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Dominique Bériot s’appuie sur la logique de l’approche systémique pour apporter une contribution pragmatique au management des hommes et du changement. Au fil des pages, le lecteur s’appropriera une démarche opérationnelle qui lui permettra :


	
de porter un regard global et rapide sur une problématique complexe ;

	
d’acquérir une méthode accessible et efficace ainsi que des outils solides pour manager et gérer les petits et grands changements dans l’entreprise ;

	d’élaborer lui-même ses stratégies de changement.



Cette démarche composée de cinq étapes détaillées et illustrées par de nombreux exemples puisés dans les entreprises, est rassurante car elle s’appuie sur les comportements invariants. En effet, au-delà de l’aléatoire et de la complexité des échanges se cachent un ordre, des cycles, des rythmes qui présentent une structure stable constituée d’interactions récurrentes. En s’appuyant sur cette réalité, Dominique Bériot fournit aux dirigeants, coachs, consultants et formateurs, une méthode solide pour adapter l’entreprise aux mutations d’aujourd’hui.

« Cet ouvrage s’avère être un complément précieux aux travaux des sociologues (...). La façon dont Dominique Bériot aborde les dangers de l’ère post-industrielle a le mérite de favoriser la cohérence des actions managériales et la coopération entre les salariés. »

Michel Crozier
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Préface

Nous vivons une période de mutations profondes. Les modes de raisonnement sur lesquels nous avons vécu, et nous vivons toujours, apparaissent de plus en plus inadaptés. L’apprentissage du futur ne peut se faire que collectivement. L’entreprise est certainement l’un de ces lieux privilégiés. C’est avec passion que j’ai observé et analysé ces processus de mutation, non seulement pour les comprendre mais pour réfléchir aux moyens de trouver un nouvel équilibre. Autrement dit pour répondre à la nécessité d’inventer de nouveaux principes d’organisation et de management, qui tiennent à la fois compte des exigences des entreprises – exigences souvent motivées par leur survie – et des besoins personnels ou collectifs de ceux qui les composent. Notre temps postindustriel lance aux dirigeants et aux responsables à tous niveaux de véritables défis.

Lors de ma pratique de sociologue, et surtout en tant que conseil confronté à de nouvelles réalités, l’obligation absolue de porter un regard critique sur nos anciennes logiques, toutes pétries de rationalité a priori, m’est petit à petit apparue primordiale. Il ne fallait plus se contenter d’appréhender les phénomènes humains sous l’angle quantitatif : il était désormais urgent de considérer l’angle qualitatif – ce qui impliquait de transformer notre conception du collectif et du social. En 1989 déjà, je pouvais écrire : « Les entreprises qui réussissent refusent le prêt-à-porter technique ou idéologique et jouent le changement sur la philosophie d’ensemble et l’expérience. Elles adoptent une démarche pragmatique et persévérante, plutôt que de définir des structures et des procédures. » Je n’ai pas changé d’avis ! Promouvoir des valeurs partageables par tous, comme la coopération, la délégation de pouvoir, l’éthique et la transparence fait maintenant partie intégrante de la fonction de chaque responsable.

Ces analyses sociologiques, fondées sur des enquêtes approfondies au cours desquelles mes collaborateurs et moi-même nous sommes réellement mis à l’écoute de l’entreprise, ont nourri la réflexion de nombreux praticiens. Dominique Bériot, alors qu’il était encore Directeur des Ressources Humaines, s’est appuyé sur nos travaux pour réfléchir à la façon dont il devait accompagner ou conduire les changements qui s’imposaient à son entreprise. C’est donc au contact d’une réalité quotidienne en pleine effervescence, en plein bouleversement, qu’il a commencé à élaborer, à son propre usage tout d’abord, un « équipement spécialisé » pour affronter les métamorphoses de l’entreprise. Peu à peu, il a conçu une méthodologie fondée sur l’approche systémique du changement qui apporte des réponses concrètes aux besoins des dirigeants et de l’encadrement et propose une vision prospective du management. Plus tard, en tant que consultant intervenant dans des entreprises de toutes dimensions et de toutes natures, il a pu approfondir, affiner et valider ses conceptions pour enrichir cette méthodologie. Tout en s’interdisant de livrer des recettes et des modèles, il veille à focaliser son propos sur les applications de l’approche systémique au management des hommes et à la conduite du changement. Son ouvrage s’avère être un complément précieux aux travaux des sociologues.

