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INTRODUCTION

Constant dans la nature, le changement 'est aussi dans ’entreprise.
%’elle croisse ou décroisse, qu’elle se réorganise ou qu’elle vieil-
lisse, elle change ; que les postes tournent, qu’elle s’adapte a Iévolu-
tion de son marché, elle change encore. La diriger, ¢’est continuel-
lement gérer son changement.

Notre époque présente cette spécificité pour laquelle nous n’avons
collectivement encore aucune expérience : le changement est
partout, dans tous les domaines et tout le temps, de facon sidé-
rante. Technologies, économie, informatique, climat, géographie,
politique et morale : nous sommes dans un si¢cle charniére ou
les mutations sont multiples et chaotiques, arrivant de plusieurs
champs et toutes a la fois. Sans en omettre d’autres non moins
importantes (surpopulation, biotechnologie), aujourd’hui encore
en embuscade.

Nombre d’¢évolutions dans les organisations visent des change-
3. bl . b) . b .
ments de comportements. Qu’ il s’agisse d’une fusion d’entreprises,
de I'installation d’un nouveau systéme informatique, du dévelop-
pement de la coopération ou de I’évolution d’une collectivité.

Rien d’¢tonnant alors a ce que les entreprises s interrogent et
cherchent a se réinventer. Nous le constatons autour d’outils ou de
modes qui font une large place a I'expression des collaborateurs, a
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la responsabilisation croissante,  I"innovation et aux changements
des pratiques : agilité, forum, intelligence collective, équipes auto-
nomes, entreprises libérées, etc.

Nous voulons témoigner ici de ce que les changements décidés
par une direction, un dirigeant ou un homme politique, peuvent
se passer plus aisément et sans heurts. A partir d’une méthode
éprouvée, déclinée en étapes, tel un itinéraire a suivre.

Une méthode est un chemin. Pour aller d’une situation actuelle
a une situation souhaitée par phases successives, en utilisant des
outils adéquats et en en connaissant les tours de main qui font leur
succes. Nous avons tenté avec Trans’Org® de mettre de l'ordre, a
partir du bon sens, dans des démarches dont ’ambition est de faire
évoluer les 4 priori d’une entité humaine, petite ou une grande.

Des ingénieurs RH ?

Si le changement est partout, pourquoi ne pourrait-on ['ac-
compagner ? Pourquoi certains dirigeants pensent-ils qu’il n’yarien
a faire alors que d’autres se lancent dans des aventures périlleuses
qui paraissent produire des effets étonnants ? Nous en décrirons
plusieurs des le premier chapitre. Une conduite du changement
réussie au sein d’une organisation n’est pas plus improbable que la
réalisation de grands projets industriels. La différence réside dans
I'immatérialité de ce sur quoi on agit et dans les aléas des réactions
humaines. Mais appréhender I'immatérialité et respecter les réac-
tions est parfaitement possible. Surtout si 'on se dote de quelques
« ingénieurs » comme on sait le faire pour les projets industriels.

Pourquoi les fusions d’entreprises sont-elles si peu accompagnées
sur le plan humain ou le sont-elles uniquement au niveau des prin-
cipaux dirigeants, alors que la perte de valeur va trouver ultérieure-
ment son origine au sein du middle management ? Pourquoi dans
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d’autres transformations, ne rencontre-t-on que de simples consul-
tations formelles, [a ol une concertation un peu organisée aplani-
rait 80 % des difficultés ? Pourquoi de nouvelles politiques d’en-
treprise ou de nouvelles orientations mettent-elles tant de temps
a produire leurs effets ? Pourquoi, enfin, certains grands projets
rencontrent-ils de tels obstacles alors que I’on sait d’expérience que
ce sont souvent des grains de sable, non traités a temps et comme il
aurait convenu, qui les génent, rendant ainsi la solution beaucoup
plus complexe lorsque le mal a gagné ?

Nous imaginons en écrivant ces lignes que quelques lecteurs nous
rangeraient volontiers dans la classe des naifs ou des idéalistes.
Nous I'avons parfois entendu de la part de dirigeants incrédules
mais nous avons été tout autant étonnés de nous entendre traités
de « magiciens » par d’autres chez lesquels la transformation
avait réussi. Nous nous attendions bien a des réactions d’incrédu-
lit¢ mais pas 4 celle de magie, tant ce que nous faisons ne releve
que du sens commun. Quand ils sont traités avec un minimum de
tact, ce sont les groupes humains qui deviennent magiques. Pas les
pilotes. Cest la qualité de espérance soulevée, le potentiel d’in-
novation des hommes, la maniére dont des ressources anciennes et
nouvelles sont capables de se réorganiser pour inventer du neuf qui
est magique.

