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douze influences

Objet de ce chapitre : cette partie est congue comme un complément a la partie pratique du
tome | (matiére sur laquelle porte la certification). Cette deuxiéme partie présente douze
écoles ou mouvements de pensée du management qui ont contribués a mieux comprendre
les approches actuelles du management du changement. Une synthése, un apport en terme
de culture générale utile pour tout certifié IMCM et tout manager qui veut comprendre
l'origine des outils, concepts et techniques présentés dans la premiére partie de ce
référentiel IMCM.

1 DOUZE ECOLES DE PENSEE

Tout au long du XXéme siécle et en ce début du XXIéme siécle les théories et les préconisations
concernant la conduite du changement se sont enrichies et complexifiées. Voici une présentation
rapide de quelques-uns de ces principaux apports qui soutiennent notre approche du
management du changement et nous permettent de réfléchir a la maniére de toujours mieux
choisir, combiner et dérouler les modes et techniques de conduite du changement. Il est essentiel
qu’'un manager de changement certifi¢ connaisse une pluralit¢ de modeles. Qu’il puisse s’en
inspirer. Nous pourrons donc regrouper nos démarches comme suit :

O les démarches négociées admettent une phase — variable bien sir — de dialogue avec les
principaux partenaires du changement’ ;

O les démarches acceptant la violence sociale se négligent de cette négociation et préférent
résoudre les oppositions par la réduction de leur pouvoir d’influence? (le plus fort l'emporte) ;

O le contrat global de confiance qu’une équipe passe avec un leader et lui confére une sorte de
carte blanche pour agir® ;

O la philosophie de changement par crise qui s’affranchit de toute négociation a court terme au
profit d’'une urgence de I'action* ;

O les démarches par « golt du risque » qui sont plus liées aux équilibres émotionnels de
certaines individualités ; elles ont un impact plus collectif quand d’autres se lient affectivement,
économiquement ou socialement au preneur de risque®.

Il existe bien sGr de multiples autres philosophies du changement (stoicisme, discours des
changements naturels, karma, etc.). Certaines ont des fondements culturels forts, d’autres sont
plus liées a des « écoles philosophiques » ou des « approches managériales ». Bon nombre
d’entre elles sont des alliages particuliers de ces cinq grandes approches philosophiques du
changement. Le colt social, technique, institutionnel et économique varie cependant trés
fortement entre ces différentes philosophies. La vie en entreprise dans notre culture latine ou
anglo-saxonne opte donc plus généralement pour les philosophies « négociées » ou « de crise »
sans enlever aux autres approches leur intérét et leur réalité.

1 ROSENBERG Marshall, Communication & Pouvoir. Edition ESSERCI, Reggio Emilia, 2008. ISBN 88-87178-74-7

2 GIRARD René, La violence et le sacré. Editions Grasset, Paris, 1972.
3 MOESSINGER Pierre, le jeu de I'identité. PUF. Paris. 2000.

4 RENAUDIN Hervé, Alice ALTEMAIRE. Gestion de crise : mode d'emploi : principes et outils. Editions Licisons. Paris.
2007

5 BINMORE Ken. Jeux et théorie des jeux. Editions De Boeck. Bruxelles. 1999.
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Nous avons schématisé ces principaux apports dans douze mouvements d’inspirations différentes

Groupe d’approches n°1: les modéles basés sur I'autorité — ici la conviction est que le
changement demande une volonté forte, une unité de commandement avec le principe d’'un
changement décrété par une autorité forte.

Groupe d’approches n°2 : les modéles basés sur la rationalité — ici la conviction est que
le changement demande une préparation minutieuse, une réflexion compléte avec une
anticipation de tous les scénarios possibles.

Groupe d’approches n°3 : les approches technocratiques ou le changement passe par le
savoir et l'information ; c’est l'apparition des experts, consultants ou conseils spécialisés
notamment en conduite du changement.

Groupe dapproches n°4: les approches humanistes, ou le changement est porté
essentiellement par les hommes pour les hommes. C’est le mouvement des relations
humaines : bien penser ne suffit pas, il faut en outre bien communiquer.

Groupe dapproches n°5: les approches plus situationnelles ou la capacité de

changement passerait en fait par la faculté d’adaptation a chaque contexte : a chaque
situation, sa solution spécifique !

Groupe d’approches n°6 : les approches des théories des organisations ou la structure de
production ou de répartition du pouvoir dans I'organisation doit conduire a moduler les
dispositifs de changement.

Groupe d’approches n°7 : naissent alors des approches plus stratégiques empruntant,
notamment a la culture militaire, des postures plus volontaires, mieux coordonnées de
changement rapides, mobilisateurs permettant de concentrer les moyens sur des priorités
ou des avantages concurrentiels importants pour I'avenir.

Groupe d’approches n°8: les approches psychosociales mixant les comportements
individuels et collectifs dans des jeux sociaux complexes.

Groupe d’approches n°9: les approches managériales ou la conduite du changement
repose sur les mécanismes du leadership et sur 'engagement et la capacité de mobilisation
des cadres et des managers.

Groupe d'approches n°10: Papproche systémique qui souligne, dans des mondes
économiques et sociaux complexes, le simplisme de certaines approches linéaires du
changement. Elle va leur préférer des approches plus décadrantes, disruptives et veillant a
s’attaquer plus aux causes qu'aux conséquences des problématiques a la source du
changement.

Groupe d’approches n°11 : plus récemment apparaissent des approches plus récentes
sur les conditions favorables nécessaires ou fondements utiles aux changements avec
les modeéles de Kotter ou de Van Knoster qui nous appellent a beaucoup de pragmatisme et
a I'exploitation de bonnes pratiques existantes

Groupe d’approches n°12: les approches appréciatives ou positives, inspirées de la
psychologie positive, qui mettent en avant le principe du plaisir, du bonheur, de
I’épanouissement et de la réalisation de soi comme véritable moteur de changement durable.
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Les Approches autoritaires

Le changement par décret.
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LES APPROCHES AUTORITAIRES :

LE CHANGEMENT PAR DECRET
11 PRESENTATIONRAPIDE

Modeéles basés Ici la conviction est que le changement demande une volonté forte, une personnalité,
sur Pautorité  une autorité, une unité de commandement.

Le changement doit pour réussir étre décrété par une autorité incontestée ou
incontestable.

Cette autorité unifiée, cohérente, claire et univoque provoque alors le changement
par des ordres de mission.

Cet ordre de mission doit mettre en ceuvre une machine bien huilée, coordonnée, ou
chacun tient sa place avec courage et compétences pratiques.

Il n’y a pas de place pour le débat ou le feedback négatif dans la phase opérationnelle.

Penseurs Thucydide, Sun-Tsu, Clausewitz, Bismarck, Fayol.

Leitmotiv Il faut assurer une unité de commandement unique, connue et respectée. Il faut
apprendre a donner des ordres de mission univoques. Commander s’apprend (voir
les 5U).

Il convient en outre et préalablement d’avoir organisé ses moyens d’action en
équipes, brigades ou/et par unité d’action. Chacune de ces unités, de ces divisions
doit savoir ce qu’elle a a faire lorsqu’elle regoit un ordre d’action.

Les méthodes coordonnées d’action sont importantes, mais chaque unité doit pouvoir
agir en toute autonomie, notamment de support logistique et de commandement
tactique. Il faut utiliser le meilleur de chaque groupe d’acteurs.

La vitesse de transmission des ordres et le retour sur les résultats est une variable
clé pour la pertinence des successions d’ordres.

Enfin la connaissance du terrain et de I'adversaire au sens large est un atout. Cette
connaissance est fragilisée dans les contextes de forte mobilité ou de haut degré
d’incertitude.

Limites Un changement par décret demande une réelle durée de préparation de la stratégie,
des ordres et des réflexes opérationnels des équipes.

La concentration de la décision peut réduire la réflexion a une et une seule intelligence
centrale, voire aux connaissances et aux options d’'un seul décideur, les autres
acteurs étant soit des acteurs exécutant fidelement et adroitement ses ordres soit,
pire, des ennemis.

Rationalisé a I'excés, le changement par décret est fragile devant I'incertitude ou les
réactions imprévues. Il est méme en danger dans les environnements évolutifs
demandant une vitesse de réaction importante (vitesse de transmission des
informations).
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1.1.1

Composantes clés classiques des changements par décret

{Unité de commandement ‘
= -

[ Qualité des tacticiens d'élite ‘ L Vision globale claire ‘

1 ,. v

L Agilité sur le terrain ‘ { Information centralisée ‘

N

Vitesse de transmission ‘ L Qualité du commandementJ

o

S~

Sources : Atelier IMCM - Liége 2016.

Quelques traits classiques des changements par décret

Le Modéle décrétal consiste a penser qu'il suffit d’'un décideur qui a du crédit pour réussir un
changement. Modéle d’origine militaire du début du XVIléme siécle. Une autorité va piloter ses
ressources vers un objectif grace a un plan, une opération, une coordination du changement. On
parlera du top-management ou du top-manager.

Dans ce systéme, le cadre dirigeant ou le top-management donne des ordres clairs quant a
la nouvelle « route » a suivre. On ne change pas dans l'instant, on prend le temps d’étudier
le « terrain », de connaitre ses forces et les faiblesses des éventuels adversaires. On produit une
stratégie de changement qui comprend des objectifs, une évaluation des ressources, des
obstacles et donc de I'opportunité et des chances de succés du changement. Une fois la décision
de changement prise, les ordres de mise en ceuvre doivent étre clairs, cohérents et réalistes.
Le cadre dirigeant ou top-manager agit comme un capitaine donnant un ordre de changement de
cap a un équipage.

