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Résumé

Pratique et basé sur l’expérience, ce guide opérationnel complet présente en 94 fiches, de façon exhaustive, tous les aspects de la mise en œuvre du changement dans l’entreprise :
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[image: image] Internaliser ou externaliser la conduite du changement

[image: image] Gérer les changements en mode projet

[image: image] Manager humainement le changement

[image: image] Développer une intelligence collective

[image: image] Formaliser la politique de conduite du changement

[image: image] Pérenniser le changement

En téléchargement vous trouverez près de 50 schémas personnalisables, utiles tant pour former que pour se former à la conduite du changement.

Lien de téléchargement

http://www.st1.eyrolles.com/9782212556292/changement.zip


LES FICHES OUTILS : DES GUIDES OPÉRATIONNELS COMPLETS

Les ouvrages de cette collection permettent de découvrir ou d’approfondir un sujet ou une fonction. Regroupées en modules, leurs fiches pratiques et largement outillées (conseils, cas pratiques, schémas, tableaux, illustrations…) vous seront rapidement indispensables !
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Introduction

Le changement est omniprésent dans notre vie, dans les entreprises et dans la société actuelle. Exister aujourd’hui, notamment dans le cas d’une organisation, c’est avoir une capacité à changer, à se réinventer et à innover pour devenir toujours plus adapté à son environnement. Le changement n’est pas seulement centré sur l’organisation, mais aussi sur les collaborateurs, les clients, le management, etc. Face à ces différentes problématiques, les acteurs du changement doivent prendre des décisions visant à faciliter et optimiser la mise en place et l’accompagnement de l’ensemble de l’organisation.

Mais tous ces changements posent de nombreuses questions : pourquoi certaines...
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Module 1


CONSTRUIRE UNE VISION DU CHANGEMENT

Le discours des dirigeants est en plein paradoxe : comme le présente Philippe Bernoux, « il prétend rendre les salariés autonomes, responsables et en même temps leur dénie le droit d’intervenir ». Ce paradoxe soulève deux questions. Quel équilibre le manager peut-il maintenir entre le contrôle et la confiance envers ses équipes ? Quel regard porte l’entreprise sur le respect des règles et le droit à innover ? Aujourd’hui, ces deux tendances sont une occasion de changement.

La sociologie de l’action montre que le sens accordé par les collaborateurs aux décisions et aux actions qu’ils doivent réaliser pour opérer le changement est primordial, même s’ils ont conscience que l’objectif premier de pérennisation de l’entreprise est le résultat financier.

Par ailleurs, une organisation est une construction progressive des interactions au sein d’un groupe de personnes guidées par la vision d’un chef. Deux entreprises du même secteur, créées par deux chefs d’entreprise ayant le même profil, à la même époque, peuvent avoir deux styles de management diamétralement opposés et pourtant obtenir les mêmes résultats.

Le changement d’une organisation nécessite l’établissement d’une vision du futur claire et partagée qui génère du sens pour les collaborateurs et permet l’évolution des organisations.




1INTRODUIRE LE CHANGEMENT DE VISION

Le premier effet du changement en entreprise est le changement des organisations : l’organisation du travail, la répartition du pouvoir, la définition des priorités sont autant d’éléments à modifier pour concrétiser la vision des dirigeants.

LA DÉFINITION DE LA VISION

Selon le modèle de Vincent Lenhardt, simplifié par Arnaud Tonnelé, la vision est composée de cinq dimensions (accompagnées de cinq conditions de réussite) :


	la mission traduit la raison d’être du changement, du projet, etc. ;

	l’ambition fixe les priorités à moyen terme et les résultats à atteindre ;

	les valeurs et les modes de fonctionnement décrivent les règles appliquées au projet et présentent un état des lieux de ce qui se fait actuellement dans l’organisation ;

	les axes prioritaires sont la retranscription de la stratégie en objectif chiffré ;

	les projets et plans d’action sont la retranscription opérationnelle des décisions stratégiques.



Pour pouvoir atteindre la cible présentée par la vision, les dirigeants s’appuient sur cinq facteurs clés de succès : l’exemplarité, l’énergie, la mise à disposition de moyens et de ressources, l’accompagnement dans le changement et enfin l’élaboration d’un processus homogène.

