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Être le moteur du changement, actionner les bons leviers, anticiper les obstacles et fédérer les équipes sont autant d’étapes-clés pour relever les défis de la conduite du changement.

Riche en situations types, cet ouvrage propose une méthode simple et efficace pour adopter les bonnes postures et apporter les réponses les mieux adaptées. Conçu de manière pédagogique autour de 10 règles d’or modulaires, il s’adresse à tous les professionnels responsables de projets de changement et les aide à accompagner la transition avec brio.

	Un ouvrage pragmatique conçu en 10 règles d’or.

	Une approche pédagogique pour décrypter la complexité.

	Une méthode concrète et opérationnelle.

	Des outils directement applicables à vos projets.
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Introduction

Consultant, enseignant et dirigeant

Ce livre présente une méthodologie de conduite du changement, fruit de plus de vingt années d’expérience, et issue de trois types de compétences différentes et complémentaires. Celle du consultant, d’abord, qui modélise et élabore des méthodologies pour accompagner ses clients. Celle de l’enseignant, ensuite, qui transmet des savoirs ancrés dans des théories éprouvées.

« Il n’y a rien de plus pratique qu’une bonne théorie » disait Kurt Lewin1. C’est vrai ! Le problème, c’est que les théories ne sont pas toutes « bonnes ». Dans tous les cas, pas toutes équivalentes du point de vue de leur utilité pour l’action. Du coup, il faut être capable de séparer le bon grain de l’ivraie. C’est là qu’intervient ma troisième expérience : celle du dirigeant qui est passé de l’autre côté du miroir, qui a conduit des transformations, qui sait qu’on ne change pas seulement en produisant de belles présentations PowerPoint, le fameux « slide management ». C’est en étant aux « manettes » qu’on peut sélectionner ce qui, d’un point de vue théorique et méthodologique, est plus ou moins utile pour l’action.

Ce livre a donc l’ambition de vous proposer une méthodologie de conduite du changement éprouvée par le consultant, ancrée dans la pédagogie et les savoirs de l’enseignant, et enrichie de la pratique et du vécu du dirigeant.
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Trois compétences différentes et complémentaires



Trois niveaux différents, complémentaires et en interaction

La méthodologie proposée peut s’appliquer à tout type de changement. Je l’illustrerai dans cet ouvrage par un type de changements particuliers : les changements organisationnels !

On peut analyser une organisation à trois niveaux différents, complémentaires et en interaction : (1) le cadre organisationnel qui permet d’appréhender les conditions de sa performance ; (2) les interactions entre les personnes ou groupes de personnes qui la composent et qui sont la meilleure « porte d’entrée » pour comprendre son fonctionnement réel ; (3) le système de références communes qui constitue ses fondations et qui, seul, offre l’opportunité de plonger dans les profondeurs de l’organisation et d’accéder à son identité.

Chaque niveau correspond à une réalité spécifique et, ce faisant, apporte un éclairage différent et des réponses complémentaires, notamment en matière de transformation.
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Les 3 étages de toute organisation



Le cadre organisationnel

Le cadre organisationnel est un système composé de cinq éléments en interaction :

	un projet stratégique qui vise à déterminer, et éventuellement à expliciter puis formaliser, le but poursuivi par l’organisation et la manière de l’atteindre ;

	une structure et des processus qui précisent et formalisent la répartition des rôles entre chacun des membres de l’organisation ;

	un système de pilotage qui sélectionne et hiérarchise les informations nécessaires à la prise de décision et à l’action ;

	des pratiques de gestion des ressources humaines (GRH) qui permettent d’acquérir, de développer, de rétribuer et de fidéliser les compétences ;

	une animation managériale qui oriente et favorise la circulation de l’énergie au sein de l’organisation.



[image: ]

Les 5 composants du cadre organisationnel



Le cadre organisationnel, face émergée de l’« iceberg organisation », est formel et délibéré. Sa fonction vise à rendre l’organisation performante, au double sens d’efficace (atteinte de ses objectifs) et d’efficiente (optimisation de ses ressources).

Un ensemble de personnes en interaction

N’oublions jamais qu’il y a organisation dès que plusieurs personnes se regroupent pour faire ensemble ce qu’aucune d’elles ne peut faire séparément. Une organisation, c’est donc, d’abord et avant tout, un ensemble de personnes, ou groupes de personnes, qui interagissent pour atteindre un but en transformant des « inputs » en « outputs ». Chemin faisant, elles se dotent d’un cadre organisationnel pour se faciliter la tâche et fonctionner de manière plus harmonieuse.