La performance de la mise en ceuvre des ordres par les ressources peut demander que I'on
qualifie ce que I'on attend, la spécialité, les apports attendus par chaque unité d’action ou équipe.
On tiendra compte dans la répartition des réles et des efforts dans le changement des forces, des
faiblesses et de la disponibilité de chaque équipe. Il peut étre utile d’entrainer ses équipes a
un haut niveau de performance, de familiarisation et d’habitude de réaction. Les cadres
intermédiaires relayent alors la stratégie voulue par le Directeur général et I'adaptent a chaque
entité de production ou de service, a chaque démarche de changement. Les cadres de proximité
mobilisent leurs équipes et ces derniéres exécutent les ordres loyalement et avec un sens tactique
développé.

Si la communication des ordres est essentielle, la qualité du retour vers le décideur des
informations concernant le déroulement des opérations sur le terrain est déterminante pour un
bon pilotage et a une bonne coordination des actions. Une réelle importance sera donc consacrée
au systeme d’information, aux retours du «terrain», a la visibilité des décideurs. La cohérence de
déploiement et la coordination sont plus importantes que la vitesse ou I’exploit individuel.
La logistique y est le nerf de la guerre. On se donne le temps de comparer de nouvelles machines,
de les essayer, de les tester avant de les intégrer dans I'actuel processus de production.
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La « gloire du général dépend du nombre de ses victoires »... le mode par décret est aussi
un mode de discours, de légende, d’écriture ou de réécriture de I'histoire. Un top-manager ne
connait que la victoire. Il faut que I'échec soit dramatique pour que soudain les généraux ou des
« fusibles » soient facilement sacrifiés. Reste donc a suivre 'exemple de Jules César et a raconter
soi-méme ses victoires pour étre sr que la communication ne laisse pas de doute sur I'excellence
de la direction des opérations. Le mode par décret est un mode trés « partisan », on essaye d’étre
dans le camp des vainqueurs. C’est une de ses faiblesses, il n’aime guére I'évaluation objective,

détaillée, critique...

LES CONDITIONS DE REUSSITE

Trés centré sur le top-manager « décréteur », ce modéle va donc reposer grandement sur sa
clairvoyance, sa volonté, son charisme, son énergie, sa capacité a mobiliser et a piloter un
ensemble plus ou moins grand d’hommes et de ressources.

Le responsable de la démarche de changement doit avoir une bonne connaissance du terrain et
une intuition d’'un positionnement différent. Il doit pouvoir anticiper les logiques d’enchainement
des opérations et savoir juger des qualités et du meilleur usage possible de chaque ressource. Il
faut donc du crédit, une unicité de commandement, mais — au-dela du stratége top manager — il
nous faut également une chaine de commandement agile et loyale sans oublier des exécutants
compétents, mobilisés et efficaces.

Pour réussir la mise en ceuvre de changements selon ces modéles décrétaux, il faut a tout le

moins :

e une dynamique de réussite, I'impression que I'on peut y arriver, que I'on a réussi

d’autres défis ;

e une chaine de commandement efficace ;

e un engagement fort du « décréteur » dans ses propres décisions ;

e un pacte fort entre le commandant et ses équipes : les chefs doivent avoir confiance
dans leurs troupes et les troupes dans leurs chefs.

1.2.1

Une dynamique de réussite

Un bon commandant

Crédible

Convaincu

Convaincant

S

Une bonne stratégie

Un but intéressant

Bonne connaissance du contexte

Des moyens bien dimensionnés

Vi

Un bon commandement

Des ordres clairs et inflexibles

Chaine commandement efficace

Retours du terrain rapides

NS

Des victoires

Explicites, visibles

Des gains réels

Mettre en exergue les meilleurs

Source : Introduction aux théories des organisations, RUSSON & Coll. Editions du Collége Polytechnique, 2017.
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1.2.2 L'importance de la qualité et de I'unicité de commandement

Commander s’apprend. Donner des ordres clairs, explicites, univoques, accessibles, acceptables,
respectueux, réalistes et réalisables est une des limites principales de ce mode autoritaire. Pour
fonctionner, une autorité doit étre reconnue, appréciée, crainte ou adulée. L’une de ces attitudes
n’excluant pas réellement les autres. Elle doit pouvoir s’exprimer efficacement. L’unicité d’ordre
est ici essentielle. La ou il y a plusieurs niveaux hiérarchiques d’autorité ou plusieurs centres
d’autorité actifs (métiers, opérationnels, etc.) il convient donc également que ces différents
niveaux soient eux-mémes en cohérence au moins dans les ordres qu’ils émettent. Une
incohérence entre centres de pouvoirs est a contrario un frein réel a I'efficacité du mode autoritaire
dans la conduite du changement.

communications.

au probleme.

acceptable.

les ordres ou
les intentions.

1.2.21 Crédibilité d’un donneur d’ordre et d’un ordre re¢cu en mode décrétal
Audible Lisible Accessible Supporté Sanctionné
Qualité de Adapté au Techniquement Pa.r une Dans la

. N logistique A
formulation. contexte. possible. ) réussite.
efficace.
Par une
Qualité des Pertinent face Humainement constance dans ' s
Dans I'échec.

Code et cadre
commun de
communication.

Logique avec la
solution
recherchée.

Pratiquement
faisable ou déja
expérimenté.

Par I'ensemble
des autorités

reconnues.

Dans le doute.

Source : Introduction aux théories des organisations, RUSSON & Coll. IFEAS, Editions du Collége Polytechnique, 2017.

1.2.2.2 La qualité de commandement : travailler cinq variables, les « 5U »

Unité Unicité Univoque Urgent Utile

Unité : une source de commandement.

Unicité : un ordre par opération, il contient tout ce qui est utile au moment méme.
Univoque : sans ambiguité, avec un but unique et simple, un processus compris.
Urgent : a faire immédiatement ou sur base d’un signal déclencheur précis.

Utile : dont le sens, l'intérét, les résultats escomptés sont clairs, lisibles, vérifiables.

Source : Introduction aux théories des organisations, RUSSON & Coll. IFEAS, Editions du College Polytechnique, 2017.

1223 Un systéeme loyal et compétent de cascading

La condition suivante est liée a la loyauté des cadres entre eux. Or des jeux de pouvoir, des
ambitions, des convictions que I'on ferait mieux que le décideur en place sont réelles, fréquents
dans bon nombre d’organisations qui n’ont pas pris le temps de passer un pacte entre les acteurs
du changement. Le juriste italien Niccolo Machiavelli (1469-1527), dit Machiavel, dans son livre
'Le Prince' (1513) tendait un miroir aux élites d'ltalie; il leur montrait la maniere de pratiquer la
politique ainsi que la fagon de structurer I'organisation de I'Etat pour produire non seulement de
la richesse, mais aussi du respect et de I'autorité.
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Machiavel rappelle que la Iégitimation du pouvoir décrétal demande sans doute des qualités de
charisme, de rationalité, de volonté et de cohérence, mais que cette autorité repose aussi sur la
capacité de sanction ou, en son absence, par des compétences d’influence, de flatterie, de ruse,
de séduction. Machiavel se servait du centaure comme image de cette nature double du
dominateur : comme le centaure, le roi doit étre un homme et un animal en méme temps. En ce
qui concerne l'aspect animal : il doit ressembler au renard (Goupil — la ruse) et au lion (la Force).
Quant a I'aspect humain du « décréteur », il doit rappeler sans cesse qu’il défend un but supérieur,
le bien commun. Un bon commandement est donc un commandement qui peut étre fondé sur des
valeurs largement partagées par les personnes appliquant le décret ou sur la capacité de
coercition de I'autorité. L’adoption volontaire ou spontanée d’'un changement sous forme décrétale
nécessite toujours une évaluation de la loyauté des exécutants des ordres de mission. Ce modéle
conduit donc souvent a un fractionnement du corps social aux yeux du décréteur : ceux qui sont
jugés comme des alliés et ceux qui deviennent par contraste des ennemis, des opposants. Cette
vision manichéenne est le legs le plus fréquent des modéles décrétaux dans nos modes de
pensée. Outre la loyauté, un top-manager qui va décréter un changement se doit aussi de repérer
les acteurs les plus compétents pour mener un changement. Ici aussi, ces choix peuvent fracturer
le corps social, certains se demandant pourquoi ils ne font pas partie des comités ou groupes de
travail préparant le changement.

Dans ces modéles, moins on consulte, plus vite on avance et mieux on traite de fagon égale,
égalitaire 'ensemble du corps social. La principale consultation vient lors de la transmission des
ordres de mission et des opérations a réussir ; c’est alors le bon moment pour vérifier la
compréhension suffisante, voire compléte, des ordres de mission regus. Dans une approche
décrétale, face a I'importance de cette question de « la loyauté », il convient - de toute fagon - de
prévoir un systéme assez complet de contrdle de la mise en ceuvre et de la loyauté des relais
et des exécutants tout au long de la démarche de changement. Et sans réelle capacité de sanction
des acteurs déloyaux ou de récompense des acteurs loyaux, d’autres modéles de conduite du
changement devraient vous inspirer plus utilement.

1.2.24 Des équipes de terrain qui font la différence

Figure 1 : exemples de degrés variables de cohésion

Des Ir)(ljlwdualltes . Rejoindre et travailler Fonder ou devenir
associées autour d'un dans membre d'une Equipe
but un Groupe
/ eChacun est vécu comme
eChacun vient retirer de eChacun accepte des spécifique, difficilement
I'organisation des buts regles communes remplacable, efficace et
essentiellement propres au groupe et partie prenante de la
individuels, avec un réel associe ses efforts, méme réussite de I'organisation.
niveau d'autonomie et \ ponctuellement, a la
peut rester maitre de ses production d'un résultat
ressources. . commun.

On pourra différencier des acteurs impliqués dans I'organisation, mais aussi des parties prenantes
concernées par les résultats, mais non directement impliquées par I'activité.

Dans certains cas on tiendra compte d’un environnement humain qui entre parfois ou peut entrer
potentiellement en relation avec 'organisation (les riverains, les citoyens, etc.).
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1.2.25 L’affectation perspicace et logique des opérations

Pour produire notamment le résultat escompté, les membres vont se répartir les efforts a produire.
On peut classer les organisations selon la stabilité, I'équilibre, la simplicité de ces répartitions.