À mes yeux, la façon dont Dominique Bériot aborde les dangers de l’ère postindustrielle a le mérite de favoriser la cohérence des actions managériales et la coopération entre tous les salariés, d’encourager l’implication personnelle et l’autonomie, de rendre les changements moins douloureux. Dans la mesure où il n’existe aucune formule a priori pour réussir cette grande aventure qu’est le changement permanent, dans la mesure où l’époque des modèles de planification est révolue, et puisque les idéologies ont fait long feu, c’est grâce à une connaissance plus réaliste des rapports humains et des systèmes qui les conditionnent que l’on pourra évoluer vers une philosophie de la confiance et de l’ouverture. Une philosophie qui donne toute sa place à la ressource fondamentale de l’entreprise, l’homme.

Michel Crozier


Avant-Propos

Cet ouvrage s’appuie sur la logique de l’approche systémique* pour apporter une contribution pragmatique au management des hommes et du changement. Au fil des pages, le lecteur s’appropriera une démarche opérationnelle qui lui permettra :


	de porter un regard global et rapide sur une problématique complexe ;

	d’acquérir des méthodes et des outils issus de la logique systémique ;

	d’élaborer lui-même ses stratégies de changement ;

	de trouver des idées concrètes pour organiser le management du futur.



L’entreprise et le changement (1re partie) : certains comportements paradoxaux favorisent les problèmes relationnels et sociaux dans l’entreprise – ce sont souvent les mêmes qui freinent le changement. Ils sont ici mis en évidence, répertoriés, illustrés par des exemples.

L’approche systémique (2e partie) : l’accès à la logique systémique comparée à la logique analytique permet de découvrir comment accéder à la complexité des systèmes humains sans s’y noyer. L’approche systémique est présentée sous la forme d’une démarche composée de cinq étapes détaillées et illustrées par de nombreux exemples puisés dans les entreprises. Douze stratégies systémiques (de types évolutif et de rupture) sont développées.

Applications en entreprise (3e partie) : c’est en quelque sorte la mise en musique des acquis des deux premières parties : des comptes rendus d’interventions et leurs résultats – dans des entreprises publiques et privées – ainsi que des recommandations pour des applications spécifiques ultérieures. Il s’agit d’apprendre à naviguer en terrain complexe.

Quel management pour l’avenir (4e partie) ? Cette dernière partie ouvre de nouvelles voies aux dirigeants, aux managers et aux conseils confrontés à une complexité interne grandissante. Ils trouveront des propositions pour répondre à la question : Comment mettre en œuvre, dans de bonnes conditions tant pour les salariés que pour l’entreprise, les changements nécessaires à son adaptabilité ?

Pour alléger la lecture de cet ouvrage, des aspects théoriques sur les spécificités des systèmes sont développés en annexe ainsi que certaines applications de management.

 

*. Les mots en italique signalés par un astérisque figurent dans...

Introduction

Personne n’aime qu’on lui impose un changement, ni dans sa vie professionnelle, ni dans sa vie privée. Pourtant, personne n’y échappe. Les variations du contexte social et économique nous y contraignent. Les entreprises elles-mêmes sont en permanence soumises à des bouleversements endogènes et exogènes auxquels elles doivent s’adapter. Il y va de leur pérennité.

« Je sais trouver de nouveaux marchés, je suis capable de réaliser des fusions et des acquisitions, mais je me sens démuni lorsqu’il faut manager des changements dans mon entreprise... La diversité et l’intensité des résistances auxquelles je me trouve confronté m’apparaissent tout simplement ingérables ! » C’est ce que me confiait récemment le...

L’entreprise et les acteurs

Des rôles informels invariants et des comportements paradoxaux
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Chapitre 1

Le contexte

L’entreprise

Les entreprises, longtemps considérées comme un lieu de stabilité, de sécurité, où les salariés pouvaient faire carrière, apparaissent aujourd’hui comme instables et changeantes. Soumises à des contradictions imposées par leur environnement ou émergeant de leur propre structure, leur capacité d’autonomie se réduit. Elles sont obligées de s’adapter en permanence à des événements que leurs dirigeants ont du mal à prévoir et à maîtriser.