Traiter la complexité

L’avantage de Trans’Org® provient de son aptitude a traiter la
complexité ! Non pas que nous en ayons trouvé tous les ressorts
mais simplement en la faisant traiter par... la complexité elle-méme.
En s’appuyant sur les ressources de Iintelligence collective, on peut
atteindre tous les aspects touchés par le changement : 'organisation
et le fonctionnement, les process et les pratiques, les pouvoirs et les
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comportements mais aussi les valeurs et les croyances, les postures
et la culture. Cette méthode le fait non en les traitant les uns apres
les autres, mais globalement, en mettant en place un systeme fractal
face au systéme actuel. Pour y parvenir, un groupe interne, aussi
complexe que l'entreprise elle-méme mais beaucoup plus petit,
pilote la transformation.

Peu d’entreprises ont le savoir-faire pour faire évoluer les attitudes
et les comportements (et pour cause, ce n’est pas leur métier). Or,
attitudes et comportements sont le nceud de la difficulté dans les
transformations. Comment faire bouger certaines fagons de penser,
d’étre ou de faire ? La réponse n’est pas si compliquée : il faut
de I'information et des échanges ! Mais pour arriver a cet espace
d’échanges, il y a une autre condition : il faut des dirigeants et des
encadrants qui ne craignent pas de voir la nature de leur pouvoir
évoluer. C’est la, qu’apres trente ans d’expérience, nous situons le
fond du probleme. Une grande partie de la réussite ou de la lenteur
d’une transformation réside dans 'aptitude de la hiérarchie a lacher
prise...

Tous les dirigeants qui ont essayé ont gagné ! Dans la trentaine
de grandes interventions que nous avons accompagnées, nous
n’avons pas de cas ou des dirigeants aient perdu, en fin de compte,
leur sentiment de pouvoir sur entreprise. Certes celui-ci a changé
de nature ; une partie, purement territoriale, s’est transformée en
pouvoir que confere I'autorité. Le désir de puissance a db parfois
laisser la place au plaisir discret de I'influence. Mais le pouvoir est
toujours 13, seule la nature de la satisfaction personnelle change.

La transformation vise toujours la culture d’entreprise, cet ensemble
de facons de penser communes. Et 'on constate qu’elle est autant
dansles murs que dansles tétes. N a-t-on pas continuellement affaire
a des a priori bien ancrés ? Ou a des classements tout faits, généra-
lement en deux camps : les puissants et les anonymes, la sécurité et
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le risque, la vision mécaniste et la vision dynamique, I'asservisse-
ment de la nature ou son respect, etc. La liste est infinie ! Ce sont
Cces croyances, Ces 4 priori et parfois certaines valeurs, qui méritent
d’étre questionnés. D’olt un cheminement précis, nécessaire pour
accéder au basculement recherché par une transformation.

Une approche participative

Trois raisons plaident en faveur d’une approche participative du
changement : la production d’un effet de souffle, le changement
des perceptions collectives et les stigmates laissés par une transfor-
mation imposée et subie.

Les habitudes qui constituent les normes permanentes de I’entre-
prise ne peuvent étre remises en question que par un nombre signi-
ficatif d’acteurs ou ne le sont pas. Pour y parvenir, il convient de
déployer une mobilisation qui, par I'effet de souffle qu’elle produit,
emporte les anciennes maniéres : représentations, comportements
convenus, process dépassés, organisation et habitudes. Chacun
agissant en partie sur le tout.

Lorsque le travail sur les représentations des uns et des autres n’est
pas fait, les préjugés de fond demeurent et quoi que I'on fasse,
sauf a persévérer longtemps et 4 dépenser énormément d’énergie,
rien ne change. En évitant le travail sur la culture de I'entreprise,
en n’agissant que sur les acteurs, le systéme va continuer comme
auparavant par absence de travail sur les croyances, parfois cristalli-
sées par les process. Les flux et les modes d’interactions coutumiers
continuent alors comme par le passé, jusqu’a éroder les meilleures
bonnes volontés.