Ces différents éléments permettent aux dirigeants d’avoir des points de repère afin de construire une vision pertinente et efficace pour guider l’ensemble des collaborateurs de l’organisation.
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In Arnaud Tonnelé, 65 outils pour accompagner le changement individuel et collectif.
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Pascal est dirigeant de son entreprise depuis dix ans. Il a toujours voulu promouvoir des valeurs de travail d’équipe et de partage des connaissances entre les différentes expertises. C’est dans la continuité de sa vision de l’entreprise que Pascal a proposé de mettre en place un changement de structure pour l’organisation, d’apparence trop cloisonnée pour favoriser la transversalité. Même si ce changement a soulevé de nombreuses résistances et inquiétudes, Brigitte témoigne : « C’est vrai que ça ne nous a pas enchantés au début, mais bon au moins ça reste dans la même optique qu’avant : c’est toujours la même stratégie. »



LE CHANGEMENT DE L’ORGANISATION OU DU COMPORTEMENT

Les dirigeants doivent faire face à une quantité exponentielle de contraintes et de variations qui engendrent une adaptation ou une anticipation de l’organisation par rapport à son environnement. Dans ce contexte de transformation, le management devient le bras armé du changement. Mais dans quel but ? Pour répondre à quels enjeux ? Et surtout comment faire ? La question du but est primordiale pour donner un cadre à la dynamique créée. C’est ce but qui va permettre de définir « l’Idée » du changement.

Le changement est donc une perception et une représentation individuelle ou collective du but recherché. On parle de « vision » du dirigeant comme s’il était nécromancien. Le fait est que la constance de cette vision ainsi que la lisibilité des changements représentent les conditions nécessaires à leurs acceptations par les collaborateurs.

On considère classiquement que le changement est un choix à faire entre l’organisation ou le comportement. Le changement d’organisation modifie le fonctionnement entre les services, les outils qui évoluent, les distances qui raccourcissent et les besoins qui se créent. Le changement de comportement correspond aux modifications des pratiques, des rites et des routines, des jeux d’acteurs et du pouvoir. Le lien étroit qu’entretiennent les organisations et les comportements qui les régissent nous font dire qu’un changement doit se conduire conjointement entre les aspects techniques et organisationnels et les aspects culturels et comportementaux. La réalité du choix du changement est plus complexe qu’un rapport dual entre organisation et comportement.


[image: image] POUR RÉSUMER

• La vision, ou la stratégie, donne du sens aux actions des collaborateurs. Nous avons besoin d’un but pour avancer. Ce but peut changer et évoluer, mais doit toujours être défini. Pour le définir, cinq dimensions et autant de conditions de réussite s’avèrent nécessaires.

• Ces cinq dimensions et ces buts ne précisent pas ce qui constitue les impacts sur l’élément constitutif de l’organisation : le comportement des collaborateurs. Cette variable doit être prise en compte dans la démarche de définition de la vision du changement.




[image: image] fiche 11

Analyser la culture de l’entreprise

POUR ALLER PLUS LOIN

• A. Tonnelé, 65 outils pour accompagner le changement individuel et collectif, Eyrolles, 2012.

• V. Lenhardt, P. Bernard, L’Intelligence collective en action, Village Mondial, 2005, 2e partie.






2COMMUNIQUER LA STRATÉGIE DE CHANGEMENT

Définir une stratégie et la présenter à l’équipe dirigeante ne suffit pas. Cette équipe va devoir la présenter à son tour, l’expliquer et bien sûr l’utiliser pour assurer l’exemplarité du changement.

LE PROCESSUS D’ÉLABORATION DE LA STRATÉGIE

Une des complexités liées à la construction de la stratégie est l’appropriation par la ligne managériale puis par l’ensemble des collaborateurs. Ce processus d’élaboration de la stratégie nécessite une implication au-delà de l’équipe dirigeante. Imposer la vision réduit la capacité des collaborateurs à se mobiliser face à un changement. La diminution d’autonomie du management de proximité est une des premières causes de désynchronisation des interfaces d’une organisation.