Elles sont fortement dépendantes de leurs salariés et de la dynamique des interactions* entre les personnes. Le compromis entre les enjeux* individuels, ceux des entités* de l’entreprise et ceux de son environnement* détermine leur organisation. Elles doivent aussi intégrer les nouvelles aspirations des salariés, en particulier celles des jeunes générations.

L’investissement dans la vie professionnelle diminue au bénéfice de la vie personnelle ou familiale. Les hommes perdent confiance dans les entreprises et estiment devoir eux-mêmes prendre en main leur devenir. Ainsi, l’individualisme se développe au détriment d’une vision et d’une solidarité collectives, ce qui augmente la difficulté à faire converger les objectifs* et, par conséquent, à mobiliser les énergies.

Par ailleurs, au fur et à mesure que l’entreprise grandit, les modes de fonctionnement ont tendance à se modifier, les règles* et les niveaux hiérarchiques à se multiplier, l’organisation à se compliquer. Elle sécrète malgré elle des orientations plus ou moins conciliables qui obligent les managers* à gérer des objectifs parfois contradictoires. Quel manager, obéissant aux directives de sa hiérarchie, ne s’est pas vu contraint de donner à ses collaborateurs des objectifs contestés, voire contredits par des directions transverses ?
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Les chefs d’établissement d’une grande entreprise de télécommunication dépendent d’un directeur régional. Jusqu’alors ils assumaient la responsabilité globale des effectifs de leur établissement en fonction d’objectifs fixés. Ceci leur laissait tout pouvoir pour négocier avec les partenaires sociaux la...

Chapitre 2

Des freins au changement

L’entreprise possède des caractéristiques de fonctionnement qui lui sont propres en tant qu’organisation humaine. N’importe quel observateur ou salarié peut y relever à tout moment des contradictions, des situations paradoxales, des incohérences. Voici présentés ici certains comportements qui contribuent de manière récurrente aux dysfonctionnements de l’entreprise. Je suis convaincu que l’on peut agir sur ces freins au changement qui réduisent, en créant des lourdeurs, l’adaptabilité d’une entreprise quelle que soit sa taille.

Considérer que sa propre réalité est la réalité

Nos comportements dépendent de la manière dont nous captons l’information et dont nous la transformons dans la boîte noire qu’est notre cerveau. Or, cette manière de capter et de recevoir résulte de la combinaison de nombreux paramètres : culture, valeurs, croyances, préjugés, peurs, affects, émotion, sensibilité, prédominance sensorielle, qualité d’écoute, enjeux, finalités, niveaux logiques de compréhension, personnalité, motivation et j’en passe.

Ces différents paramètres, interdépendants, nous fabriquent une représentation de la réalité qui n’est en fait qu’une construction d’une autre réalité... Ceci peut paraître abstrait. Prenons un ou deux exemples.

Le même chariot élévateur est vu différemment par le cariste qui le pilote, le vendeur qui a touché une commission, l’ingénieur qui l’a conçu, le magasinier qui gère sa rentabilité, le mécanicien qui l’entretient, etc. Chacun de ces acteurs s’en forge une représentation particulière, liée à son métier, à l’objet perçu et au but qu’il poursuit... C’est pourtant, objectivement, le même chariot.

Quand un dirigeant prend une décision stratégique ou opérationnelle, il suit le même processus subjectif qui n’a souvent de rationnel que l’apparence (ou le discours de justification qui l’accompagne). La réalité de la décision pour chaque entité prendra une forme bien différente aux yeux de ceux qui y seront confrontés.

La variation, la multiplicité des représentations d’une même réalité sont d’autant plus grandes qu’elles sous-tendent des valeurs et des enjeux. Prenons la notion de Service public. Et braquons notre caméra sur les images que s’en font un syndicaliste, un employé, un haut fonctionnaire, un politicien, un usager, un sociologue. Il est clair que chacun d’eux n’en a pas une conception identique, ne raisonne ni sur les mêmes critères ni sur les mêmes objectifs. Les uns se préoccupent plus de la qualité du service que de son coût ; les autres attachent plus d’importance à l’image qu’ils véhiculent ; d’autres encore à la notion de permanence. Bref, il y a maintes façons de voir une réalité en apparence unique.

