein du journal Le Soir. Le département RH est composé¢ de professionnels
possédant les compétences humaines et managériales nécessaires pour mener a bien un projet de

changement.

En intégrant des compétences numériques, en développant des formations adaptées et en promouvant
une gestion du changement proactive, le département RH s’affirme comme un véritable partenaire

stratégique de la transformation digitale.

Ainsi, le cas du Soir illustre bien comment les ressources humaines peuvent non seulement faciliter,
mais aussi accélérer cette évolution nécessaire, en alignant les objectifs numériques de 1’organisation
avec les attentes et le développement des employés. En conclusion, la réussite de la transformation
digitale dépend d'une synergie harmonieuse entre la technologie et le capital humain, avec les ressources

humaines jouant un réle central dans ce nouveau contexte.

Bien que cette étude ne soit pas normative (¢’est-a-dire qu’elle ne prescrit pas ce qui devrait étre), mais
plutdt descriptive de ce qui est observé dans un contexte spécifique, elle avait pour objectif, dans une
perspective plus large, d’analyser les enjeux liés aux profonds changements au sein du journal Le Soir

et leurs implications pour les ressources humaines. Elle pourrait s’avérer pertinente pour les entreprises
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et les professionnels RH, dans la mesure ou elle montre que les organisations prennent conscience que
leurs ressources, tant techniques qu'humaines, sont des leviers essentiels pour le développement de
I’innovation. Par conséquent, le role des ressources humaines ne doit pas se limiter a I’administration
du personnel, mais doit également se concentrer sur la stratégie de I’entreprise, notamment a travers la
gestion des talents. Elle pourrait éventuellement inspirer de nouvelles recherches visant a démontrer
comment les pratiques RH influencent concrétement le comportement et la performance des salariés en

entreprise, notamment a travers la gestion du changement.
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Chapitre V : Annexe

Annexe 1 : Diffusion totale estimée des quotidiens américains (1940-2018)
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Annexe 2 : Rapport 2024 de 1'Institut Reuters pour I’étude du journalisme sur les pratiques

d’information en ligne
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Annexe 3 : Movenne des ventes quotidiennes de journaux en Belgique de 1995 a 2021
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Annexe 4 : Modéle des compétences RH dans la gestion du changement
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Guide d’entretien relatif au département RH

1. Contexte et tendances du secteur des
médias

Pouvez-vous nous décrire les principaux
défis et opportunités auxquels le secteur
des médias est confronté aujourd'hui ?

Quels sont les changements majeurs
que vous avez observés dans le paysage
médiatique au cours des derniéres
années ?

Comment ces changements ont-ils
affecté les pratiques de gestion des
ressources humaines dans votre
organisation ?

2. Culture organisationnelle et communication

Comment maintenez-vous une culture
organisationnelle forte et cohérente
malgré les changements en cours ?

Quels sont les principaux défis liés 3 la
communication interne dans un
environnement médiatique en mutation
constante ?

Comment favorisez-vous une
communication ouverte et transparente
au sein de votre organisation ?

3. Adaptation au changement

Comment votre organisation réagit-elle
aux changements rapides dans le
secteur des médias ?

Quels sont les principaux défis auxquels

votre équipe RH est confrontée lors de
I'adaptation & ces changements ?
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4, Gestion du talent et acquisition de
compétences

Comment évaluez-vous les
compétences nécessaires pour
répondre aux besoins changeants de
votre organisation dans le contexte des
médias ?

Quelles sont vos stratégies pour attirer,
recruter et retenir les talents dans un
environnement concurrentiel ?

Comment votre organisation
encourage-t-elle le développement des
compétences et |'apprentissage continu
parmi ses employés ?

5. Collaboration interdépartementale

Comment collaborez-vous avec d'autres
départements, tels que la production, le
marketing ou la technologie, pour
relever les défis du changement
organisationnel ?

Quels sont les avantages et les défis de
la collaboration interdépartementale
dans un environnement médiatique en
constante évolution ?

6. Conclusion

Y a-t-il d'autres aspects du changement
organisationnel dans le monde des
médias que vous aimeriez aborder ?

Je tiens & vous remercier sincérement
pour votre temps et votre précieuse
contributions. Avez-vous |des
commentaires ou des recommandations
a partager avant de conclure ?
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Guide d’entretien relatif aux Journalistes

Théme

Sous thémes / indicateurs

Preésentation de la personne

Nom, Age, Fonction au Soir

Question d’ouverture

Pourriez-vous me décrire votre expérience

Présentation de I’entreprise

professionnelle ?

A présent parlons de votre entreprise,
pouvez-vous la présenter en précisant ses
valeurs ses ambitions ?

L a crise des médias

Début, causes (faiblesses du secteur,
extérieur au secteur) en Belgique

Le Soir

Comment cette crise a été veécue
particulierement par votre journal ?

Les conséquences

Naturellement il y'a eu des conséquences
suite a ce changement. Y’a-t-il eu des
licenciements ? quelle politique
organisationnelle avez-vous adopté pour
faire face a la crise ?

Des constats ?

Aujourd’hui et depuis quelques annees, une
grande majorité pense que : Les entreprises
de la presse sont incapables de résister aux
pressions financieres et politiques ? Ce qui
remet en doute leur crédibilit¢é chez les
consommateurs ?

Qu’est-ce que vous en pensez ?

L’adaptation

o Les stratégies mises en place
o La qualité des contenus

Le business Model

Quelle stratégie de croissance avez-vous mis
en place ? Les stratégies de croissance ? et
aujourd’hui  quels sont les intéréts
¢conomiques ?

La rentabilite

Ou en sommes-nous aujourdhui ? Le
business est-il rentable ?

79




Et apres ? De nouvelles menaces technologiques ? ou

des atouts ?

Divers e L’évolution des modes de vie
(internet a t’il  bouleversé le
comportement des usagers ?

e La concurrence de la telévision ?

e La concurrence des journaux
gratuits ?

e L’adaptation au nouveau paradigme
est-il compatible avec le maintien des
valeurs eéditoriales qui ont fait la
réputation du Soir ?

Conclusion Ajouts ? Remarques, commentaires,

remerciements, Rappel de I’anonymat,
Formulaire de consentement
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