La deuxième complexité est la « désorientation » des managers et des collaborateurs. La définition d’une stratégie ou la réorientation d’une nouvelle stratégie génère deux mouvements flagrants : une modification du système de contrôle et un transfert de la technique mécaniste vers une dimension humaine.

Le renouvellement participatif de la stratégie nécessite un prérequis indispensable : le niveau de responsabilisation de chacun vis-à-vis de l’avenir de l’entreprise augmente. Tous les collaborateurs n’ont pas envie de porter cette responsabilisation et ils n’estiment pas tous que cette responsabilisation fait partie de leur fonction.

Enfin, c’est pour assurer la dynamique de l’organisation que la vision doit se renouveler en conservant comme données d’entrée son environnement et sa raison d’être.
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[image: image] Cas pratique

Vincent est manager de proximité d’une équipe de sept personnes et il revient d’un séminaire d’entreprise. Ses collaborateurs lui demandent alors des nouvelles concernant le plan d’entreprise à cinq ans et les perspectives stratégiques que cela engage. Vincent s’attendait à ce type de sollicitations et estime que c’est son rôle d’être le relais de ces informations. L’implication de Vincent et des autres managers de l’entreprise dans le renouvellement et la diffusion de la stratégie de l’entreprise participe à une meilleure responsabilisation de chacun, mais aussi à un meilleur déroulement de sa mise en place.
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Si cette dynamique n’est pas respectée, il existe un risque fort pour l’organisation d’imploser ou d’exploser. Cette dynamique est très souvent associée à ce que l’on appelle la capacité de résilience de l’organisation, c’est-à-dire la capacité de l’organisation à se préparer à affronter une crise, une rupture ou un changement structurel important.

LA REPRÉSENTATION DE LA STRATÉGIE

Toute la difficulté du déploiement de la nouvelle stratégie est de permettre une représentation simple et sans ambiguïté pour les collaborateurs. Bien entendu, l’équipe managériale se tiendra disponible pour expliquer la nouvelle stratégie mais bien souvent les managers de proximité et intermédiaires ne possèdent pas beaucoup plus de moyens pour répondre aux questions de leurs collaborateurs.

L’équipe dirigeante travaillera le plus souvent à partir de deux outils : la carte de transformation et le processus de transition.

La carte de transformation est une représentation graphique que nous recommandons car elle permet de rendre concrète la vision en détaillant les grands chantiers stratégiques à mettre en œuvre.


[image: image] CONSEIL

Pour utiliser la carte de transformation, il est important d’y indiquer les thématiques de chaque chantier ainsi que le temps sur lequel ils se déroulent. Préciser les résultats attendus et les zones de collaboration entre les directions vous permettra d’affiner votre compréhension de l’environnement et des enjeux présents.



Arnaud Tonnelé présente six étapes pour l’élaboration de cette carte de transformation ([image: image] tableau page suivante).

Le processus de transition est constitué de l’ensemble des dispositifs à mettre en œuvre pour passer de l’organisation existante à l’organisation cible. Le travail de l’équipe dirigeante sera de définir les objectifs pour que chacun puisse évaluer la transition à parcourir pour l’atteindre. Ces dispositifs correspondent principalement aux projets qui dynamisent les organisations modernes avec leurs lots de conduite du changement.
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In Arnaud Tonnelé, 65 outils pour accompagner le changement individuel et collectif.
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• Le processus d’élaboration de la stratégie doit intégrer une démarche participative de la ligne managériale pour s’assurer au mieux de la compréhension et l’adhésion de tous. Ce sont les managers qui vont devoir assumer le portage auprès des collaborateurs alors qu’ils sont eux-mêmes impactés dans leur fonctionnement. Ils vont devoir responsabiliser davantage leurs collaborateurs pour susciter chez eux l’appropriation nécessaire.