Figure 2 : exemple de classification des modes de répartition des efforts

Stabilité

*Organisation stable

(activités / fonctions).

eProjet organisation
ponctuelle.

Equilibre

eRépartition juste de
|'effort avec
mécanismes de
mesure et de
compensation.

eExploitation de

Lisibilité

eRépartition formelle,
univoque et
spécialisée.

e Attribution aléatoire,
informelle, dupliquée

. , ou non-rationelle.
certains par d'autres.

1.2.3 L'engagement et la constance du décideur
L’'une des clés de la réussite est de voir le top-manager qui donne les ordres croire lui-méme en
sa stratégie, en sa capacité de réussite. Trés centrés sur le top-manager « décréteur », les
modéles décrétaux vont donc reposer grandement sur la clairvoyance, la volonté, I'énergie, la
constance du décideur.
La capacité du décideur a mobiliser et a piloter un ensemble plus ou moins grand d’hommes et
de ressources vient d’ailleurs de la conviction minimale de chacun que les ordres qu’il a a exécuter
est la meilleure, voire la seule alternative crédible dans les actes a faire.
Il est donc essentiel que le top-manager proclame, communique, dise, incarne, démontre un
engagement fort en faveur de ses propres décisions de changement.

1.2.4 Un pacte fort dans le corps social

Enfin, pour réussir un changement décrétal, s'il faut un « décideur décidé », il faut aussi que les
autres membres de la communauté visée par le changement acceptent de se soumettre, au moins
en partie, a son autorité. Cette soumission est d’autant plus solide et efficace quand elle repose
sur un partage de valeurs, de buts, de préoccupations, de constats, d’expériences et d’enjeux.

Pour réussir un changement par décret, il faut donc une certaine unité de vue ou d’intérét dans le
corps social. Les équipes doivent donner du crédit a ceux qui commandent.

Pour réussir la mise en ceuvre de changement selon ces modéles décrétaux, il faut a tout le moins
un pacte fort entre le commandant et ses équipes : les chefs doivent avoir confiance dans leurs
troupes et les troupes dans leurs chefs.
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1.3 LES LIMITES ET FAIBLESSES DU MODELE PAR DECRET

S'il apparait simple, direct, maitrisable, lié a notre propre volonté de changer, le modéle décrétal
est malheureusement d’une utilité trés limitée dans les organisations. On I'utilise beaucoup par
habitude ou facilité, mais celui qui veut des résultats optera radicalement et sans hésiter pour I'un
des onze autres modéles avec la volonté de changer claire et affirmée, de la hiérarchie.

1.3.1 Statistiquement peu efficace

La premiere critique que nous pouvons apporter au « mode de changement par décret » est sa
trés large inefficacité et le taux trés élevé d’échecs enregistrés dans les changements conduits
sous ce mode.

Rappelons que plus de 50% des opérations d’informatisation décrétées sont des échecs, 75%
des opérations d’'informatisation ont dépassé et les budgets et les délais prévus (AIMAN-SMITH
et GREEN, TRANFIELD et BRAGANZA, 2007 d’aprés GARTNER et le STANDISH GROUP).

Méme les fusions et acquisitions, pourtant menées par des courtiers distingués, peuvent se
révéler majoritairement insatisfaisantes. Thomas STRAUB montre dans son livre "Reasons for
Frequent Failure in Mergers and Acquisitions" (2007) qu'il y a trois dimensions qui ont un impact
fondamental sur la performance des fusions et acquisitions (Post-M&A Performance) : la logique
stratégique, les aspects de l'intégration et la dimension financiére, c'est-a-dire le prix payé. Mais
la cause principale pour lui est le manque d’intégration réussie. Méme les administrations
publiques peuvent vivre —malgré la « toute puissance » de I'Etat — des échecs navrants en termes
de décret de changement. En 2001, le parlement francgais votait a I'unanimité la « LOLF », une loi
qui réorganise le budget de I'Etat. Il a fallu quatre a cinqg ans pour adopter le cadre réglementaire
et au moment ou nous publions son application est loin d’étre généralisée.

On le voit le « mode par décret » de changement n’est ni aussi simple, ni aussi efficace, ni aussi
rapide que ne l'ont cru tous ceux qui sont tombés dans ce qui représente sans doute I'erreur la
plus classique du management du changement : croire que décréter suffit a changer !

Les échecs fréquents et parfois retentissants de changements décrétés se traduisent par des
démarches qui ne sont officiellement jamais bouclées ou évaluées : aprés des « départs en
fanfare », en fin de compte « rien ne change réellement ».

1.3.2 Des processus de diffusion sommaires et souvent inefficaces

En régle générale, le changement décrété aujourd’hui s’accompagne de peu de communication.
La transmission de I'ordre de changer devrait dans ce modéle se suffire a elle-méme.

Sans doute un soin particulier va-t-il étre consacré a formuler I'ordre de mission, le plan de
changement le plus précis possible, mais ici pas besoin d'une phase de vulgarisation,
d’information, de pédagogie, de « dialogue ».

Tout au plus le mélange des préconisations « communicantes » et les principes de « leadership »
ont-ils conduit les « grands patrons » a incarner le changement, a apparaitre en personne dans
de grandes réunions ou I'on convoque tres largement les cadres ou méme certains exécutants.
Le but de ces «grandes messes » est de porter I'importance du changement, de faire
formellement adhérer, de donner I'impulsion plus que de convaincre. Tout au contraire, multiplier
les communications, les canaux de communication et les thématiques de communication autour
du changement risque, dans le modele décrétal ou autoritaire, de créer de la confusion. Ici
I'opinion des équipes ou des cadres n’a pas sa place. Seule une exécution fidéle, intelligente,
volontaire et loyale est attendue apres la transmission des ordres de mission.

Dans ce modéle, s’il y a négociation ou analyse de scénarios alternatifs, c’est bien en amont de
la décision et le plus souvent en état-major restreint.
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1.3.3

Appavuvrissant pour les fonctions d’encadrement

La répartition des roles dans une hiérarchie entre une autorité centrale en haut d’'une pyramide
hiérarchique et les maillons des chaines hiérarchiques réduit le réle des managers a celui
d’exécutants et fait fi de toutes les palettes de résistances passives ou actives au changement,
individuelles ou collectives, des cadres ou des équipes elles-mémes.

L’idée qu'un projet de changement serait toujours congu et finalisé par I'équipe de direction avant
d’étre simplement présenté lors d’'une « grand-messe » aux équipes, méme avec une utilisation
de plus en plus fine des médias et des techniques de communication, n’est qu'un avatar de ces
croyances que le changement peut se « décréter ».

Le modéle par décret, méme étoffé d’un discours sur I'importance de la communication (bien faire
passer les enjeux), connait les limites de la conception centralisée de tout projet : le probléme
notamment de motivation des gens que I'on a oubliés dans la phase de conception !

Trés proche de nos représentations culturelles qui voient le changement essentiellement comme
une « dynamique d’action qu'il faut amplifier », le mode par décret de conduite du changement
semble donc incarner parfaitement I'idéal de 'homme entreprenant ou d’équipes soudées et trés
réactives. Mais c’est souvent un leurre ! En restant dans les clous du projet de changement, le
manager risque rapidement de ne plus étre un « homme entreprenant », mais de devenir « un
exécutant zélé ».

1.3.4

L'évaluation : le talon d’Achille du mode par décret

La critique sans doute la plus fondamentale du mode par décret viendra de son incapacité a
s’auto-évaluer réellement. L'approche directive du changement s’accorde mal en effet de toute
critique. Les concepteurs ne peuvent aisément critiquer ce qu’ils ont congu. Les cadres-
entraineurs doivent surtout exprimer leurs énergies a conduire le changement par définition utile,
pertinent et bien préparé. Les exécutants, enfin, exécutent. On le voit : la culture de I'évaluation,
la lucidité n’ont, dans la chaine de conception et de déploiement, nulle part leur place. Seuls,
I'enthousiasme et la conviction la plus entiére dans les chances de réussite du changement sont
« entendables » face aux défis, aux urgences, aux challenges de I'entreprise mise en concurrence
sur ses propres marchés. « On va réussir le changement parce que nous sommes les meilleurs ! »

Loin de toute culture de I'évaluation, la conduite du changement décrété ne peut étre qu'une
réussite. Tres peu flexible, entrainant trés facilement le mensonge et la dissimulation, plus un
changement est « décrété » moins les « exécutants » semblent avoir le droit de I'évaluer. Au
mieux, I'évaluation est placée par les « cadres fins stratéges » ou les « actionnaires défiants »
dans les mains d’'une technocratie interne (au service confidentiel du top-management) ou mieux,
elle est confiée a des bureaux-conseils d’audit externe. Que cette évaluation soit interne ou
externe, elle se traduit le plus souvent dans des tableaux de bord, un suivi informatisé et
statistique, rarement accessibles aux cadres de proximité ou intermédiaires.

Des lancements ratés de nouveaux produits, des réorganisations annulées par d’autres
réorganisations, des fusions acquisitions désastreuses : tous ces échecs sont, sans doute,
calculés, mesurés, chiffrés par des experts, mais ils ne donnent que rarement lieu a de véritables
apprentissages, a de véritables sanctions, a de véritables adaptations et encore moins a de
véritables réflexions partagées sur d’autres modes possibles de déploiement du changement. Le
changement décrété — parce qu’il ne peut théoriquement pas échouer — n’apprend pas grand-
chose de ses propres erreurs.