Notre histoire façonne notre manière de découvrir, de reconnaître, d’apprendre, d’interpréter, de penser. Il est pratiquement impossible de nous soustraire à l’influence de nos propres filtres. Quand nous regardons un tableau, quand nous lisons un article, quand nous entendons un homme politique, quand nous recevons un conseil, quand nous prenons connaissance d’une note de service, d’une rumeur, d’une charte, d’un organigramme, quand nous prenons position par rapport à une revendication, quand nous négocions un contrat, arbitrons un différend, sanctionnons un collaborateur, nous sommes à la fois l’instrument et le traducteur de nos représentations*. Ce sont donc elles qui nous dictent, en grande partie, notre manière d’être, de réagir, de décider, d’agir et d’influencer les autres.

Si tant est qu’une réalité puisse exister en soi, nous ne percevons en fait que le résultat* de transformations antérieures, que nous transformons à notre tour pour en faire notre réalité. Lorsque nous communiquons, celle-ci devient pour l’autre une nouvelle réalité.

Ainsi, plusieurs personnes confrontées à une même problématique de changement, échangent entre elles à partir de réalités individuelles souvent très différentes les unes des autres. Celles-ci, si on n’y prend garde, deviennent sources de malentendus, de discussions stériles, d’incompréhensions, de faux témoignages, de rumeurs, de procès d’intention, de confrontations, de tensions, de conflits, de drames humains.

Personne ne peut maîtriser ces divergences tant les variables en jeu sont multiples et complexes. Vouloir les révéler, les expliquer, les analyser pour conduire des changements tient de l’utopie, de la candeur ou de l’incompétence. La plupart des gens succombent à la tentation de croire que l’autre nous est semblable. En toute bonne foi, ils pensent qu’il voit ce que nous voyons, sait ce que nous savons, croit ce que nous croyons et qu’il n’existe donc qu’une réalité, définitive, éternelle, bonne pour tous. Platon l’avait constaté avant nous 
« Au fond, ce que l’opinion ignore, c’est qu’elle prend pour la totalité du réel ce qui est donné par la partialité de ses perspectives. Ce qu’elle nomme réel, c’est l’imaginaire qu’elle élabore à partir de bribes de la réalité que laisse subsister sa perception obscurcie. »

Résister au changement

Face à l’annonce d’un changement, tout système humain oppose aussitôt des résistances et y est encouragé par tous ceux qui trouvent un intérêt à défendre le statu quo. Une personne, un groupe, une entité, une entreprise, une collectivité, un pays sont des systèmes qui n’échappent pas à ce mécanisme d’opposition systématique. Cette réaction correspond à une des propriétés fondamentales des systèmes humains : l’homéostasie*. C’est un phénomène par lequel les personnes génèrent, en réaction à des pressions de l’environnement, des actions qui ont pour but de les maintenir...

Chapitre 3

Les changements pratiqués par les entreprises

J’ai commencé par observer comment les dirigeants et leurs collaborateurs s’y prenaient pour conduire leurs changements. Je me suis astreint à une gymnastique systémique : je me suis interdit d’entrer dans la causalité des problèmes et des choix pour me concentrer sur la façon dont les décideurs tentaient de les résoudre, examinant à la loupe les différences entre les processus mis en œuvre.

Puis j’ai comparé avec les résultats : le changement était-il réussi ou non ? J’ai également porté mon attention sur les problèmes qui persistaient en dépit de la logique et du bon sens avec lesquels on les avaient traités.

J’ai ainsi, fait émerger des invariants portant sur la structure des demandes, sur la nature de la relation entre le promoteur d’un changement et les acteurs concernés, enfin sur les différents processus pratiqués pour l’engager et le conduire.

Trois formes de demande

Pour simplifier, admettons de situer le point de départ d’une action de changement au moment où s’exprime un besoin de changer quelque chose à l’existant. Autrement dit, au moment où quelqu’un (ou une entité) fait émerger une demande de changement. Toujours pour simplifier, nous appellerons cet initiateur (personne ou groupe) le « demandeur ».