• Ce travail d’élaboration s’appuie sur l’établissement d’une carte de transformation et la définition du processus de transition.
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Identifier une stratégie de changement
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Être un manager de l’innovation
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Développer la capacité de résilience de son organisation

POUR ALLER PLUS LOIN

A. Tonnelé, 65 outils pour accompagner le changement individuel et collectif, Eyrolles, 2012.





3IDENTIFIER UNE STRATÉGIE DE CHANGEMENT

Les modèles principaux et outils associés dans ce domaine nous proviennent du continent nord-américain. Ils fournissent un cadre d’analyse efficace pour définir une stratégie et la piloter mais aucun ne permet de définir une stratégie de changement. Nous proposons de fonder notre propos sur des auteurs français pour identifier et construire une stratégie de changement.

LES VARIABLES DU CHANGEMENT

Les dirigeants ont à leur disposition une série de variables pour prendre la décision de changer. Cette décision prise doit maintenant être opérée. Pour ce faire, six options sont mobilisables en fonction du nombre de personnes impactées et du rythme du changement.

Chacune de ces variables correspond à un degré d’autonomie laissée aux collaborateurs pour...
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Module 2


S’INITIER AUX RYTHMES DU CHANGEMENT

Le changement est une dynamique entre deux états de stabilité. Selon les approches théoriques et les besoins opérationnels, cette dynamique se caractérise par différentes phases ou étapes d’un projet, de la mutation d’une organisation ou encore de l’état psychologique des collaborateurs impactés par le changement. Les dirigeants utiliseront un rythme centré sur les phases de la mise en œuvre de leur stratégie et de leurs politiques. Les managers rythmeront cette dynamique pour garantir l’engagement, la motivation et la participation de leurs collaborateurs. Et tous ces individus intègrent le changement selon des rythmes différents en fonction de leurs expériences passées, de leur compréhension de la situation promise et des gains que cela représente pour leur situation personnelle.

Nous abordons dans ce module les approches majeures qui nous permettent de mieux comprendre les rythmes possibles de cette dynamique du changement.



4PASSER EN MODE PROJET

Que le changement en entreprise soit considéré comme un cycle sans cesse renouvelé ou une succession de phases avec un début et une fin, il nécessite pour les dirigeants, les managers opérationnels et les chefs de projet d’identifier les clés de leur rôle et de leurs actions pour poursuivre la dynamique.

UN CYCLE PORTÉ PAR LES PROJETS

Rosabeth Moss Kanter propose en 2001 une méthode de conduite de changement sous le nom de « roue du changement ». Cette vision du changement est semblable à une roue qu’il faut sans cesse faire tourner, car elle n’a ni début ni fin. Tout processus de changement terminé enclenche ainsi directement un nouveau processus.

Il existe une dizaine de leviers à actionner, qui...


5APPRENDRE POUR CHANGER

Lors d’un changement, le temps d’adaptation nécessite un apprentissage de la part des bénéficiaires du changement. Ce temps d’apprentissage peut être matérialisé à travers une courbe dite « courbe d’apprentissage ».

LES QUATRE PALIERS 
DE L’APPRENTISSAGE

Chris Argyris définit l’apprentissage comme le processus résultant d’une différence constatée entre les objectifs et les résultats. Les changements qui s’effectuent sur les stratégies ou les normes induisent donc un apprentissage de la part des destinataires du changement. L’apprentissage est un processus qui évolue selon le temps et l’implantation du changement. Dès lors, il est possible de distinguer plusieurs phases au cours du processus d’apprentissage.

La prise en main
...


6GÉRER LES VARIATIONS DE L’ENGAGEMENT

Au cours d’un changement, il est normal qu’il y ait une perte de productivité de la part des utilisateurs en raison de leur adaptation. Les actions de conduite du changement auront donc pour objectif de minimiser la perte de productivité et le temps de cette récession.

UNE QUESTION DE POINT DE VUE ?

La question de l’atteinte des objectifs d’un changement n’est pas envisagée de la même manière selon les points de vue. Il faut prendre en compte les enjeux de l’entreprise, des équipes et de l’individu, mais aussi les effets du changement à la fois sur la productivité de l’organisation et sur celle des individus.

La prise en compte de ces différents éléments...


7COMPRENDRE LES PRÉOCCUPATIONS DES SALARIÉS

Au cours d’un processus de changement il est possible de faire face à des résistances de la part des acteurs. Les travaux de Céline Bareil permettent d’identifier les différentes étapes de préoccupations d’un individu au cours d’un projet de changement et ainsi de comprendre les évolutions de son comportement.