Il y a deux conditions 4 réunir pour un changement de fond : la
conscience partagée de la situation actuelle et un changement de
vision partagé. C’est seulement apres ce cheminement qu’une
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formation sur les comportements des collaborateurs prend du sens.
Si nous préconisons une approche participative, c’est qu’elle seule
agit rapidement sur les représentations que les collaborateurs se
font de la situation, actuelle et a venir.

La troisi¢me raison de procéder par participation tient au constat
des désastreuses pertes de valeur de certaines conduites du chan-
gement qui procédent par pure imposition. Si elles entrainent en
apparence des effets plus rapides sur la modification d’une organi-
sation, elles se révelent completement insuffisantes lorsqu’il s’agit
de faire évoluer des comportements, voire méme contre-produc-
tives. Il nous est arrivé de rencontrer une entreprise qui malgré sa
nouvelle organisation continuait de fonctionner sur 'ancienne !
Créant ainsi un double systéme, une sorte d’organisation virtuelle
face a 'organisation nouvellement décidée ; avec comme consé-
quence quantité de conflits de territoires. On avait réorganisé, on
avait informé, sans faire le chemin d’appropriation.

L'utilité de Trans'Org®

La méthode Trans’Org® est un contenant fourni a un client qui,
sachant ce qu’il veut, souhaite piloter la transformation avec ses
propres forces et en se donnant toutes les chances de succes ; certes,
avec [’aide de deux consultants expérimentés.

Toute conduite de changement, débouchant 7z fine sur Iévolution
des comportements, porte a la fois sur les modes d’interactions et
les partis pris qui ressortent de la culture, ensuite sur les pratiques.
Mais vouloir réorienter a la fois trois composantes aussi fondamen-
tales que les interactions, les préjugés et les process, est difficile.
C’est a cette difficulté que s’attache Trans’Org®, en respectant une
démarche par étapes.
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Le fondement de cette méthode consiste a produire un élan collectif
qui surpasse les résistances et met l’entreprise en mouvement. Puis
A utiliser ce mouvement pour innover et I’innovation pour trans-
former. Maintenir cet élan, ce rythme, au long de la démarche,
signifie pour la direction générale d’étre préte a s’engager dans la
voie de la communication globale (descendante, montante et trans-
verse) et de 'ouverture. Mais associer les collaborateurs 4 ces évolu-
tions, pour lesquelles ils sont les plus concernés, dans une démarche
collaborative et non autoritaire requiert d’étre préparé a ces deux
conditions.

Pour réussir les transformations, Trans’Org® s’attelle absolument
et complétement a leurs deux plus grands obstacles : la décristalli-
sation des situations collectives bloquées et la conduite de concert
des évolutions cognitives (savoir), des évolutions de représentations
(savoir étre) et des évolutions de process (savoir-faire). Cet ouvrage
leur est consacré.

Apres Pexposé de la méthode, il nous a paru incontournable de
préciser un concept plus ou moins méconnu méme s’il agit quoti-
diennement : les résistances. Il est important pour tous ceux qui
travaillent sur la matiére humaine d’aborder ce domaine et de le
connaitre. Il constitue d’une certaine fagon le terreau de ces métiers,
parfois méme leur raison d’étre comme pour le coaching des orga-
nisations qui ne doit qu'a ces phénoménes d’exister. A maintes
occasions, nous aborderons également le concept de culture d’en-
treprise, sans le traiter spécifiquement dans la mesure ou nous lui
avons consacré une étude et un précédent ouvrage'.

J’ai eu la chance que des clients me confient le pilotage de nombre
de projets de changement ou de transformation. Les premiers ont

1. Piloter la stratégie par la culture d’entreprise, en collaboration avec Dominique Rey, Les
Echos Etudes, 2007 et Culture d’entreprise : un actif stratégique, en collaboration avec
Dominique Rey, Dunod, 2008.
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bénéficié de mon engagement créatif et de mon sens de la dyna-
mique des groupes humains, les suivants d’une rigueur d’apprécia-
tion des conditions de réussite et les plus récents d’une méthode
qui s’est dégagée avec 'expérience, me permettant de trouver plus
de sérénité et une assurance croissante. Je les en remercie.
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Le plus grand conquérant est celui qui sait vaincre sans bataille.