Tout responsable de quelque expérience s’est trouvé dans sa vie professionnelle tour à tour récepteur et demandeur. Le plus haut dirigeant d’une entreprise reçoit lui-même des injonctions – et donc des demandes – de ses actionnaires ou de sa tutelle. Celles-ci peuvent concerner une foule de domaines, modification des relations entre les personnes ou les services, adaptation des méthodes de gestion, amélioration du fonctionnement d’une instance représentative, application d’une nouvelle règle... et...

L’approche systémique

Une mise en œuvre nourrie d’exemples de management quotidien
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Chapitre 4

Petite synthèse

Accéder à un système complexe – et l’entreprise en est un ! – oblige à passer d’une vision analytique à une vision systémique. Cette approche a quelque chose de révolutionnaire dans notre culture en ce sens qu’elle consiste, entre autres, à faire l’impasse sur la recherche des causes, à renoncer à l’interprétation psychologique et à éviter le recours à des modèles. Ce sont sans doute là les trois abandons les plus difficiles à admettre...

Les théories et les pratiques issues de la systémique adaptées à l’entreprise ont généré une grande diversité de représentations et d’applications selon les objectifs de leurs auteurs : analyse du fonctionnement d’un système, diagnostic sociologique, modélisation des variables d’état d’un système, simulation, pédagogie, apprentissage, etc. Pour ma part, j’ai vérifié qu’une démarche systémique pouvait aussi servir de guide pour manager et conduire des changements. J’ai donc retenu, parmi les multiples concepts tirés de l’observation des systèmes1 humains, ceux qui m’ont paru nécessaires.

Les définitions de l’approche systémique sont nombreuses. Mais on peut, dans le contexte des organisations, distinguer deux finalités. L’une plus analytique, qui consiste à décrire, comprendre, expliquer ou prévoir des phénomènes socio-organisationnels. L’autre plus dynamique, qui recherche les modalités d’accompagnement du changement et décide des actions à mettre en œuvre pour le conduire. Ces deux orientations sont, à mon sens, partiellement liées et interactives. Dans les faits, la connaissance et l’action sont indissociables : toute décision dépend de la connaissance que l’on a du système, et la connaissance de la dynamique du système ne progresse que par l’observation des effets de nos actions sur celui-ci. L’approche que je préconise consiste donc à combiner ces deux aspects. Elle exclut cependant la recherche d’explication et l’établissement de prévision pour privilégier un accès rapide au système sur lequel on veut...

Chapitre 5

Cadrer la demande

(1re étape)

Demande, réponse, demande, réponse, demande, réponse... À peine né, l’être vivant est confronté à ce jeu. Le bébé crie, l’enfant réclame, l’adolescent revendique, l’adulte sollicite. La mère, les parents, les professeurs, les dirigeants enregistrent, bien ou mal, obtempèrent ou se dérobent, refusent carrément ou négocient. Quoi qu’ils fassent, ils répondent à leur manière.

De son côté, celui à qui s’adresse ces demandes est aussi, à son tour, demandeur dans un certain nombre de situations. Il sait, ou devrait savoir, combien il est souvent difficile de formuler une requête et combien elle peut être floue (y compris pour lui-même) tant il y entre d’ingrédients de tous ordres dont les aspects rationnels ne sont pas toujours des plus évidents.

Clarifier, intégrer la demande dans un contexte et la mettre en perspective en fonction d’un objectif précis, avant de prendre position, constitue le premier impératif, la toute première étape, de la démarche* systémique.

La tentation est grande (parfois irrépressible) de s’engager dans l’action au plus vite : après tout, ne sait-on pas de quoi il retourne ? Combien d’opérations d’envergure et d’études lourdes, lancées dans la précipitation, avortent faute d’un cadrage rigoureux du problème ! Ces coups d’épée dans l’eau sont fort coûteux et démotivants.

On ne saurait trop insister ici sur la nécessité d’accepter de « perdre du temps pour en gagner ». C’est l’intérêt de tous.

Ce « cadrage », qui consiste à recueillir des informations pertinentes, ne fonctionne vraiment que lorsque la personne sollicitée s’interdit toute tentation d’interprétation a priori, même fondée sur l’expérience ou sur quelque outil que ce soit. Un renoncement qui n’est guère facile... Mais on l’a, je crois, assez dit précédemment : ni la volonté de percer à jour le demandeur ni le désir de comprendre ses motivations actuelles, à partir de l’histoire du système auquel il appartient, ne font partie de l’approche systémique.