LES SEPT PHASES DE PRÉOCCUPATIONS

Pour gérer un changement, un manager ou un chef de projet doit considérer le feed-back envoyé par les collaborateurs. Ce retour peut être centré sur différents objets : soi, l’organisation, le changement, l’expérimentation, la collaboration et l’amélioration du changement.

Les sept phases des préoccupations du destinataire d’un changement sont représentées sous la forme d’un escalier. Afin de s’approprier le changement, chacun des individus doit faire l’effort de monter les marches. Les phases se suivent chronologiquement jusqu’à ce que le destinataire passe la...



8RECONNAÎTRE LES TROIS TEMPS DU CHANGEMENT

Depuis le début du XXe siècle, nous sommes en mesure de déterminer les phases fondamentales du changement comme étant celle du dégel, du mouvement et de la cristallisation. Le sociologue Kurt Lewin est à l’origine de cette définition qui servira de base aux recherches suivantes.

LE CHANGEMENT, VALSE À TROIS TEMPS

Un processus de changement se caractérise par une mise en mouvement durant un temps donné. Cette dynamique ainsi résumée prend en compte les perturbations et les modifications chez les individus et les organisations.

À chaque temps de cette dynamique correspondent une attitude et un comportement. Cette représentation du processus du changement nous permet donc d’envisager une analyse des effets sur les collaborateurs et les leviers associés.

DÉGEL

La première phase du processus de changement selon Kurt Lewin est le dégel. Cette phase nécessite pour les collaborateurs impactés par le changement de renoncer à la situation actuelle. Cet abandon de leurs repères, de leurs habitudes, de leurs pratiques, de leurs routines ne peut pas se faire sans un certain effort. Il génère une incertitude, qui peut être vécue comme positive quand le collaborateur possède une appétence à la prise de risque ; ou négative quand le collaborateur perçoit la situation comme anxiogène.

Pour que le déracinement puisse s’opérer, le collaborateur doit s’approprier la cible du changement. Cette cible n’est en fait qu’une promesse d’évolution de la situation actuelle souvent justifiée par un progrès pour l’entreprise, les salariés ou les clients. La différence entre l’effort à fournir et l’attractivité/crédibilité de la situation ciblée déterminera le niveau de résistance au changement.
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MOUVEMENT

Le changement en tant que dynamique observe un mouvement entre la situation de départ et la cible du changement. Ce mouvement se caractérise par un afflux d’interrogations qui peuvent être centrées sur soi, sur l’entreprise et son organisation, ses clients.

Ces interrogations sont parfois perçues comme l’expression des doutes et d’une motivation moindre à changer. C’est bien souvent le cas ! Le fait est que nous avons besoin de répondre à ces questions pour pouvoir nous construire une représentation de la cible du changement. C’est cette représentation qui permet la construction de sens pour les collaborateurs impactés par le changement.

Les réponses peuvent prendre la forme d’un simple échange avec son manager ou un membre de l’équipe projet, d’un accompagnement individualisé, d’une réunion d’information, d’une lettre d’information, d’un groupe de travail, d’une expérimentation, voire requérir la création d’un simulateur ou d’une maquette de la cible. Souvent ce sera une combinaison de ces différentes formes de réponses qui aideront cette étape de transition vers la situation ciblée.

CRISTALLISATION

La situation cible, une fois atteinte, correspond à la participation active des collaborateurs. Cette participation est un ancrage des nouvelles pratiques, des nouveaux rythmes et parfois même d’une nouvelle culture d’entreprise.

À cette étape du processus, le changement est accepté et il s’agit de s’assurer qu’il sera maintenu dans le futur sans que les acteurs souhaitent revenir en arrière et reprendre leurs anciennes pratiques. La cristallisation correspond donc au désir de considérer cet état résultant du changement comme étant la norme et non comme une anomalie.
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Pour mesurer à quelle phase se situent les acteurs, il est bon de les interroger via des questionnaires, des entretiens ou tout autre moyen permettant de recueillir leurs impressions personnelles.