Le cadre organisationnel façonne les comportements, en particulier dans les entreprises qui développent la standardisation. Mais le confondre avec l’organisation, c’est prendre la carte pour le territoire. Les interactions entre personnes, que l’on peut représenter à partir d’un sociogramme, constituent le meilleur niveau pour appréhender le fonctionnement réel de l’organisation : les relations informelles, les jeux de pouvoir, les systèmes d’alliance et d’opposition... Bref, la « vraie vie » !

Un système de références communes

Après un minimum de temps passé à interagir, le groupe de personnes qui forme l’organisation produit un système de références communes pour pouvoir « vivre » ensemble. On l’appelle couramment « culture d’entreprise ». Ces références, prises pour argent comptant et rarement explicitées, constituent le ciment de l’organisation. Elles se traduisent par des règles de fonctionnement, moins décrétées par le « haut » que générées par le « bas ».

Ces références ont beaucoup plus à voir avec les valeurs dans les « murs » qu’avec les valeurs sur les « murs » des chartes. On plonge là au cœur de l’identité d’une organisation, de ce qui fait que chacune est unique et que, toutes, elles forment un tout supérieur à la somme de leurs parties.

Dix règles d’or non linéaires

La méthodologie proposée est découpée en règles numérotées de 1 à 10. Il s’agit avant tout d’un ordre de présentation. Ces règles sont des jalons méthodologiques qui n’interviennent pas toujours dans l’ordre de présentation retenu. Elles sont même parfois simultanées, et jamais complètement univoques.

C’est la raison pour laquelle les renvois entre règles d’or sont nombreux dans l’ouvrage. Ensemble, elles forment plus un système qu’un processus linéaire.

Trois rubriques

Chaque règle d’or comporte trois rubriques :

	« Décryptez la situation », qui propose des éléments de réflexion et de compréhension ;

	« À vous de jouer ! », qui regroupe des outils opérationnels que vous pouvez appliquer à vos propres projets de transformation ;

	« Allez plus loin », qui présente des éléments bibliographiques commentés pour ceux d’entre vous qui souhaitent approfondir et remonter aux sources théoriques des méthodologies proposées.


 

1. Voir la rubrique « Allez plus loin » de la règle d’or N° 1.

Règle d’or [image:  ]

Comprendre la notion de changement pour adopter les bonnes postures

Objectifs

	
Connaître notre représentation culturelle du changement.

	
Comprendre l’intérêt de dissocier les notions de transition et de changement.

	
Savoir apprivoiser la complexité d’une transformation.

	
Appréhender le changement comme un voyage émotionnel.


Décryptez la situation

Il est important de bien comprendre plusieurs aspects essentiels de la notion de changement pour être en mesure d’adopter les postures pertinentes tout au long d’une démarche de transformation.

Deux caractéristiques fondamentales

En Occident au moins, deux grandes caractéristiques sont associées à la notion de changement ou, plus exactement, à la représentation que nous nous en faisons.

Une rupture déclenchée

D’une part, nous considérons que le changement est déclenché par un événement, le plus souvent exogène. Il n’est pas naturel, c’est-à-dire que, quand nous avons le choix, nous lui préférons la stabilité. Si on change, c’est en général pour s’adapter à une évolution de notre environnement. « Ce ne sont pas les espèces les plus fortes qui survivent, ni les plus intelligentes, mais celles qui s’adaptent le mieux au changement » proposait déjà en son temps Charles Darwin dans sa théorie de l’évolution et de la sélection naturelle.

Un psychothérapeute explique à son patient qu’il ne souffre pas encore suffisamment pour changer. « On ne change pas une équipe qui gagne » soutient un entraîneur de football. Il faut que son équipe commence à perdre sévèrement et régulièrement pour qu’il envisage de changer de joueurs ou de modifier sa composition. Il en va de même dans les organisations : le décalage avec les caractéristiques de leur environnement doit être suffisamment significatif pour provoquer un changement. Ce dernier sera déclenché par une évolution réglementaire, un nouvel entrant qui modifie les règles du jeu concurrentiel, une forte décroissance du marché... ou l’arrivée d’un nouveau dirigeant qui voit le « monde » à travers une « paire de lunettes » différente de celle de l’ancien.

