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Changer sans s’épuiser,
faire changer sans s’énerver

Le manager est seul face au changement. Seul face à ses 
doutes, seul face à son équipe. Il a sans cesse besoin de se 
rassurer quant à sa faculté à conduire intelligemment et 
humainement le changement.
Comment mieux prendre en compte la dimension 
humaine du changement ? En quoi les comportements 
sont-ils déterminants pour réussir le changement  ? 
Comment tenir compte de l’émotion (la sienne comme 
celle de ses collaborateurs) ? Sur quelles compétences 
comportementales s’appuyer pour changer et faire changer ?
À partir de son expérience d’accompagnement de managers 
et d’équipes dans di� érents changements, Sandrine Caillé 
vous permet de :
7 faire un autodiagnostic pour mettre en évidence vos 

points forts et vos points d’amélioration,
7 comprendre en quoi et pourquoi les principes de 

conduite du changement peuvent être si difficiles à 
mettre en œuvre,

7 vous projeter dans des exercices pédagogiques et ainsi 
construire des plans d’actions simples pour réussir la 
conduite du changement.

En s’appuyant sur quelques repères théoriques, cet ouvrage 
constitue avant tout un guide pratique pour vous aider à 
changer et faire changer sereinement, avec des cas pratiques 
et de nombreux exercices.

Sandrine CAILLÉ est diplômée de l’Edhec. Elle est consultante, 
formatrice et coach auprès de dirigeants et de managers. Elle intervient 
essentiellement dans des entreprises qui conduisent d’importants projets 
de transformation, en particulier dans les secteurs de l’automobile, de la 
banque-assurance, de la pharmacie, des transports et de l’énergie.

Collection « Les comportements du manager »,
dirigée par Laurence Saunder et Éric Albert de l’IFAS. 

18 €
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Introduction

 

La permanence du changement

 

Le changement est-il une mode qui, comme beaucoup d’autres,
passera ? Il y a peu de chances, car le changement est inhérent à la
vie. 

 

« Tout coule »

 

 et 

 

« on ne se baigne jamais deux fois dans le même
fleuve »

 

, disait déjà Héraclite.

Changer permet de s’adapter. Or, plus l’environnement évolue, plus
il convient de faire autrement. Ainsi, le changement est au cœur de
la compétitivité des entreprises. En effet, arrêter de changer revient à
renoncer à rester dans la course et à progressivement être de plus en
plus en décalage avec son environnement. Cesser de s’adapter revient
à vieillir prématurément et s’exclure du système

 

1

 

 dont on fait partie.
Quel avenir peut-on envisager pour des entreprises qui cessent
d’innover ? Que se passe-t-il lorsque les constructeurs automobiles
ne se remettent pas en cause face à la crise et continuent de
produire de grosses berlines qui consomment beaucoup, alors que
les clients veulent un véhicule pratique et, si possible, qui préserve
l’environnement ?

 

1

 

1. Le système pouvant être un ensemble d’individus, une famille, ou encore une organi-
sation, une entreprise sur son marché. Paul Watzlawick, qui a travaillé sur cette notion
de « système », distingue le changement dans un système qui reste inchangé du chan-
gement qui change le système lui-même.
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Rester en phase avec son époque est un vrai défi tant pour les entre-
prises que pour les individus. Si une chose est certaine, c’est que les
changements vont se poursuivre et même probablement s’accélérer. 

 

Clarifier la notion de changement

 

Cependant, parler de changement pose plusieurs difficultés

 

…

 

Premier constat, le mot « changement » pose problème, car il ne
représente pas la même chose pour tout le monde. Alors que certains
changements renvoient essentiellement au processus de changement,
et donc à la continuité (évolutions de l’organisation, des processus
ou des outils, des modes de pilotage…), d’autres changements sont
clairement de l’ordre de la rupture (organisationnelle, stratégique,
technologique, mode de gouvernance…).

Second constat, le changement est souvent abordé de manière
dichotomique : « tout changer »/« ne rien changer ». Continuité et
rupture sont ainsi renvoyées dos à dos alors qu’un changement peut
combiner les deux dimensions.

En conséquence, tout changement mérite d’être explicité : qu’est-ce
qui change vraiment ? Qu’est-ce qui va continuer comme avant ? En
quoi, si rien ne change, l’entreprise court-elle à sa perte ?

 

Bien des changements sont possibles grâce à des changements antérieurs,
comme l’illustre la transformation progressive de la SNCF depuis le milieu des
années 1990. Il fallait que l’entreprise s’adapte, comme beaucoup d’autres
(citons au moins Air France et France Télécom).  Au départ, une ambition pour
la SNCF : passer de l’usager au client avec des organisations dédiées à l’amélio-
ration du service rendu et un pilotage par activité. L’échec du projet Cap Client
et les grandes grèves de 1995 ont pourtant conduit l’entreprise à se trans-
former autrement qu’en mode « rupture ». La transformation, progressive, a
été permise par des réorganisations successives et de nouveaux modes de pilo-
tage économique (des outils de gestion toujours plus sophistiqués pour aider à
prendre des décisions : piloter les lignes, les axes, les zones et optimiser les
moyens de production). Sans cette transformation progressive, l’arrivée de la
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concurrence aurait été le coup de grâce pour un paquebot vieillissant. Au
contraire, cette concurrence devient un véritable accélérateur de changements.
Ainsi, l’Université du service est créée en 2006 pour préparer le personnel à
l’arrivée de la concurrence dans le monde voyageur. Les différents métiers
(vendeurs, agents d’accueil et contrôleurs) évoluent et l’offre de services
(ID TGV, CRM Services, Le Club, Facileo, Accès +, etc.) inscrit définitivement
l’entreprise dans une logique de fidélisation des clients (

 

exit

 

 l’usager). Les autres
branches se transforment également à leur rythme et en fonction de leurs
spécificités. La mutation managériale est en marche depuis mi-2010, elle
prendra probablement encore plusieurs années.

 

Racines et types de changement

 

Le sociologue Philippe Bernoux

 

1

 

 parle de 3 racines du changement
pour évoquer la part de stabilité et de mouvement : l’environnement
(la concurrence, les technologies, les clients, les contraintes finan-
cières, les crises…), les institutions (les règlements…) et les acteurs.
Dès que le changement comprend une part de rupture, qu’elle soit
technologique, organisationnelle ou encore stratégique, il y a inno-
vation. La rupture se traduit sur le plan humain par un changement
de logique de fonctionnement à opérer.

 

1

 

Gregory Bateson

 

2

 

 distingue les changements de type 1 (changement
qui s’opère dans un système sans le modifier, qui consiste en une
recherche d’équilibre en comparaison avec l’homéostasie des
systèmes biologiques) et de type 2 (changement qui transforme lui-
même le système et pousse le sujet à apprendre à apprendre, donc à
faire évoluer les systèmes de représentation). Alors que le change-
ment de type 1 correspond à une évolution des procédures ou des
processus, le changement de type 2 relève davantage de l’innovation
qui révolutionne à la fois l’intérieur et l’extérieur.

 

2

 

1. Philippe Bernoux, 

 

Sociologie du changement dans les entreprises et les organisations

 

,
Seuil, 2004.

2. Fondateur de l’école de Palo Alto, il a fait le lien entre les types de changement et les
niveaux d’apprentissage.