Ces trois temps s’observent dans toutes les situations de changement, qu’elles concernent des outils, des structures ou des pratiques.
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Le modèle de Kurt Lewin se décline en trois étapes : 1) le dégel correspond au renoncement de l’état existant et connu ; 2) le mouvement est une étape durant laquelle les acteurs construisent un sens au changement ; 3) la cristallisation est la concrétisation du changement par un retour à la stabilité et l’accès au nouvel état, qui en vient à être considéré comme étant la norme.
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Repérer les conditions de clôture d’un changement
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Modéliser des processus pérennes

POUR ALLER PLUS LOIN

K. Lewin, Frontiers in Group Dynamics, 1947.
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Module 3


DIAGNOSTIQUER LE CHANGEMENT

Diagnostiquer le changement constitue la première étape de l’action de conduite du changement. Elle se réalise au tout début d’un projet ou d’un processus de changement. Cette étape préliminaire est trop souvent réduite à un simple entretien de présentation du contexte du changement à l’équipe qui se chargera de le conduire.

L’enjeu primordial du diagnostic est d’éclairer les managers et les chefs de projet sur les éléments constitutifs de l’environnement qui vont changer. Nous pourrons en déterminer les collaborateurs impactés, les marges de manœuvre dans cet environnement et, quand le changement touchera en profondeur l’organisation, nous en analyserons ses caractéristiques culturelles. Ce sont ces informations qui nous permettront d’établir une note de cadrage générale des actions de conduite du changement.




9COMPRENDRE « QUI » CHANGE

La complexité d’un projet de changement réside dans le fait de faire changer les collaborateurs. Définir une nouvelle organisation, concevoir un nouvel outil informatique… n’a de sens que si les collaborateurs s’approprient ce changement.

L’IDENTIFICATION DES POPULATIONS

L’identification des populations s’effectue en amont d’un projet de conduite de changement. Il est question de savoir quelles sont les populations touchées par le projet et quel est leur rôle dans ce projet : ont-elles un rôle clé dans le changement ? Sont-elles en position d’acceptation ou alors refusent-elles le changement ?

Dans un premier temps, on pense automatiquement aux cibles prioritaires du projet. Néanmoins, le champ des populations impactées est plus large.
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Lors de la réalisation du recensement des populations, il est important d’envisager tous les champs possibles et imaginables. Par exemple, la mise en place d’un nouveau système d’information achats obligera le fournisseur à recueillir un bon de commande validé et les références à rappeler sur sa facture.



Pour effectuer la qualification des populations, il est important de distinguer ces dernières selon des catégories. Pour ce faire, il faut étudier les individus selon des critères qui permettent de les rassembler selon une certaine homogénéité. Ces critères sont multiples, ils peuvent être tant familiaux, géographiques que comportementaux ou signalétiques (sexe, âge, ancienneté au poste, niveau d’études, etc.).
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Pour recueillir les informations, l’idéal est d’organiser une réunion de deux heures avec les membres du projet et des responsables impactés par le changement, de métiers différents si possible ; d’interroger chacun d’entre eux sur l’importance et l’implication de son équipe dans le projet. La maille de chaque groupe d’acteurs correspond à un découpage hiérarchique, fonctionnel ou en fonction des changements subis.



Cet outil permet d’identifier et de répartir les collaborateurs impactés par le changement avant de proposer une priorisation des individus à accompagner dans le projet.
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LA CARTOGRAPHIE DES POPULATIONS

Après avoir identifié les populations, il devient possible d’avoir une vision globale de leurs positions en les plaçant sur une représentation graphique. Les managers et chefs de projet apprécieront cette représentation simple et synthétique pour partager sur la mise en œuvre de leur stratégie de changement.
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La cartographie se place en amont d’un projet car on s’appuiera en permanence sur ce travail dans les étapes suivantes.



Le fait d’établir une cartographie des populations n’a pas pour seule fonction de faire un recensement des personnes impactées par le projet de changement mais bien de réaliser une première qualification des populations concernées.