Ceci posé, je me propose de donner maintenant un cadre de référence, et non une méthode – encore moins un guide d’entretien – pour aborder une demande avec un œil distancié. Je ne veux pas dire « froid », mais seulement débarrassé des filtres culturels et personnels qui altèrent ou faussent la vision.

Cette façon de cadrer la demande, par la recherche des composants fondamentaux du système, est utilisée depuis plusieurs années par des opérationnels et des consultants, formés à cette démarche, qui en apprécient l’efficacité. Il ne s’agit donc pas d’un énième procédé théorique. J’ajoute, par souci d’honnêteté, que la performance du cadrage dépend aussi de la finesse et de la rigueur de celui qui s’en sert.

Les informations porteuses de sens

La demande à saisir sans se laisser prendre

Notre tendance naturelle, souvent renforcée par la pression exercée par le demandeur, consiste à nous intéresser à l’objet de la demande et à l’approfondir. Celle-ci est le plus souvent exprimée en termes généraux ou flous et présentée sous la forme d’un problème à résoudre ou d’une solution à mettre en œuvre. Le demandeur attend une réponse et ne comprend pas, voire n’apprécie pas, que l’on vérifie la pertinence de sa présentation. Or, la logique systémique exige impérativement, de trouver le lien de cohérence entre la demande et un objectif de niveau supérieur, dont dépendra la suite des informations à recueillir.

Voilà une première gageure pour le cadreur : garder une certaine distance vis-à-vis de son interlocuteur, s’interdire d’analyser les causes de la problématique exposée, éviter d’utiliser comme matériau d’analyse le problème exprimé ou la solution présentée. Mais ce n’est pas tout. Il s’astreindra à reformuler ce qu’il a compris de la demande, afin de s’ajuster parfaitement sur ce qu’attend son interlocuteur. Il lui sera plus facile de ne pas se laisser embarquer (en traitant avec lui l’objet de la demande) si le demandeur perçoit qu’il est compris et qu’on lui manifeste de l’intérêt. La reformulation crée une sorte de feeling qui facilite le travail de cadrage.

Le déclencheur afin de situer la position du demandeur

Un demandeur peut en cacher un autre ! Les demandeurs ne sont pas toujours les initiateurs de la demande. Ils sont parfois « soumissionnés » par une tierce personne pour accompagner ou conduire un changement. Plus l’entreprise est grande, plus la probabilité de rencontrer des transmetteurs* est grande, ce qui complique souvent le recueil d’informations pertinentes.

C’est pourquoi celui qui reçoit la demande, manager ou consultant, doit identifier assez rapidement comment se situe le demandeur par rapport à sa requête. En est-il à l’origine ? Si délégation il y a, a-t-il accepté la délégation pour prendre à son compte la demande et en porter la responsabilité ? À qui revient l’ultime pouvoir de décision ? De la position du demandeur dépend bien souvent la fiabilité des informations recueillies.

Il arrive que la situation se révèle plus compliquée qu’il n’y paraît au premier abord : on peut avoir affaire, par exemple, à un codécideur ou à plusieurs demandeurs représentés par une seule personne... Il est bon de le savoir !

Même personnellement concernés par le problème à résoudre, les demandeurs ont souvent besoin d’aide lorsqu’il s’agit de mettre en place un changement destiné à faire évoluer d’autres personnes, elles-mêmes rarement demandeuses. C’est notamment le cas lorsqu’il s’agit de disposer de nouvelles compétences, de redéfinir un système d’information, de lancer un nouveau produit, d’adopter une nouvelle technologie, de développer une culture de métier. On peut multiplier les exemples à l’infini.

Dans toutes ces situations, c’est la position du demandeur par rapport à la demande, et non par rapport à son statut, qui doit être recherchée. De la juste appréciation de cette position dépendra la fiabilité du cadrage et, par conséquent, la pertinence de la réponse.