En guise de premiére conclusion, nous pourrions donc dire que le changement décrété n’est
efficace que s’il se déroule dans une organisation saine, efficace, mobilisée et qu’il donne lieu a
une réelle évaluation la plus rapide, la plus fréquente possible.
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1.3.5

Dans I'urgence, penser que décréter suffit a changer

Ce modéle du « changement par décret » est aujourd’hui encore dominant méme s’il prend des
formes plus « modernes ». Parmi ces formes les plus modernes du « changement décrété » se
retrouvent :

O les opérations de « refonte des processus »,

O lintégration des données informatiques dans des logiciels de plus en plus intégrés de
gestion (ERP),

O ou encore I'adoption de « plans stratégiques a 3 ou 5 ans » censés repositionner
rapidement I'entreprise face aux points forts ou faibles de la concurrence.

Dans ces différentes approches du changement, les cadres dirigeants continuent a se baser sur
I'autorité surtout formelle des équipes de direction. Il semble suffire de dire pour faire appliquer -
par nos cadres exécutants - les projets de changement si bien congus unilatéralement par les
experts et/ou le top management.

Dans bon nombre d’organisations humaines — y compris des associations caritatives, sans but
lucratif ou citoyennes — le droit de changer appartient aux « dirigeants ». Entre leurs mains, le
mode de diffusion du changement le plus fréquent demeure donc « vertical », « descendant »,
« unilatéral », « brusque » et parfois « brutal ». La principale innovation dans la conception du
mode par décret nous vient de John KOTTER (2008) avec la notion du « sens de l'urgence ».
Pour faire accepter le mode décrétal, il suffirait le plus souvent de doubler le « programme de
changement » préparé en chambre close par des experts, d’'un discours de crise ou d'une
urgence, fondée, amplifiée ou suggérée, et vous obtenez alors le style «direction/coercition »
décrit par Gerry JOHNSON et Kevan SCHOLES (1997). L’état de crise, I'état d’'urgence semblent
alors plaider pour des démarches de changement aux plans de communication et de négociation
réduits a leur plus simple expression. Urgents, ces plans sont censés s’appliquer a tous, si
possible de la méme maniére. Les critiques ou revendications sont considérées comme
complexifiant le déploiement. Peu utiles, elles sont de plus en plus mal venues. La régle d’airain
du décrétal reste bien : « tu appliques ou tu es libre de partir ». Bien sdr, ces « modeles par
décret » ne valorisent pas le potentiel des agents et ils « coupent I'herbe sous le pied » de tous
ceux qui auraient des remarques, des suggestions, des objections ou des améliorations a
apporter. Joignez-y — dans certaines organisations - un rapport de force exacerbé et vous aurez
une description assez précise des composantes encore souvent utilisées dans nos organisations
pour faire changer « par la peur ». Difficile et souvent dangereux dans la durée, ce climat de
changement sous la contrainte simplifie peut-étre a court terme les opérations de changement,
mais il peut expliquer la démultiplication des troubles sociaux et psychosociaux auprés des cadres
et des équipes impliquées. S'il peut dégager une certaine efficacité a court terme, lorsqu’il s’agit
de changements mineurs aux effets limités, ce mode de changement comporte donc de réelles
limites. Les conséquences durables sur la confiance entre niveaux fonctionnels et hiérarchiques
dans une entreprise peuvent colter I'agilité qui sera par ailleurs réclamée au quotidien aux
équipes. Quand il s’agit de conquérir de nouveaux marchés, d’adopter intelligemment de
nouveaux outils, d’inventer de nouveaux produits, de réussir une fusion ou méme une
restructuration, les cadres se rendent compte qu’ils ont intérét - dans la durée - a réfléchir a
d’autres modes de conduite du changement. Car enfin, le changement par décret s’offre le luxe
de prendre de face 'ensemble des résistances et des freins aux changements imaginables. Et ce,
qgu'ils soient individuels, relationnels, collectifs, organisationnels, institutionnels ou culturels.
L'impression de vitesse initiale devient alors une masse d’insatisfaction, de demi-victoire, de
retard et d’abandon partiel puis total du plan de changement souvent dans l'indifférence générale.
Ce n’est donc pas un hasard si de nombreuses autres approches du changement se sont
développées comme alternatives a ce « mode de changement par décret ».

En guise de conclusion, nous pourrions dire que si beaucoup de décisions managériales
privilégient ce mode de changement par décret, elles le font sans réelles analyses et sans réelles
évaluations des effets a moyen et long terme. Le caractére parfois « caricatural » des plans
d’information, I'instrumentalisation des cadres transformés en groupies du changement ou encore
le simplisme des dispositifs de déploiement du changement expliquent sans difficulté bon nombre
d’échecs.
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1.3.6

Clivant et déresponsabilisant

Terminons par I'aspect clivant de cette conception du changement.

Au clivage entre concepteurs et acteurs, succéde rapidement le clivage pour ou contre le
changement. Dans ce modele autoritaire, créer une dynamique de changement prend la forme
prévisible de « il faut lutter contre ceux qui risquent de s’opposer au changement — les écarter ou
les réduire a 'impuissance parfois leur mentir et savoir ignorer les autres ».

On a donc tendance a répartir ses collégues entre : pour, neutre ou contre la dynamique du
changement.

Méme le porteur de la démarche risque le clivage. Un possible isolement du « fonceur », par
manque de dialogue autour de lui, par effritement de la confiance de ses pairs voire de ses
mandataires.

C’est que ce mode décrétale de changement ne supporte pas I'échec et comme il personnalise
trés fort la dynamique de changement : quelqu’un doit étre responsable du succeés et en cas
d’échec quelqu’un doit étre responsable de I'échec. C’est notre fameux principe de fusible. Un
nouveau clivage entre ceux qui réussissent et ceux qui échouent.

De clivage en clivage, on sent bien que le changement par décret peut malmener des équipes,
tendre un climat social, casser des solidarités, des liens fonctionnels, des instances collectives de
décision ou tout simplement un climat de coopération dans une organisation.

=1

ND CHOISIR LE MODE DE CHANGEMENT PAR DECRET

Ce qui pose directement la question des conditions de réussite d’'un changement en « mode
décret » :

Quand... Surtout pas quand...
[] Changement d’ampleur

[] Changement limité [] Changement difficile
[] Changement rapide [] Tensions sociales
[] Contexte prévisible [] Tensions entre cadres
[] Creédibilité des cadres [] Peu de certitudes
[] Unité de vue dans le corps social [] Peu de visibilité sur les moyens
[] Moyens disponibles [] Peu de visibilité sur 'avenir
[] Vision claire des opérations [] Distribution instable du pouvoir
[] Unité de commandement de fait [] Peu de sanctions (+) ou (-)
[] Rapport de force clair [] Incertitude sur les opérations
[] Adhésion au projet [] Succession récente d’échecs
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1.9 QUE RETENIR DU MODE PAR DECRET

Le mode par décret est encore trés fréquemment utilisé. Trop sans doute, car il ne convient que
dans des contextes trés favorables et pour des changements rapides ou évidents.

7

1.5.1 Une impression de vitesse initiale, une réelle prise de responsabilité

En pratique, bon nombre d’opérations de changement sont, aujourd’hui encore, simplement
décrétées. Les dirigeants décident, les autres exécutent.

Rapide a lancer, il est cependant trés sensible a I'échec.

Cette apparente vitesse peut - dans les faits - devenir rapidement trompeuse si par simplisme, le
dirigeant a limité la réflexion et la préparation initiale du changement. On peut assez facilement
débusquer ce simplisme du mode par décret quand il prend la forme sempiternelle du « YAKA »,
décliné sous la forme « YAKA faire », « YAKA imposer », etc. Il peut souvent faire sourire par son
autoritarisme : commander est un art qui s’apprend... |l convient dans les approches par décret
de vérifier 'adhésion, I'unité de commandement ou encore le systéme d’évaluation qui sera mis
sur pied pour accompagner le changement en voie d’étre décrété.

Rappelons donc la responsabilité du « décréteur » : tant dans la qualité et la cohérence de ses
ordres de mission que dans la logistique et la fourniture des moyens et solutions nécessaires a
chaque étape du changement.

1.52 Une efficacité trés relative avec des effets qui minent les équipes

Le mode de changement par décret, connait - de fait - de nombreux échecs.

Ces échecs devraient faire mieux réfléchir. Mais, comme il est facile de masquer ces échecs ou
encore comme il est souvent tentant d’en faire porter la responsabilité en-dessous de soi, les
évaluations sont tres superficielles et souvent peu dangereuses pour les décréteurs.

En cela, le mode par décret en instrumentalisant les autres, peut créer des tensions durables
entre managers. La logique de faire émerger de « bons » chefs de projet de changement et donc
des « mauvais » est clivant.

ah N

+ -]
Rapide v Fragile \/
Explicite Simpliste
Simple Clivant

1.5.3 Bien d’autres choix

Nous pouvons lui préférer d’autres approches plus subtiles pour une organisation :

¢ si nous voulons garder personnellement la main soit les approches par leadership (voir a
partir de la page - 83 -) soit le recours a des experts externes (voir page - 33 -) ;

¢ si nous voulons I’émergence d’un esprit d’équipe, de plus autonomie chez nos collégues,
la prise de plus de responsabilités a I'venir ou si nous voulons faire naitre un véritable intra-
entrepreneuriat, nous pouvons opter pour une approche par stratégie (page - 69 -) ou en tout
cas part une bien meilleure intelligence situationnelle (page - 51 -).
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1.5.4

Le surinvestissement du décideur, du leader

Le surinvestissement sur un et un seul décideur, et y compris les apports des écoles de pensée
du « leadership », impliquent trop souvent une « sur personnalisation » et une « simplification
dangereuse » des démarches de changement. Ces approches, en outre, « sur-responsabilise »
les managers. Mettre sous pression ses cadres a aussi un prix, surtout dans la durée.

Surtout si vous exercer entre eux une comparaison et si enfin vous les laisser se refiler les
responsabilités des échecs. Certains conseils en gestion des ressources humaines proposent tout
simplement d’animer ces clivages en se séparant chaque année de 5 a 10% du personnel.