Lao Tseu

Pour explorer le champ des possibles,
le bricolage est la méthode la plus efficace.

HUBERT REEVES

L'expérience Linjeflyg

En 1978, Linjeﬂyg, compagnie aérienne suédoise, traverse une
crise profonde sur fond de pertes financieres et de démotivation de
son personnel. Pour faire face a la nécessité d’une réorganisation
profonde, elle part a la recherche de ’homme qui pourra redresser
la situation : ce sera Jan Carlzon, jeune dirigeant prometteur.

Celui-ci va prendre des décisions stratégiques qui vont bouleverser
la culture de entreprise et lui donner un nouveau souffle. De cette
expérience de changement de la culture d’une organisation, Jan
Carlzon a écrit un livre vivant et instructif, qui donne les clés de sa
méthodel.

Les points forts du changement mis en ceuvre par Jan Carlzon
chez Linjeflyg sont la participation de I'ensemble du personnel et
la réorganisation des systemes de responsabilités et de décisions.

1. Jan Carlzon, Renversons la pyramide ! InterEditions, 1999.
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Cette réorganisation a pour effet de modifier les poles du pouvoir
en attribuant des responsabilités aux collaborateurs qui sont au
contact des clients.

m Limplication du personnel

Des son arrivée dans la compagnie aérienne, métier dont il ignore
presque tout, Jan Carlzon prend I'initiative de convier 'ensemble
du personnel a participer a une réflexion sur les moyens de sortir
Linjeflyg de la crise. Lors d’'un meeting, il fait passer ce message
presque naif : « La solution est que chacun de vous se sente
concerné et me donne un coup de main. »

Une grande consultation interne est ainsi organisée. Elle permet
surtout au jeune dirigeant de prendre la mesure de la crise. « Le
seul probleme qui semble occuper les esprits est I'uniforme du
personnel féminin ! », observe-t-il. Jan Carlzon y voit le symptome
« d’une entreprise sans stratégie ni objectif » et décide donc de
repartir quasiment de zéro, en repensant la vision et la stratégie de
entreprise.

m La définition d'une stratégie

La définition de la stratégie & adopter pour sortir la compagnie de
la crise est rapidement élaborée avec les cadres de I'entreprise. Elle
comporte cinq grandes lignes :

« faire de Linjeflyg « la meilleure compagnie aérienne du monde » ;

« adopter une nouvelle politique de prix pour élargir la clientéle ;
changer 'ancienne stratégie « produit » et passer 4 une logique de
marché;

« placer la responsabilité des résultats entre les mains d’un plus
grand nombre d’employés ;

« adapter les structures administratives a la nouvelle orientation
client;
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« refaire 'organigramme : en forme de cceur, « dont une moitié
produit des revenus et autre des cotits ».

m Le principe de renversement

Le point clé de la réorganisation en est le changement radical de
conception de l'organisation : celle-ci devra étre pensée a partir
des clients qui indiquent leurs souhaits aux commerciaux, lesquels
les recueillent et les transmettent aux techniciens qui n’ont d’al-
ternative que de s’y adapter. Jusqu’alors, le fonctionnement était
inverse : les techniciens imposaient leurs contraintes techniques, les
clients s’y pliaient. Linjeflyg était une entreprise d’aviation et non
une compagnie de voyages. A présent, il est demandé aux commer-
ciaux de prendre toute initiative susceptible de satisfaire le client,
les autres personnels de la compagnie devant suivre leurs décisions.
Par voie de conséquence, les anciens décisionnaires sont voués a
occuper des fonctions support.

Cette stratégie de « renversement de la pyramide » entraine de
profonds changements. Passer d’une logique de produit 4 une
logique de marché et de service client, d’une entreprise fermée a
une entreprise ouverte, implique de réorganiser le fonctionnement
global. Trois axes sont nécessaires :

« redéfinir le management (six des huit directeurs sont remplacés) ;
. déplacer les zones de décision dans la chaine de travail ;

« changer d’identité en cessant d’étre une entreprise de techniciens
pour devenir une entreprise de services.

m Un objectif clair pour tous

Pour mener ces changements, Jan Carlzon s’attache avant tout &
rendre les objectifs simples et clairs pour 'ensemble du personnel
et A donner a chacun tous les moyens nécessaires pour les atteindre.
Il ne cesse de répéter I'importance de la vision, de la définition du
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but a atteindre et de la communication de ce but 4 'ensemble de
'entreprise pour obtenir mobilisation et focalisation.