À toute demande de changement préexiste une situation ou une personne déclencheur. Il est indispensable de connaître ce facteur déclencheur, un des fondamentaux du cadrage systémique en ce qu’il révèle la problématique de la demande et renseigne aussi sur le positionnement de la personne qui sollicite une aide : est-elle porteuse de sa demande ou simple courroie de transmission ? Encore une fois, entendons-nous bien : il ne s’agit pas ici de chercher à découvrir l’histoire de la problématique, de répertorier les causes analysées par le demandeur, mais de connaître, très concrètement, ce qui a déclenché sa demande. Le déclencheur peut être le fruit d’une réflexion personnelle (nécessité de modifier une situation, de régler un conflit avec une équipe) ou bien le souhait, l’exigence d’une tierce personne ou encore un événement (accident du travail, revendication syndicale, perte d’un marché, nouvelle réglementation).

S’assurer qu’un demandeur est bien porteur de sa demande réduit le risque d’informations biaisées ou fausses. Par exemple, il est facile d’identifier qu’une personne porte réellement sa demande quand elle déclare :


	« Après plusieurs mois de réflexion, je pense utile pour l’entreprise de... »

	« J’ai proposé à mon hiérarchique de modifier la structure du département pour des raisons d’efficacité »

	« Je suis mal à l’aise dans cette situation et j’ai pensé utile de faire appel à... »

	« J’ai bien tenté depuis plusieurs mois...



Chapitre 6

Représenter les acteurs : la modélisation

(2e étape)

Abordons maintenant la seconde étape de notre approche systémique du changement : il s’agit de représenter le plus fidèlement possible la complexité du système à considérer. La technique dite de « modélisation » permettra de représenter graphiquement son fonctionnement actuel ou futur.

Comme l’écrit, non sans humour, Edgar Morin : « Personne n’a jamais vu un système : c’est un concept fantôme ». Or, il est pourtant ici fortement question de l’attraper ! Cette boutade met non seulement l’accent sur la difficulté de l’exercice, mais encore sur un constat : toute modélisation dépend de la représentation que l’observateur se fait du système – il est parti prenante et ne saurait espérer donner une image absolument conforme de sa réalité dans tout ce qu’elle a de complexe et d’insaisissable.

Dans ce cas, à quoi bon modéliser ? Tout simplement parce qu’au même titre qu’une carte géographique (qui ne rend pas compte des paysages) permet de s’orienter et de parvenir à destination, une représentation pertinente par rapport à un objectif donné permettra d’envisager les meilleures voies pour l’atteindre.

L’art du modélisateur résidera dans le juste équilibre entre le simple et le compliqué... suivant ainsi le principe de Paul Valéry : « Tout ce qui est simple est faux et tout ce qui est compliqué est inutilisable ». C’est à partir des informations obtenues lors du cadrage de la demande, en tentant d’appréhender au mieux le système dans sa globalité, que l’on réalisera cette modélisation.

Elle peut être de deux types. La première, la modélisation synchronique*, consiste à obtenir une photographie, à un instant donné, du poids des acteurs et de leurs relations. La seconde, la modélisation diachronique*, représente le processus suivi, ou à suivre, pour passer d’un état à un autre : elle indique les étapes d’une démarche de changement.

Ces deux types de modélisation permettent d’obtenir une image des spécificités du système à considérer, une vision de son état actuel ou futur.



	Objet / Type de modélisation
	Descriptive
	Spécifique normative



	Synchronique
	Donner un état des relations récurrentes entre des acteurs
	Proposer le mode de relations que le système devrait adopter



	Diachronique
	Représenter un processus de transformation ou une démarche existante
	Représenter un processus de transformation ou une démarche à suivre




Tableau 2.11 [image: ]Nature des modélisations synchronique et diachronique.

La modélisation synchronique

La modélisation synchronique donne une vision globale de la complexité d’un système par la seule mise en évidence des composants pertinents et de leurs relations. Il est donc essentiel de repérer les acteurs freins et les acteurs ressources. Propre à chaque système appréhendé, elle cherche à en traduire la spécificité, sans l’inscrire dans un modèle tout fait. Ce que nous cherchons à représenter n’est...

Chapitre 8

Engager une dynamique de changement

(4e étape)

En se référant au principe stratégique retenu, on détermine maintenant le ou les leviers d’action les plus appropriés pour mobiliser les acteurs concernés tout en respectant les contraintes incontournables. Un levier peut s’appuyer sur un ou plusieurs composants d’un système, à savoir : l’objectif de la demande, les relations entre les acteurs, le mode de régulation, la représentation que le système se fait de sa réalité, les contraintes, les acteurs de son environnement. Et si l’on ne parvient pas à identifier sur quel composant agir, on s’appuie sur le temps... Des événements se produiront nécessairement qui interfèreront sur le système pour le faire bouger.