Une vision trés spartiate du travail en équipe ! Entretenir une concurrence, notamment entre les
cadres, conduit surtout a des comportements individualistes, de clans, a court terme et trop
souvent dans I'envie de dissimuler.

Mémes les trés bons responsables et les meilleurs managers-entraineurs se heurtent aux limites
intrinséques du « modéle décrétal » : ce systéme instrumentalise les autres.

Si le décréteur accepte une déconcentration du travail, une délégation précise des taches
pensent-il a récompenser les taches bien menées. Il y aura-t-il des retours, des bénéfices et
d’autres enrichissements professionnels pour les cadres et les équipes.

Dans ce systéme, si le fonctionnement global est par décret, comment s’effectueront a I'avenir
les choix de promotion et d’évolution vers des emplois dotés de plus de responsabilités,
d’autonomie et vers des équipes plus coopérantes ?

1.5.5

De nouvelles formes du mode décret : les petits génies des affaires

Enfin, 'un de ses avatars les plus récents est celui du jeune génie fondant sur une idée, une start-
up qu'il incarne et dirige seul ou en mini-groupes fusionnels.

Un profil d’entrepreneur qui choisit, décide, se responsabilise et méne ses équipes au succes.
Une sur-personnalisation trés proche de nos représentations culturelles qui voient le management
essentiellement comme une « dynamique d’action qu'il faut amplifier », comme une habileté a
utiliser, instrumentaliser le mieux possible un ensemble de moyens au service d'un but, d’'une
logique de résultat, d’une réussite si possible éclatante. Il faut alors savoir lutter — souvent seul —
contre les obstacles, les autres. Le mode par décret semble donc incarner parfaitement I'idéal de
I’'homme entreprenant. Le modéle peut prendre un visage plus interne a de grand groupes ou des
chefs de projets, des responsables transversaux de programme ou de nouveaux intra-
entrepreneurs se voient confier, personnellement, la charge de réussir des défis avec des
collégues ou des partenaires variés.

Entrepreneurs et intra-entrepreneurs ont surtout intérét a se rendre compte que tout se négocie
en permanence, qu’écouter ses partenaires est essentiel et savoir s’adapter aux contingences et
aux contextes qui les entourent est vital méme si cette agilité nuance leur autorité, leur réle de
dirigeant décréteur ou leur capacité d’incarner une vision tranchée et définitive.
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Les Approches rationnelles

Penser et concevoir logiquement
les dispositifs de changement.
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2 LES METHODES RATIONNELLES : PENSER LE CHANGEMENT

21 PRESENTATIONRAPIDE

Modéles basés Ici la conviction est que le changement demande une préparation
sur laraison exhaustive, de la réflexion, une collecte d’'information, une large capacité
d’analyse et d’anticipation.

Principaux penseurs Colbert, Fayol, Taylor, Ford.

Leitmotiv  Pour réussir un changement : il faut connaitre son objectif, maitriser ses
moyens, s’informer du contexte et réfléchir aux aléas et aux risques. Il
convient de peser les avantages et les risques. Il faut rationaliser son
information. Organiser ses ressources et planifier ses actions. Connaitre
son environnement, le contexte. Forger des méthodes d’anticipation. Les
résultats seront le fruit de cette préparation et de ce pilotage rationnel du
changement vécu comme un processus par étapes.

Limites Durée de préparation du changement
Réduction de la réactivité aux surprises, incertitudes, imprévus.
Rationalisé a I'exceés, il est fragile dans les environnements évolutifs
demandant une vitesse de réaction trés rapide (vitesse de transmission

des informations).

Ce modeéle rationnel vise surtout a bien et définitivement organiser le
monde de maniére a éviter le changement comme la peste.

2.2 COMPOSANTES CLES CLASSIQUES

LAgir efficacement J

/ ™
|
Penser avant d'agir

Evaluer par étape 4
J ”
AN Mesurer toute chose

Anticiper

= /
)

Comparer S'informer
J
<
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2.2.1

Quelques traits classiques

2.3

Modeéles trés rationnels du début du XVlliéme siecle.

Pour I'organisation rationnelle du travail, changer est un signe de faiblesse dans la conception
méme de son organisation. L’idéal est, a I'époque, de concevoir des modeles de
fonctionnement planifiés et durables, immuables parce que presque parfaits. Devoir changer
I'organisation que I’on a congue est donc vécu comme un aveu d’échec.

Le changement est peu souhaitable, car il remet en cause les filieres machines élaborées
par les ingénieurs, les procédures administratives connues et bien contrélées ou encore les
gestes habituels et répétitifs des opérateurs.

Chez Ford (Fordisme), moins vous changez la chaine de montage et plus son rendement
est élevé. La standardisation, la planification, la massification y sont autant de gages de
stabilité.

La division du travail « ouvriers exécutants — ingénieurs concepteurs » rigidifie encore le
systeme d’adaptation. Les ouvriers exécutent. En cas de probleme, c’est I'Ingénieur qui
repense I'organisation. Le changement s’y décréte, comme un capitaine donnant un ordre de
changement de cap.

La cohérence de déploiement est plus importante que la vitesse. La logistique est le nerf
de la guerre. On se donne le temps de comparer de nouvelles machines, de les essayer, de
les tester avant de les intégrer dans I'actuel processus de production.

Les chronogrammes de changement sont trés techniques, les aspects humains y sont
périphériques et tiennent souvent aux phases finales de mise au poste des agents de
production.

LES CONDITIONS DE REUSSITE

2.3.1 La puissance de la pensée, la notion de haut-potentiel
La premiére composante d’'une démarche de type rationnel tient dans la qualité des cerveaux un
peu partout dans I'organisation. Des « tétes bien faites »°.
La formation des élites religieuses ou militaires, les nouvelles écoles d’ingénieurs ou encore la
croissance rapide des écoles de la république ont un enjeu commun, repérer les éleves dotés
d’un potentiel a exploiter.
Le choix des collaborateurs pour leur savoir est encore une variable trés présente dans nos
propres pratiques actuelles de recrutement. Une téte bien faite, obéissante et capable de créer
une bonne ambiance dans une équipe est alors un must dans le recrutement.
La force intellectuelle est le premier levier de ces approches rationnelles.

2.3.2 La place particuliére des méthodes

On retrouvera aussi trés souvent des « méthodes ». Des processus intellectuels, des techniques
de réflexion, de calcul ou de mesure qui feront des spécialités. Avoir une « bonne méthode » est
un complément vécu comme trés important pour faire converger, associer et faire fructifier la
diversité de sa force intellectuelle. La maitrise de la méthode est d’ailleurs aussi un signe de
capacité puis d’appartenance pour les « tétes bien faites ».

Clarifier la maniére de penser est en tout cas un deuxiéme levier, cette fois, collectif.

6 Les Essais Michel de Montaigne (1533-1592)
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2.3.3 Segmentation du travail, stabilité des réles = performance

Enfin une troisieme caractéristique largement présente dans les organisations est la segmentation
du travail. Pour profiter au mieux des forces, du talent de chacun, il convient de lui confier les
taches qui lui conviennent au mieux. L’'une des racines de notre vision, de la logique de la « bonne
personne, a la bonne place ». Chacun peut alors exceller dans sa zone de travail ou dans I'étape
de production du bien ou du service a réaliser.

La méme logique est alors appliquée aux démarches de changement : on va demander a chacun
de changer au minimum et en fonction de ses capacités. Chez Fayol’, le droit de « changer quoi
que ce soit » appartient exclusivement a celui qui représente I'unité de commandement dans
I'entreprise. Au pire, les gestionnaires de I'époque acceptent de réguler ce qui existe, de le
perfectionner, surtout de I'optimiser.

2.4 LIMITES DU MODELE RATIONNEL

2.4.1 La stabilité de I'organisation fonde la performance

La premiére et principale limite des modéles rationnels de conduite du changement, est qu’ils
n’aiment pas le changement.

Dans une organisation congue comme une « grande horloge astronomique ou chacun tient sa
place », le changement est peu souhaitable, car il remet en cause les filiéres machines élaborées
par les ingénieurs, les procédures administratives connues et bien contrélées ou encore les
gestes habituels et répétitifs des opérateurs.

Pour I'organisation rationnelle du travail, changer est un signe d’intelligence.

L’idéal est bien sir de concevoir des modéles de fonctionnement planifiés et durables, immuables
parce que presque parfaits. Devoir changer I'organisation que I'on a congue est donc vécu comme
un aveu d’échec.

Ce n’est qu’avec la montée de la concurrence sur des marchés de plus en plus ouverts a de réels
concurrents que l'idéal de « I'entreprise congue pour durer » bascule avec douleur vers des
modeéles d’organisation ou il est de la responsabilité des cadres dirigeants d’anticiper les
changements, d’en réduire I'impact sur I'existant, de faire a temps les adaptations utiles et si
possible minimales. Le changement est cependant toujours et surtout calculé, raisonnable et
raisonné. Il a comme but de satisfaire a nouveau le client exigeant. On ne change que lorsque les
contraintes du marché sont évidentes.

Un mouvement de changement de moins en moins rationalisable. Depuis les années 50, aprés-
guerre, les défis dans une société de consommation sont de moins en moins liés aux contraintes
de la production et de plus en plus liés aux arguments de vente.

Face a une offre de plus en plus fournie, sur des marchés encombrés, le modéle devient peu a
peu celui du « pragmatisme du stratege militaire » et de moins en moins celui de « I'horlogerie
méthodique ».

Un commandant personnalise I'entreprise et son projet. Seuls quelques proches sont écoutés.
Sous la houlette du « patron », les projets de changement sont congus pour bousculer les
habitudes et les bureaux méthodes. C’est le retour du mode par décrel. Du fait du Prince.

Dans les années 60 a 80, des périodes de changements par décret rapides avec de grands
stratéges ou capitaines d’industrie alternent avec des périodes de stabilisation plus rationnelle
pilotées par des équipes de direction plus prudentes.