	L’intérêt de la représentation graphique est de localiser les populations selon leur implication et leur adhésion, tout en distinguant bien celles qui se situent dans la zone à risque.
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Il est intéressant de compléter ce tableau à plusieurs. Dans un premier temps, chacun le remplit individuellement, puis les différentes personnes font une mise en commun de leurs résultats. Ainsi, on peut comparer les démarches et les raisonnements adoptés.



Ces deux outils complémentaires vous permettent d’identifier et de prioriser les populations impactées par le changement. Ainsi, vous pourrez mettre en place un accompagnement adapté sans omettre des individus clés dans le processus.
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Paroles d’un chef de projet :

« La représentation graphique de la cartographie des acteurs permet d’identifier plusieurs éléments importants pour la mise en place du dispositif de changement et le bon déroulement du projet : on peut établir un ordre dans l’intention à porter aux populations (une population qui est en position d’acceptation et peu influente ne doit pas être considérée de la même manière qu’un groupe en position de refus et qui est incontournable) ; on détermine la zone à risque (qui correspond aux populations pour lesquelles il sera important de mettre en place des mesures particulières). Ainsi, le fait de repérer les populations selon leurs zones est un élément qui nourrit les prises de décision pour la suite de la conduite du changement et qui permet de définir un ordre de priorité des populations à traiter. »
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• L’identification des populations est un outil à mettre en place en amont de tout projet de conduite de changement.

• Pour identifier les populations, il faut les répertorier en catégories. Cette catégorisation n’a de sens qu’à condition qu’elle soit la synthèse d’une vision partagée d’un changement et non pas seulement la vision du responsable du projet de changement.

• Une représentation graphique des populations vous aidera ensuite à positionner les individus en fonction de leur degré d’acceptation et de leur niveau d’implication. Cela vous permettra de distinguer les populations qui auront le plus besoin d’attention tout au long du projet de changement.
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Utiliser la carte sociodynamique

POUR ALLER PLUS LOIN

R. Leloup, D. Autissier, S. Marty, Une innovation en conduite du changement – Le projet Litchi, Éditions d’Organisation, 2008.





11ANALYSER LA CULTURE DE L’ENTREPRISE

La conduite de changement mobilise des facteurs organisationnels mais aussi les éléments liés à la culture de l’entreprise. La « marguerite sociologique » est un outil définissant l’ensemble des éléments qui constituent la culture d’une entreprise. Elle permet de faire émerger ce qui fait sens pour les acteurs de votre organisation et de dégager les tabous.

L’ÉTUDE DU SYSTÈME DE VALEURS

Chaque entreprise dispose de sa propre culture, de son propre système de valeurs. Ce système de valeurs, qui paraît souvent complexe à appréhender, peut en fait être étudié assez simplement avec la « marguerite sociologique ». La notion de système de valeurs est abordée par Johnson et Scholes en 1997 à travers le tissu...
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Module 4


MESURER LE CHANGEMENT

Une des principales difficultés d’un projet de changement est la mesure du changement. Cette difficulté est plus liée à un problème d’appréciation de la perception des changements par les managers et les chefs de projet. En effet, il est difficile de savoir s’ils ont intégré et bénéficié de ces changements avant de pouvoir mesurer le niveau d’atteinte des objectifs opérationnels. Les avancées dans le domaine de la conduite du changement nous permettent aujourd’hui d’affirmer que le changement se mesure.

Il se mesure au moyen d’indicateurs qui seront à adapter en fonction de la nature du changement visé et de l’ampleur du projet. Retenons cependant que nous mesurons le plus souvent la perception des collaborateurs vis-à-vis du changement et les comportements qui confirment ou infirment ce changement.

Ce module vous présentera les indicateurs classiques permettant de mesurer le changement, mais aussi des outils pour les différencier et choisir les plus adaptés à vos problématiques et à vos situations de changement. La distinction d’un projet de changement et d’un grand projet de transformation vous permettra également d’affiner la compréhension de la mesure du changement.



13PILOTER PAR LES INDICATEURS

Les entreprises qui ont développé des outils afin de piloter les actions dans un souci de réactivité et de contrôle ont multiplié les indicateurs. Il existe différentes approches et différents usages, mais quels avantages et inconvénients présentent ces indicateurs ? Et surtout, comment optimiser l’utilisation de ses outils ?