Dans les changements de type évolutif, il est nécessaire de décomposer la démarche en étapes. Mais la principale difficulté n’est pas de définir les étapes successives (comme pour la conduite d’un projet traditionnel) mais de maintenir les acteurs dans une dynamique de changement. Par ailleurs, dans la mesure où il est impossible de prévoir les réactions et la nature de leurs résistances ou de leurs difficultés, on veillera à bien détailler la première action envisagée et, dans ce premier temps, on s’en tiendra aux grandes lignes pour les autres étapes. Pour cela, on s’attachera à préciser l’objectif de la première action, son déroulement, les modalités de régulation à envisager et l’information à communiquer, et cela pour chaque sous-système. La vision synthétique d’une démarche peut être obtenue en recourant à l’outil de modélisation diachronique.

Les principales phases

Définir un objectif

La première action de changement doit être reliée à un objectif afin de disposer d’un repère de cohérence. Dans certains cas, cet objectif se traduira en résultats attendus.

Choisir les acteurs concernés

Selon la nature du changement, les actions concerneront un ou plusieurs acteurs ou groupe d’acteurs.

Organiser le déroulement proprement dit

Il est souvent utile de formaliser de manière précise comment l’action devra se dérouler. Une injonction ou une directive simple ne nécessitent pas toujours d’en préciser le déroulement. En revanche, un changement touchant plusieurs acteurs implique non seulement de disposer d’une vision globale des différentes étapes à suivre, mais encore de faire un zoom sur la première.

Prévoir les modalités de régulation

En s’abstenant de structurer dans le détail les étapes suivantes, on conservera utilement une certaine souplesse pour apporter les ajustements rendus nécessaires par les réactions imprévisibles des acteurs et les fluctuations de l’environnement.

Concevoir le dispositif d’information

Quel que soit le type de changement, on définira la nature de l’information à véhiculer auprès de chacun des acteurs. Pour des changements lourds, un plan de communication* devra être élaboré. Celui-ci pourra reprendre, pour chaque action envisagée, les principaux composants fondamentaux du référentiel d’accès à la complexité : objectif, résultats attendus, acteurs concernés, délai.

Lancer l’action

Les quatre points précédents étant précisés, l’action sera lancée en choisissant le moment le plus opportun. Ce moment se situe le plus souvent à la jonction de circonstances rationnelles (projet en cours, disponibilité des acteurs concernés, possibilité d’implication de l’intervenant, événements prévisibles) et d’éléments irrationnels relevant de l’intuition : on sent que c’est le moment !


Applications en entreprise

Quatre situations pour apprendre à naviguer dans la complexité

[image: ]


En préambule

Pour mettre en musique l’ensemble de la démarche, nous détaillerons dans cette partie quatre interventions de changement pour lesquelles on a utilisé des stratégies de type « rupture ». Bien qu’elles s’avèrent plus rapides à mettre en œuvre et surtout plus efficaces, ces dernières sont, dans notre culture, plus difficiles à imaginer que les stratégies de type « évolutif » – c’est pourquoi je les ai choisies ici.

Une synthèse des informations exprimées, suivie du cadrage de la demande servira de présentation à chaque cas. Ensuite, on trouvera la modélisation qui, en complément du cadrage, a permis d’élaborer une réflexion stratégique et de définir des principes. Il m’a paru important de compléter cette vision d’ensemble, en présentant le résultat obtenu et en indiquant, à chaque fois que possible, le temps facturé au client (comparé à celui d’un consultant traditionnel).

Pour la première application (dérapage d’un projet d’installation d’une ligne de raffinage), afin d’en rappeler l’existence et de mieux les garder en mémoire, les contenus des composants fondamentaux inhérents à tout cadrage d’une demande apparaissent en italique.


Quel management pour l’avenir ?

Une révolution silencieuse impliquant tous les acteurs
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Pour aller plus loin
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Pour suivre toutes les nouveautés numériques du Groupe Eyrolles, retrouvez-nous sur Twitter et Facebook
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Et retrouvez toutes les nouveautés papier sur
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