7 Lire FAYOL Henri. Administration industrielle et générale. Réédition Dunod, 1999
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2.42 Des approches fragiles dans les contextes peu connus
C’est dans les années 70-80, que I'on abandonne le plus le modéle « rationnel du changement
minimum » pour celui du « positionnement audacieux ».
Il faut oser. Il faut étre dans les premiers sur le marché a proposer une innovation alors que tous
les produits ont tendance a se ressembiler.
On parle d’innovation de rupture, d’informatisation, de digitalisation.
Les approches rationnelles sont lentes surtout lorsquelles ont peu d’expériences ou
d’'informations tangibles sur les changements projetés.
Un manque d’information qui n’apporte plus la méme qualité de préparation.
Il faut alors réapprendre a changer sans savoir précisément ou I'on va.
2.43 Un trop fort besoin de méthodes
L’une des limites des approches rationnelles du changement tient dans son besoin de méthode.
Dans des changements a fort degré d’incertitude les « prises de risques » sont réelles.
Mais si vous y ajoutez la nécessité de décider vite et le besoin de vitesse dans toute la dynamique
de changement, vous n'avez méme plus le temps de travailler méthodiquement.
La perte de repére, ou des repéres méthodiques acquis, peut alors s’avérer perturbante et
anesthésiante pour des managers et des équipes désorientés, en pleine confusion ou en pleine
contradiction : comment étre méthodique vite.
Les approches rationnelles du changement vont ouvrir alors en grande la porte aux technocrates
et aux consultants qui prétendent disposer de toute une panoplie de méthodes déja
expérimentées ailleurs, qui combinent cette double contrainte d’aller vite et méthodiquement.
2.4.4 Cloisonnement et culture du secret

L’'une des limites persistantes des approches rationnelles de la gestion et des démarches de
changement est le cloisonnement, le silotage de I'entreprise ou de I'administration en services,
meétiers, directions ou divisions.

La bonne personne a la bonne place et la bonne formation adéquate qui conduit a un métier
cloisonnent durablement 'organisation (logique de silos).

Il convient donc dans ces approches de mettre autour de la table une quantité considérable
d’acteurs variés, de métiers différents, de disciplines techniques ou d’équipes fonctionnelles ayant
pour la plupart comme préoccupation majeure de changer le moins possible leurs propres modes
de fonctionnement.
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2.5 QUAND CHOISIR CES MODELES RATIONNELS

Surtout pas quand...

Changement d’ampleur
Changement difficile

Contexte prévisible

Crédibilité des cadres

Unité de vue dans le corps social
Moyens disponibles

Temps disponible

Tensions sociales

Peu de sanctions (+) ou (-)

Changement limité
Changement rapide

Crise

Tensions entre cadres

Rapport de force clair

Peu de certitudes

Peu de visibilité sur les moyens
Peu de visibilité sur 'avenir
Succession récente d’échecs

QUuoodgon
OOooogoon

2.6 QUE RETENIR DU MODELE RATIONNEL

Les approches rationnelles apportent la sécurité de changements bien pensés, mesurés,
réfléchis. Un luxe sans doute aujourd’hui quand on voit la vitesse, la diversité et I'incertitude des
changements qui sont devant certains d’entre nous. Mais en pratique, bon nombre d’opérations
de changement entretiennent encore le mythe de la méthode, un minimum d’organisation des
ressources et des étapes. Parfois la conviction trompeuse d’'un programme de changement qu'’il
n’y aura qu’a dérouler... si possible sans le changer.

On est loin des modéles agiles, réactifs ou autoritaires beaucoup plus rapides et souples en
termes d’adaptation quand le contexte devient incertain.

. N N .// .

] | = ]
Précis b Lent \_/
Sécurisant Cloisonné
Bien pensé Lourd

La lenteur des modéles rationnels a en tout cas ouvert la porte aux modéles que nous
appellerons technocratiques.
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Les Approches technocratiques

Confier aux experts
les changements importants.
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3 APPROCHE TECHNOCRATIQUE :

LES EXPERTS & MANAGERS

3.1 FICHE DE PRESENTATION

Modéles basés sur Ici la conviction est que le changement — vécu comme un atout
la technologie concurrentiel - demande avant tout une préparation rapide de la décision,
une collecte d’'information bien ciblée, une trés forte capacité d’analyse et

des cycles trés courts d’anticipation.

Principaux penseurs  Mintzberg, LENTIC, Porter, Kaplan & Norton.

Leitmotiv Pour réussir un changement: il faut connaitre le marché et ses
concurrents, minimiser ses moyens, peser davantage les enjeux que les
risques.

Il faut rationaliser son information, sa créativité et les risques en profitant
des retours d’expériences des autres, en adoptant des méthodes
éprouvées. La standardisation est acceptable et méme importante.

L’essentiel c’est d’aller vite dans la maitrise des standards.

Limites Le recours aux solutions existantes uniformise plus encore le marché.

3.1.1 Composantes clés classiques

Se positionner a partir des standards des consommateurs

/ ™

‘ Sentir les évolutions

Comprendre son
business model

7 /

‘\
h Maitriser son image, son positionnement
Tenir ses prix marché

Saisir les avantages
concurrentiels

{\ e
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3.2 QUELQUES TRAITS CLASSIQUES

Rapides, mais se terminant trop souvent dans les conflits interpersonnels ou le rejet de la faute
dans de trés nombreux cas d’échec, les modéles de changement par décrets avaient au moins
I'avantage sur le mode rationnel de la vitesse et de la clarté voire du simplisme.

Car, s’ils ont accompagné la naissance des premieres manufactures ou des premiéres
administrations centralisées, les modéles rationnels trés prudents, trés réservés face au
changement lui-méme ne conviennent plus quand la concurrence se fait plus rude sur les marchés
ou entre états. Plus I'entreprise grandit et plus la masse d‘information est importante.

Face a une offre de plus en plus fournie, sur des marchés encombrés, les organisations ont besoin
d’'unir le « pragmatisme et la rapidité initiale des approches par décrets » avec la « sécurité et la
performance durable des changements rationnels ».

C’est pour répondre a ces besoins de méthodes de changement unissant « vitesse » et
« méthode » que naissent des approches que nous appellerons « technocratiques ».

3.2.1 Changer avec sécurité

L’idée de base est toute simple : si vous voulez changer quelque chose dans votre maniére de
travailler pourquoi ne pas regarder si d’autres n’ont pas fait recemment ce méme changement ?

Pourquoi ne pas reprendre les bonnes idées un peu partout ou elles existent ?

Et pourquoi méme ne pas regarder chez nous ceux qui travaillent le mieux et copier leur maniére
de faire ?

Pourquoi recommencer la réflexion a zéro alors que des machines, des processus, des méthodes
existent peut-étre déja ?

C’est une approche qui accepte et méme proéne la standardisation, car I'adoption de solutions
existantes répond effectivement a ces deux contraintes de « changer vite » avec « un maximum
de sécurité ».

3.2.2 Conseiller les chefs, d’autres profils de dirigeants

La premiére réponse trouvée par les cadres dirigeants au besoin de changement dans les modes
de production, de conception et de distribution fut donc le développement d’'un « modéle
technocratique du changement».

Le mode « technocratique » apparait surtout aprés la deuxiéme guerre mondiale. Les patrons ne
se vivent plus aussi « omnipotents » que dans le mode par décret ; ils peuvent et veulent mieux
s’informer avant de décider. Il ne s’agit plus d’étre « capitaine incontesté », mais de bien piloter
une « entreprise paquebot ». On parle alors de conseil d’administration, de conseil de direction,
d’équipe. Le dirigeant efficace est celui qui crée la « dream team », 'équipe la plus compétente
possible. Comme il se paie des experts, le dirigeant-propriétaire de I'entreprise va trouver logique
de valoriser son investissement dans cette équipe d’experts et donc va I'écouter, et ce de plus en
plus largement.

Les directeurs-experts, au service non du dirigeant lui-méme, mais du projet, vont aider a poser
les constats, préparer le changement, puis ils aideront a le déployer et enfin a I'évaluer.

Sous la houlette du « patron », les projets de changement sont congus par des technocrates ou
des consultants généralisant de nouvelles « pratiques modernes et efficaces ».

Les besoins des entreprises commencent en effet a se ressembler.
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Partout ou les marchés commencent a étre saturés, les entreprises veulent faire de la qualité, se
différencier par le marketing et faire de la « croissance interne ».

C’est cette « croissance interne » qui implique de plus en plus des changements de type
« rationalisation » (réduire le nombre et la taille des processus) ou « productivité » (accélération
des opérations et réduction des temps de stockage).

Plus le changement est « intériorisé » et plus la notion de « dialogue social » s’amplifie. Il s’agit
ici de produire les mémes produits mieux, plus vite et moins cher. C’est 'age d’or des services
« méthodes ». Dans cette notion de « croissance interne », on trouve les réductions de codts (cost
control), de nouvelles formes de management, des fusions-acquisitions et des efforts de rationalité
qualitative (qualit¢ percue) de la production (productivité, fiabilité des équipements,
informatisation, robotisation, recherche d’ingrédients ou de technologies moins colteuses).

Ce n’est qu'avec I'éclatement des nouvelles technologies et le besoin de diversifier les produits
que des changements plus ambitieux apparaissent. On lance de nouveaux produits. On crée de
nouvelles entreprises. On prend des risques plus importants. Le marketing et les porteurs
d’'innovation prennent le « devant de la scéne » sur les agents de méthodes et les directeurs du
personnel.

3.2.3

Effets de contagion

Aprés les années de croissance réguliére, 'encombrement des marchés oblige donc les
entreprises a devoir s’adapter au marché.

Dés qu’une entreprise a testé un nouveau systéme de gestion ou une nouvelle approche produit,
ses concurrents se trouvent soumis a I'obligation de rattrapage pour ne pas lui laisser un avantage
concurrentiel. L’enjeu est de ne pas se laisser distancer, d’avoir l'intelligence situationnelle
suffisante pour réagir.