D’autre part, nous associons le changement à une rupture, au passage d’un état A à un état B (le passage d’une organisation spécialisée à une organisation polyvalente, d’une structure divisionnelle à une structure matricielle...). L’état A est perçu comme différent de l’état B, le changement appréhendé comme une différence de nature, pas de degré. Il faut alors mettre en place une démarche de conduite du changement, C, pour passer de A à B, ce passage ne se faisant pas tout seul naturellement.
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Les 2 caractéristiques de la notion de changement



Une représentation culturelle

Ces deux caractéristiques sont culturelles. Elles dépassent donc très largement la frontière des organisations. Si vous prenez un manuel de psychologie, par exemple, on vous explique que votre enfant passe de la petite à la moyenne enfance, de la grande enfance à la préadolescence pour, enfin, atteindre l’adolescence. Des caractéristiques morphologiques, fonctionnelles, psychologiques... sont associées à chacune des catégories et permettent de décrire votre bambin en fonction de son âge.

Cette grille de lecture est éclairante, mais pas unique. C’est juste une manière parmi d’autres de se représenter le développement de l’enfant. Vous pouvez également considérer que, comme chacun d’entre nous, votre chérubin vieillit...
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Définir une vision pour donner le (du) sens au changement

Objectifs

	
Connaître les 3 étages de la vision d’une transformation.

	
Savoir repérer les axes d’une transformation et les leviers du changement.

	
Être capable de créer les conditions du changement.

	
Comprendre les spécificités de la conduite du changement en univers incertains et turbulents.


Décryptez la situation

Dans notre culture au moins, changer n’est pas une fin en soi. Du coup, le changement n’est pas naturel ! Même s’il peut produire de l’enthousiasme, on ne change pas seulement par plaisir. Au mieux, on anticipe et devance une évolution de son contexte d’action, le plus souvent, on change de manière réactive pour s’y adapter. Cela nécessite de connaître le « pour quoi », mais aussi le « pourquoi » du changement.

La vision de la transformation

La vision formalise la représentation d’un futur souhaitable et la manière de l’atteindre. Elle donne la direction (le sens), mais aussi la signification (du sens) du changement. Elle doit permettre à chacun de partager une représentation suffisamment semblable de l’avenir pour pouvoir le construire ensemble. La vision d’une transformation, qui englobe et dépasse le seul projet stratégique avec lequel elle est trop souvent confondue de mon point de vue, comporte trois étages différents et complémentaires.

Trois étages différents et complémentaires

Le premier étage est constitué de la finalité de la transformation. Cette dernière doit apporter des éléments de réponse à des questions comme : pourquoi quitter A ? Vers quel B se dirige-t-on (au moins dans quelle direction allons-nous ?) ? Quelles sont l’utilité et la valeur ajoutée de cette transformation ? Les organisations en général, et les entreprises en particulier, ont beaucoup trop délaissé le terrain de leur utilité. Au sein d’une société, chaque organisation remplit une fonction, sans quoi elle ferait long...
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Analyser les comportements pour caractériser le contexte du changement

Objectifs

	
Comprendre la différence entre rationnel et raisonnable.

	
Savoir identifier les enjeux positifs et négatifs.

	
Être capable de qualifier le degré d’influence des parties prenantes au changement.

	
Connaître les différents comportements face au changement.


Décryptez la situation

Une transformation est complexe. Le contexte dans lequel s’inscrit le changement compte au moins autant que son contenu. La compréhension du comportement des parties prenantes est le meilleur moyen de l’appréhender et de le caractériser. C’est cette connaissance qui va vous rendre « intelligent » pour la conception et l’élaboration de votre démarche de transformation.

Rationalités limitées, rationalités inférées

Pour comprendre les comportements dans une organisation, les sociologues nous invitent à partir des postulats suivants : (1) les individus ne sont pas stupides ; (2) leur masochisme est modéré. Du coup, dans une situation donnée, ils ont toujours de bonnes raisons de se comporter comme ils le font. En cela, on peut qualifier les comportements de rationnels. Non pas au sens de la microéconomie (maximisation de l’utilité et optimisation des moyens), mais parce qu’ils ont une signification pour leurs auteurs, ces derniers ne les adoptant jamais par hasard.