LE CONTRÔLE ET LE PILOTAGE DES ORGANISATIONS

Le besoin de pilotage dans un souci de réactivité et de contrôle de gestion a conduit les entreprises à multiplier les initiatives de construction de tableaux de bord. Ce pour quoi elles se posent deux questions : comment construire un tableau de bord ? Quels avantages et inconvénients présentent les différentes...









	Fiche 18

	Gérer sa capacité à changer



	Fiche 19

	Externaliser la conduite du changement



	Fiche 20

	Internaliser la conduite du changement













	Fiche 21

	Intégrer la démarche de changement à la gestion de projet



	Fiche 22

	Associer la conduite du changement à une démarche Agile



	Fiche 23

	Positionner la conduite du changement dans le projet



	Fiche 24

	Construire le plan d’action de la conduite du changement




OEBPS/images/img.jpg
| o J





OEBPS/images/img1.jpg





OEBPS/images/19_img01.jpg
_ Suivi et continuité
de la stratégie en place

Expertise
technique

LES EFFETS DU RENOUVELLEMENT PAR]

Mode de management

Compétence
valorisée chez
le manager

Niveau de
responsabilisation
des collaborateurs

Renouvellement

[ participatif de la vision |






OEBPS/images/cover.jpg
“ 0000O0OGOGOO. . (O 0000000000 00OCGRCOS

Olivier Dahan Blandine Hetet

94 fiches opérationnelles

150 schémas explicatifs

110 conseils personnalisés
40 cas pratiques
50 modéles personnalisables en téléchargement














OEBPS/images/48_img01.jpg
Degré d'importance

Incontournable

Nécessaire

Peu influent

Acceptation

Zone a risque

Niveau
d'acceptation






OEBPS/images/logo.jpg
EYROLLES





OEBPS/images/img03a.png





OEBPS/images/arrow.jpg





OEBPS/images/21_img01.jpg
Définir
les résultats
attendus

« Encadrement
par direction
* Groupes de
travail «métiers»

lider
résultats
attendus

* Comité de
direction

par direction

Livrables

ATION DE LA CARTE DE TRA






OEBPS/images/20_img01.jpg
YNAMIQUE D





OEBPS/images/17_img01.jpg
La qualité du processus
d'élaboration

L'accompagnement L’zllgnement des projets
des équipes dans la mise et des ressources
sur la vision

L'énergie mise Lexemplarité visible
sur le déploiement du comité de direction

LES DIMENSIONS ET CONDITIONS DE REUSSITE D'UNE VISION





OEBPS/images/47_img01.jpg
Identifiez les

populations
concernées

(par métier,
par lieu
de travail...)

Indiquez les caractéristiques
de ces populations
(lieu ot ces personnes
travaillent, fonction, leur role
dans le projet de changement...)

Précisez
le nombre
de personnes
concernées par
cette fonction.

Qualifiez

e role a jouer
de chaque
population

dans la réussite
du projet.

Evaluez la
résistance
au changement
des populations.

Les acteurs
peuvent étre
dans une situation|
d'acceptation
sans condition,
de demande
de modifications
ou de refus.

I

Groupe d'acteurs

Description

Degré
dimportance

Niveau
d'acceptation

o Incontournable
o Nécessaire
o Peu influent

= Acceptation
a Modification
o Refus

o Incontournable
o Nécessaire
o Peu influent

o Acceptation
o Modification
o Refus

o Incontournable
o Nécessaire
o Peu influent

o Acceptation
o Modification
o Refus

DES POPULATIONS






OEBPS/images/43_img01.jpg
Mouvement Cristallisation

—\
<Je m' )
Je mintertoge Y\

\

€
g
E
8
o
g
5
<
S
1
<
2
2
2
=

Attitudes Déracinement Construction de sens Enracinement

LES 3 ETAPES DU CHANGEMENT, SELON KURT LEWIN





OEBPS/images/c4_img01.jpg





OEBPS/images/c4_img02.jpg





OEBPS/images/arrow1.jpg