Pour suivre les évolutions des uns et des autres, bon nombre de top-managers décident alors
d’ouvrir leur réflexion a des experts, internes ou externes. Dés qu’un nouveau modéle de gestion
ou de production fait ses preuves, des équipes de consultants proposent sa généralisation aux
différents concurrents.

« L’approche technocratique du changement » prend forme. Dans cette approche, le changement
passe par le « savoir » d’experts. lls connaissent et peuvent reproduire les clés du succeés des
« leaders sur le marché ». lls auditent pour vous positionner sur des échelles de valeurs. Dans
les cartables de ces consultants, nous trouvons de nouvelles techniques statistiques, de nouvelles
technologies ou de nouvelles méthodes de marketing.

Les flux d’'informations financiéres et commerciales deviennent essentiels pour diagnostiquer le
besoin de I'entreprise en nouvelles méthodes de gestion. Or cette information financiére se fait de
plus en plus synthétique, automatique et porte sur des masses de plus en plus impressionnantes
de données. Les analystes qui exploitent ces gisements de données comparent, font surgir des
tendances ou des écarts entre concurrents présents sur les mémes marchés. L'information —y
compris en interne - devient un atout. L’analyse rend de plus en plus lucide et par conséquent
rend de plus en plus nécessaire le recours a de nouvelles techniques.

Dés que les experts ont convaincu un décideur d’agir, ils peuvent lui fournir un ensemble d’outils,
de matériels, d’aides et de démarches efficaces d’installation. Le changement n’est plus une
affaire spontanée d’hommes d’action, il est un processus d’experts. Le changement est de moins
en moins conduit ou congu en interne, mais il est une réponse « qui a déja fonctionné ailleurs » a
des évolutions imposées par I'environnement (évolution des golts des consommateurs,
évolutions hiératiques des colts de I'énergie ou des matiéres premiéres, apparition de
concurrents aux structures de colts et de fonctionnement parfois tres différentes, apparition de
technologies ou de produits de substitution, affinement des régles comptables et financiéres, etc.).
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Le modéle dit « technocratique » (Jacques PAQUIER, 2005) place - non pas le pouvoir au centre
du changement — mais bien la pertinence de ce changement par rapport a I'avenir. La construction
d’'une démarche de changement peut alors venir d’une équipe d’experts internes ou externes hors
ligne hiérarchique, bien informés des tendances et étant au service des dirigeants. Ces mémes
experts de l'avenir immédiat ou plus lointain n‘ont en outre pas a connaitre le passé de
I'organisation. L'énergie voire I'entétement du « patron qui connait le métier » fait place a un
modéle du dirigeant qui « sait analyser les données clés et choisir habilement entre des scénarios
crédibles et bien documentés ».

Dans le mode technocratique de conduite du changement — et contrairement au mode par décret
— le top-management accepte I'utilité de la dissociation entre instance de décision centralisée et
instance de préparation de la décision. Ce mode a ouvert la porte a des consultations plus larges,
y compris des cadres et des acteurs clés internes a I'entreprise. Ce sera a eux de définir les
besoins d’adaptation éventuels et dans ce cas ce sera a eux de proposer la démarche de
changement la plus cohérente, la mieux adaptée pour réussir ces adaptations. Nous avons alors
un management du changement de type « progressif/iimposé » dont les missions sont aujourd’hui
encore le plus souvent réalisées par de grands cabinets de consultants. Ici, « avoir de bons
experts », c’est avoir « de bonnes idées et des méthodes de changements ». Dans ce modéle
basé sur la maitrise technique des experts, on espére — dans un second temps — que l'intelligence
des méthodes et le savoir-faire des experts vont intéresser et convaincre les cadres et leurs
équipes.

Le mode technocratique de conduite du changement présente plus de pertinence et une meilleure
prise en compte de I'environnement et des évolutions du marché que le mode par décret, il recele
encore bon nombre d’imperfections :

il est plus sensible a I'environnement qu’au contexte interne,
il surévalue souvent les effets de la méthode,

il sous-évalue la réactivité face aux équipes,

il pose la question de la transposition locale de solutions,

il a un prix.

oooogoag

3.2.4

Insensibilité au contexte interne

Dans le mode technocratique de conduite du changement, les projets de changement sont
cependant toujours congus fort unilatéralement. Il n’y a que peu de place pour les remarques des
cadres et des équipes une fois la solution acquise. Méme le déploiement reste appuyé sur un
mode vertical et descendant de diffusion. Il est mieux préparé et accompagné de fagon plus
systématique. Ce qui ne veut pas dire quil est plus sensible au contexte interne.
L’accompagnement est d’ailleurs souvent stéréotypé en étapes incontournables, en formations
préconcues. Il est le fruit de 'expérience des experts ou consultants et non le résultat d’'une étude
des besoins ou d’un réel dialogue avec les décideurs locaux. Dans ce genre de démarche on n’a
pas le temps de discuter. En fin de compte, le mieux est de faire comme le demandent les experts,
c’est ainsi eux qui endossent soi-disant la responsabilité d’'un éventuel échec.

On a donc des « adhésions » au changement purement formelles. L’entreprise, si elle veut réussir
son changement, se tenir au plus prés de la méthode et des étapes de déploiement préconisées
par le consultant. La reproduction de déroulés types peut renforcer bien sir I'impression d’'un
modéle importé sans considération réelle des particularités de I'organisation. Nous serons donc
particulierement sensibles dans ce modele a la notion de « paramétrage » possible du standard
proposé. Par paramétrage, nous entendrons la capacité — dans le cadre donné par les experts —
d’adapter, de dimensionner, de compartimenter, de spécialiser ou de modifier tout ou partie de la
structure, des outils, du vocabulaire, des étapes de déploiement ou d’évaluation.
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3.3 LES LIMITES DU MODE TECHNOCRATIQUE

3.3.1 Surévaluation de la méthode

Le recours a des experts et a leurs outils pour diagnostiquer, conduire et réussir un changement
se fonde sur la confiance que nous avons en leur expertise, leur expérience, leur sensibilité a nos
enjeux et dans I'excellence de leurs outils et méthodes. L’appartenance a un grand cabinet est
alors un élément créant de la confiance. Dans le contenu méme de I'offre technocratique, outre la
souplesse du paramétrage des outils ou I'existence de choix dans le dispositif de déploiement,
nous apprécierons l'existence réelle de diagnostics de faisabilité, de dimensionnement et
d’opportunite.

O Les diagnostics de faisabilité permettent de vérifier I'intérét de linvestissement et la
possibilité réelle de réussir son déploiement et son appropriation par I'organisation.

O Les diagnostics de dimensionnement permettent de choisir une partie seulement des outils
ou méthodes. Cela permet alors de réaliser des phases pilotes, de valider les premiéres
acquisitions, de progresser : étape validée aprés étape validée.

O Les diagnostics d’opportunité ou de déploiement soulignent les éléments existants qui
peuvent favoriser le développement de la nouvelle approche. Tres valorisant, I'appui sur des
pratiques, des outils et des « savoir-faire » existants sera en effet un levier tres utile de
déploiement et d’appropriation.

Il convient donc de proner dans ces approches technocratiques, outre la possibilité de
paramétrage, 'importance d’études préalables rigoureuses. Ces études doivent couvrir a la fois
les questions de faisabilité, de dimensionnement et d’opportunité.

A contrario, surestimer la capacité scientifique et technique de consultants externes a I'entreprise
en négligeant les compétences internes rend le plus souvent difficile la diffusion auprés des
« experts internes », des cadres et des équipes.

3.3.2 Les limites de la standardisation et de la transposition

L’acquisition de « solutions », « d’outils », de « méthodes de management » ayant fait leurs
preuves ailleurs pose bien sir la question de la transposition locale possible de ces solutions.

En aurons-nous le méme bénéfice ?

Le colt de déploiement sera-t-il conforme aux promesses initiales du vendeur ?
Avons-nous les mémes leviers d'implantation qu’avaient nos concurrents ?
N’avons-nous pas d’autres perspectives plus intéressantes et mieux adaptées a nos
forces et aux opportunités sur nos marchés ?

[

En outre, certains avantages concurrentiels s’effondrent quand ils se généralisent. Sommes-nous
sdrs que, lorsque nous serons préts, les avantages seront toujours aussi évidents ?

Enfin, la généralisation d’approches similaires, I'utilisation d’outils décisionnels formalisés et
standardisés ne provoquent-elles pas un lissage des pratiques, 'émergence de similitudes dans
I'offre, des comportements marketing semblables voire des offres trés similaires et non
différenciées aux yeux des acheteurs ?

Il convient donc, quand on a recours a un « mode technocratique de conduite du changement »,
de garder clairement en vue les avantages et effets réels pour le client final.
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3.3.3

Le déploiement : point faible de I'approche technocratique

Si le diagnostic est essentiel dans la phase préalable d’une démarche technocratique de
changement, il convient également d’étre attentif dans la phase de déploiement.

Insensibles aux spécificités, aux symboles, aux perceptions internes et au besoin d’identité ancrés
dans une histoire, les apports extérieurs peuvent conduire a un appauvrissement des solutions et
a une démotivation sur le terrain. Un ancrage dans l'histoire et les valeurs de la marque ou de
I'organisation est donc important si I'on veut que les équipes s’approprient la démarche comme
un facteur de progrés au service des missions.

De méme, un déploiement a géométrie variable évite une uniformité des stratégies. S'en tenir au
"one size fits all" pour I'ensemble d'une organisation alors qu'elle comprend des sous-ensembles
distincts n’est pas non plus des plus productif. S’adapter a chacun est un levier d’appropriation
supplémentaire.

Former une équipe locale qui va s’approprier le savoir-faire des experts externes est aussi un
levier de pérennisation du changement, essentiel dés que la dimension des outils ou des nouvelles
méthodes le justifie é&conomiquement.