Rationnel, mais pas forcément raisonnable

Quand on qualifie un comportement d’irrationnel, c’est donc, en général, que l’on n’a pas pris le temps ou que l’on ne s’est pas donné les moyens de reconstituer sa rationalité. En revanche, on peut dire qu’il n’est pas raisonnable, dans le sens où la rationalité de son auteur n’est pas la nôtre. Si nous avions été à sa place, ce qui n’est pas le cas, nous n’aurions pas adopté le même comportement. Malgré les fantasmes récurrents véhiculés par certaines approches managériales trop simplistes, au sein d’une organisation, il n’y a pas une, mais des rationalités, convergentes pour une partie, divergentes pour une autre. C’est d’ailleurs l’une des raisons pour lesquelles les organisations sont complexes, et pas seulement compliquées (voir la règle d’or N° 1).

La notion de rationalité limitée, qui a valu un prix Nobel d’économie à Herbert Simon1, est à cet égard très éclairante. À cause de l’incertitude des environnements, d’une part, de capacités cognitives limitées, d’autre part, nous ne pouvons accéder et traiter l’ensemble des informations nous permettant d’optimiser nos décisions. Du coup, nous nous contentons de solutions seulement satisfaisantes au regard de critères de choix issus de nos préférences. Cela explique pourquoi, dans...
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Repérer les acteurs clés pour actionner les bons leviers

Objectifs

	
Savoir identifier les acteurs clés du changement.

	
Être capable d’actionner les bons leviers de la transition.

	
Connaître les rôles à faire jouer aux acteurs du changement en fonction de leur comportement.


Décryptez la situation

La règle d’or précédente était consacrée à l’analyse et à la compréhension des comportements face au changement. Celle-ci porte sur les leviers à actionner et les conditions à réunir pour réussir le changement. Il s’agit de passer de la description et de l’analyse à l’action. De la sociologie au management !

Ce qu’acteur clé veut dire

Un acteur est clé s’il participe, directement ou indirectement, positivement ou négativement, à la réussite du changement. Il y a deux catégories d’acteurs clés. D’abord, ceux qui vont adopter un comportement prévisible (celui issu de l’analyse conduite lors de l’application de la règle d’or N° 3) favorable et dont on va utiliser l’énergie positive pour permettre au changement de réussir. En général, il s’agit des moteurs et de tout ou partie des militants.

Ensuite, les acteurs dont le comportement prévisible présente un risque majeur pour la réussite du changement. Si ces acteurs se comportent comme j’anticipe qu’ils vont le faire, alors le changement a des chances d’être compliqué, voire de capoter.

Comportement prévisible, comportement souhaitable

Pour chaque acteur clé, notamment de la seconde catégorie1, il convient de définir le comportement souhaitable, c’est-à-dire le comportement qu’il devrait adopter pour que le changement réussisse. Par exemple, au sein de...
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Trouver un équilibre entre le négociable et le non-négociable

Objectifs

	
Comprendre la différence entre logiques directive et participative.

	
Savoir à quelle logique recourir en fonction des caractéristiques de son contexte d’action et des moments du changement.

	
Être capable de dépasser son propre style de management pour changer de registre.


Décryptez la situation

Tout comme il y a plusieurs registres de management, différentes logiques de changement existent. Quelles sont-elles ? Comment et quand les utiliser pour concevoir et conduire une démarche de transformation ? Quels sont les facteurs clés de succès ?


Logique directive et logique participative1


Je parle ici volontairement de logiques, et non de démarches. Pourquoi ? Dans la « vraie vie », une démarche de changement comporte toujours certains aspects directifs et d’autres participatifs. Elle n’est jamais complètement l’un ou entièrement l’autre. Une démarche de changement est donc un mix de ces logiques qui doivent être appréhendées comme les deux extrêmes d’un spectre. Une logique de changement est ce que Max Weber2 appelait un idéal type, c’est-à-dire un modèle qui n’existe pas à l’état pur dans la « vraie vie », mais qui permet de mieux appréhender et comprendre la réalité. En cela, il est intéressant de bien comprendre la nature de ces deux logiques pour être capable de les utiliser à bon escient aux moments opportuns.

La logique directive

Dans la logique directive, un dirigeant, ou un petit groupe de dirigeants, prend conscience que A n’est plus adapté au contexte stratégique de l’entreprise et qu’il faut en changer. Il s’enferme dans le « silence de son cabinet » et, éventuellement, avec un nombre restreint d’« experts » autorisés, conçoit B, puis précise la nouvelle organisation jusque dans ses moindres détails. Une fois B complètement déterminé, il se préoccupe de C, la transition, qui se réduit le plus souvent à des actions d’information (et non de communication comme nous le verrons dans la...
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