L’objectif pour Linjeflyg est d’améliorer sa rentabilité, avec davan-
tage de passagers par vol et davantage de vols quotidiens par avion.
Cet objectif simple et précis reste pour Jan Carlzon la clé du succes :
« Chacun savait pourquoi il dépensait son énergie et quel était
le but A atteindre ; dans ces conditions, on donne le meilleur de
soi-méme. »

m La réussite est au rendez-vous

La réorganisation porte rapidement ses fruits et les nouveaux
services attirent une clienttle de plus en plus nombreuse. Dés la
premicre année, la compagnie remonte la pente. Elle sort du rouge
au bout d’un an et continue a se développer & un rythme soutenu
alors méme que Jan Carlzon en quitte la direction.

m Les leviers du changement

En faisant le bilan des ingrédients de sa réussite, Jan Carlzon insiste
sur quatre points particuliérement importants :

« Laresponsabilisation des personnes de labase : « Les méthodesde
travail traditionnelles n’auraient jamais permis un tel retournement
de situation. Nous n’aurions pas eu la moindre chance, du haut de
notre pyramide... »

« La définition tres claire d’un but et des objectifs : « Pourquoi se
sont-ils démenés ? Chacun avait compris 'objectif et les moyens d’y
parvenir. »

« La participation des personnels : « Si je leur avais proposé une
solution qu’ils ne portaient pas en eux, je n’aurais pas été soutenu
avec la méme force. »

« Lastratégie financiére : « La plus importante mesure décidée par
Linjeflyg a sans doute été la nouvelle politique des prix. »
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'expérience SAS

En 1980, fort de son succes chez Linjeflyg, Jan Carlzon est appelé
chez SAS, compagnie aérienne suédoise concurrente, qui nécessite
¢également un redressement. Le contexte de 'intervention de Jan
Carlzon est tres différent : celui-ci est désormais connu, les médias
font de lui une vedette et lui-méme, s’appuyant sur son expérience,
pense « savoir ce qu’il faut faire ».

m Lanalyse de |'existant

Lorsque Jan Carlzon prend ses fonctions, la compagnie est déficitaire
depuisdeuxans et perd des parts de marché. Sa premiere tiche consiste
aanalyser la situation afin de dégager les grandes lignes de la solution.
« Pendant les fétes de Noél, nous avons examiné le puzzle que nous
devions reconstituer : un tas inextricable de pieces éparpillées. »

Commence alors une réflexion sur la mise en phase des ressources de
Ientreprise, « ceci impliquant de dresser un bilan clair de la situation,
de se fixer un but et de proposer les moyens de 'atteindre, autrement
dit, de définir une nouvelle stratégie d’entreprise ; enfin, de mettre
en place la nouvelle organisation en perspective de cette stratégie ».

La principale ligne stratégique dégagée apres cette période de
réflexion vise 4 faire de SAS la meilleure compagnie aérienne pour
les voyages d’affaires, ce qui devra lui assurer de renouer avec la
rentabilité. Ainsi formalisée, cette stratégie est approuvée par le
conseil d’administration, le tout dans un temps trés court. Il suffic
de trois mois pour qu’une nouvelle équipe de direction soit mise en
place avec Jan Carlzon a sa téte.

m Les caractéristiques de la nouvelle organisation

Jan Carlzon redéfinit la stratégie commerciale de la compagnie et
son organisation. Pour lui, il est évident que SAS doit cesser d’étre
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une entreprise d’ingénieurs et de techniciens, pour devenir une
entreprise de services. Il fixe deux grands axes : une orientation
marché et une direction décentralisée par objectifs.

Pour parvenir a ses fins, il reprend le principe de renversement de la
pyramide, comme chez Linjeflyg, mais de mani¢re beaucoup plus
volontariste : toutes les fonctions sans lien évident avec les nouveaux
objectifs sont éliminées. Ce renversement a toujours le méme but :
responsabiliser les acteurs en contact direct avec le marché, pour
étre davantage en prise avec les clients et leurs attentes, afin de
proposer des services et des prix adaptés.

Cette organisation nécessite de laisser une grande part d’initiative
aux hotesses et aux commerciaux qui étaient jusqu’alors a la fin de
la chaine décisionnelle. « La nouvelle organisation supposait que
les décisions ne soient plus systématiquement prises au niveau de la
direction centrale », assure Jan Carlzon.

m Les trois leviers du changement culturel

Transformer une entreprise centrée sur le produit en une entre-
prise de services orientée « marché » a « provoqué une véritable
révolution culturelle & SAS. L’attention de I’ensemble de I’entre-
prise, depuis le sommet de la direction jusqu’au plus modeste des
employés, se portait désormais sur la qualité du service ».

Pour assurer cette mutation, Jan Carlzon a travaillé sur trois axes :

Former le personnel

Expliquer les nouveaux réles et former chacun a ses nouvelles fone-
tions, en particulier le personnel de terrain, devenu « le maitre
d’ceuvre de I'action de 'entreprise ».
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Partager la vision avec ’ensemble du personnel

Pour « gagner la confiance des gens a la base de 'organisation », il
porte beaucoup d’attention 4 la communication interne pour expli-
quer la nouvelle stratégie, clarifier les objectifs et informer, de sorte
que « lalogique de la nouvelle construction » soit comprise et assi-
milée et que « toutes les initiatives aillent dans le méme sens ».

Les principales actions de communication sont :

. un slogan du changement, « devenir la meilleure compagnie
aérienne pour les habitués des voyages d’affaires » ;

. un petit livre rouge, intitulé Le moment est venu de se battre, remis
aux 20 000 employés de la compagnie ;

. une communication de la vision, directement par les dirigeants
aupres des personnels de terrain, afin que les messages ne soient pas
déformés.

Commauniquer toutes les informations

Pour Jan Carlzon, 'information est un facteur de responsabilisa-
tion, ainsi, le principe de transparence est appliqué a I'ensemble
de lentreprise : « En rendant toute information accessible, nous
avons implicitement exigé un engagement de leur part. » Car en
/ . / / bl AN /7
étant informé de toutes les données, chacun n’a plus qu’a se déter-
miner : « Privé d’information, nul ne peut prendre ses responsabi-
lités. Bien informé, nul ne peut s’empécher de les assumer. »

B Succeés et renversement... de tendance

Ladémarche de renversement de pyramide est un succes. La compa-
gnie SAS redevient bénéficiaire en deux ans et en 1984, elle est élue
« compagnie aérienne de I'année ». Pour Jan Carlzon, ce succes
repose sur trois raisons :
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« une stratégie convergente qui mobilise facilement dans une méme
direction;

« une responsabilité partagée avec tous les acteurs de entreprise ;

. une action applaudie par le marché.
p

Néanmoins des difficultés commencent a apparaitre au bout de
quatre ans, en particulier des dissensions internes et des problémes
logistiques et organisationnels. Cela n’empéche pas la compa-
gnie de continuer a prospérer. Dans une analyse 4 posteriori des
causes principales de ces dysfonctionnements, Jan Carlzon peut
comprendre les failles de son approche et les écueils qui menacent
les réorganisations.

Un manque de vision a long terme

Une fois la compagnie redressée, le personnel de SAS se trouve
désorienté par 'absence de nouveaux objectifs. Jan Carlzon en
tire la legon qu’une sortie de crise doit s’accompagner, pour ne pas
donner un sentiment de vide, d’une vision plus large que la seule
réorganisation.

La négligence des enjeux de pouvoirs et des résistances

L’enthousiasme du dirigeant ne suffit pas ! La rapidité de ce renver-
sement de pyramide a court-circuité toute la structure médiane,
en s’adressant directement a la base de ’entreprise. Or, la vision et
'urgence d’évoluer ne permettent pas a elles seules de mobiliser les
employés s’ils ne se sentent pas suffisamment pris en considération.
« Nous avons placé les cadres dans un espace vide, ou ils s’étaient
sentis exilés... », constate apres-coup Jan Carlzon, « un fossé était
creusé entre I’ancienne culture de I'entreprise et la nouvelle direc-
tion, qui n’avait pas su faire accepter son point de vue. »

Les conséquences de cette résistance au changement se traduisent
par le retour a d’anciennes procédures en signe de désapprobation,