Les transferts technologiques et de savoirs doivent évidemment étre prévus dés la
contractualisation avec les experts ou consultants externes.

L’animation de la communauté de ces nouveaux experts internes peut permettre en outre des
remontées précises d’informations sur le déploiement et I'appropriation.

Enfin aprés le diagnostic initial et les leviers de déploiement, la phase d’évaluation est essentielle
dans une démarche technocratique. Il est souvent utile de faire appel a un « tiers-indépendant »,
a un « expert équivalent » pour valider réellement le travail délivré. Les effets et premiers résultats
sont plus faciles a suivre en interne.

3.3.4

Le prix de la technocratie externe et interne

Le recours a des experts ou consultants externes a bien sir un prix.
La plupart des dirigeants ont tendance a le minimiser.

Il convient ici d’étre attentif aux trés nombreux dépassements de facturation par rapport aux offres
initiales des experts.

La lecture scrupuleuse des charges et droits respectifs, repris dans des contrats ou
conventionnements initiaux parfois conséquents et trés souvent préparés avec des avocats, est
ici essentielle. On attachera une attention particuliere au partage réel des risques de
dépassement.

Au forfait, c’est I'expert qui prend tous les risques de dépassement.
A la prestation, c’est 'organisation cliente qui prend tous les risques.

De multiples formules répartissent, de maniére plus nuancée, les dépassements. |l convient de
recourir ici a des juristes expérimentés pour éviter les malentendus réellement nombreux dans ce
type de collaborations.

Attachez-vous enfin a cerner ce qui se passe en cas de changement de consultants.

En guise de conclusion, nous reconnaitrons au « mode technocratique » une meilleure attention
a l'environnement, une meilleure rationalité des impulsions du changement et des dispositifs
fondés sur les retours d’expérience plus complets, plus structurants, plus pertinents car déja
éprouvés ailleurs.
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Nous serons simplement attentifs a opter, de préférence, pour des approches technocratiques qui
permettent le paramétrage, qui cernent l'intérét, la faisabilité, le dimensionnement progressif et
les leviers internes existants.

Tres attentifs également au contrat de collaboration avec les experts, nous confierons I'évaluation
des méthodes et des outils idéalement a des experts « tiers-indépendants ».

L’adaptation aux valeurs de I'entreprise, le déploiement adapté a chaque sous-ensemble et la
consultation des équipes par les experts renforcent vos chances de voir vos équipes s’approprier
réellement des méthodes importées d’ailleurs, d’autres organisations.

3.4  QUAND CHOISIR LE MODE TECHNOCRATIQUE

=

Surtout pas quand...

Changement précis
Contexte prévisible

Moyens disponibles mesurés
Minimiser les risques

Faire vite

Crise

Tensions entre cadres

Peu de certitudes

Besoin de se différencier
Peu de visibilité sur I'avenir

Cogon
ooood

3.9 QUE RETENIR DU MODELE TECHNOCRATIQUE

Les approches technocratiques apportent la sécurité avec la vitesse de changement pour des
projets précis, mesurés, standardisés.

Le marché commence a bouger, la concurrence se fait sentir. Connaitre les évolutions du
marché, ses priorités, les criteres de choix du consommateur devient plus important que de
produire beaucoup de produits invendables. Etre plus sensible aux évolutions du contexte, du
marché devient crucial. |l faut donc des conseillers-experts dans et autour de I'entreprise : une
technostructure.

Si un concurrent innove, il faut le copier le plus rapidement possible : si possible avec le méme
cabinet-conseil qui a déja I'expérience de ce changement et nous fera gagner du temps. Il nous
faut innover ou en tout cas changer tout ce qui pourra séduire les clients les plus intéressants.

L’enjeu n’est plus de changer pour gagner peu, mais de faire des marges élevées méme en
produisant moins. Pour cela il faut compartimenter le marché et cibler les segments les plus
rentables. Cela implique que les experts aient le pouvoir de guider les décideurs.

En pratique, la valeur de ces approches vient de la vitesse d’intégration et du colt moindre de
changement par le partage d’expériences des consultants.

7N N

1 + I L=
Précis S Externes
Sécurisant Peu différenciant
Rapide Parfois formel

Les approches technocratiques se heurteront cependant parfois sur de véritables obstacles
humains et collectifs. Elles demanderont pour étre de mieux en mieux efficaces a étre un peu
plus humaines...
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Les Approches humaines

Le changement passe de toute facon
par les femmes et les hommes
qui le portent et le font
reussir ou echouer.
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4 APPROCHES HUMAINES :
LE CHANGEMENT PAR LES HOMMES

41 FICHEDEPRESENTATION

Modéles basés sur Ici la conviction est que le changement passe nécessairement par les
les ressources humaines hommes et les femmes qui composent I'organisation.

Principaux penseurs Mayo, Maslow, Herzberg, Schutz.

Leitmotiv  Pour réussir un changement : il faut pouvoir mobiliser les talents et les
équipes, les autres variables peuvent rester incertaines.

La qualité, la mobilisation et la motivation des équipes sont essentielles.

Limites Ecouter longtemps peut créer plus de confusion que de synergies, il faut
donc avancer avec un minimum de méthode.

4.2 QUELQUES COMPOSANTES CLASSIQUES

{Connaitre chacun

. - Forger des
Savoir mobiliser ponctuellement é ugi es
sur un changement quip
Savoir
. f e motiver
Gérer régulierement

les ressources
humaines

[ Faire confiance
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4.2.1

Rien ne se fera sans I’'humain

Le mode par décret et le mode technocratique de conduite du changement connaissent des
succes, mais continuent aussi de connaitre de nombreux échecs ou semi-échecs. Pour faire face
a ces nombreuses démarches de changement insatisfaisantes, I'attention des chercheurs et de
certains praticiens en quéte de plus d’efficacité s’est alors portée sur les facteurs humains (1932
MAYO : la prise en compte du facteur humain - 1954 MASLOW : la pyramide des besoins - 1959
HERZBERG : l'enrichissement des taches). Le mouvement des Relations humaines est
réellement né avec les travaux d'Elton MAYO (1880-1949) a l'usine Western Electric de
Hawthorne, prés de Chicago dans les années 1930. Mayo compléte I'hypothése de TAYLOR
selon laquelle les conditions matérielles, techniques du travail influencent la productivité. II
souligne I'importance des avantages pour les employés : salaires acceptables, environnement
agréable, horaires bien étudiés, sécurité au poste, sécurité de I'emploi ... Aussi, sans rejeter le
taylorisme, il cherche a élargir les conditions de la meilleure efficacité. I déduit de ses
interventions l'importance du climat relationnel et des variables psychologiques telles la
« reconnaissance » sur le comportement et la performance des travailleurs. D’ailleurs, il constate
gque moins I'organisation est taylorienne ou rationnelle et plus la nécessité de l'initiative individuelle
apparait au quotidien comme force régulatrice. L’entreprise moins structurée a, en effet, plus
besoin du savoir-faire de chacun, de la force de travail, des compétences, mais aussi de la
motivation et de la participation active du plus grand nombre pour rattraper les erreurs, les
approximations ou lever les doutes sur les besoins du client. Moins 'organisation est « parfaite »,
plus elle a besoin de chacun pour pallier a ses déficiences ou ses limites. Chacun y a un autre
réle, plus qu'exécutant, co-responsable de la réussite quotidienne. Les astuces les plus variées
rendent alors possible la correction des erreurs éventuelles et conduit a la réalisation complice,
solidaire, complémentaire d’un produit final parfait. Une partie informelle essentielle dans la qualité
de production de I'organisation. L'organisation hiérarchique est loin de cette intelligence collective
au quotidien. Plus on recherche a organiser les performances plus la participation de chacun
s’avere peu utile, plus le travail devient une habitude, une routine trés sensible au moindre
changement. Pour MAYO, un projet de changement devrait nécessairement étre congu avec deux
volets : I'un formel pour étre partagé par tous et l'autre informel qui se composera des
contributions, des réactions et des propositions d’adaptation. L'équipe de direction y endosse un
role relatif de leadership et d’animation des équipes qui tournent en réalité en grande partie seules
sur base de micro-savoir-faire et de micro-mécanismes d'entraide et de collaborations
ponctuelles. Quand un changement y est nécessaire, il peut étre constaté tant a la base qu’au
sommet. Dans un mode de conduite du changement de type « humain », on compte sur
l'intelligence de chacun. Chacun peut apporter sa pierre a I'édifice dont les plans généraux sont
tracés par le management. Les constats — dans le mode « humain» de conception du
changement — peuvent venir des équipes. Les idées des équipes viennent prendre place dans les
axes stratégiques tracés par la direction générale. Pour le déploiement, si chacun adhére a
I'entreprise, il aura a coeur de tout faire pour réussir le changement. Méme I'organisation est
capable de s’auto-adapter quand le dialogue social fonctionne. Dans ce mode de changement,
quoi que I'on fasse, le changement passe toujours par les hommes. A contrario, une organisation
se rigidifie quand les différentes couches ou unités ne communiquent pas dans un climat de
confiance suffisant. Si dans le mode « décrétal » le changement se présente comme un « ordre »
a exécuter, il est présenté comme « la solution utile », dans le modéle technocratique, il devient
affaire de confiance et d'investissement de chacun dans le mode « humain ».

422

oy 7

Rien ne se fera sans les cadres de proximité

La déconcentration au service de l'intelligence ('image de la stratégie militaire prend le relais du
changement rationnel progressif) - ici, on a des cibles, des taskforces, des plans opérationnels et
des objectifs individualisés. Comme dans un QG militaire, le top management congoit donc
idéalement le changement comme impliquant un minimum de personnes dans le secret
stratégique. Dans ce modele, les managers de proximité ou les cadres intermédiaires (middle
management) peuvent s’illustrer bien plus facilement, non pas dans la conception du changement,
mais grace a leur capacité a faire passer le changement « a la base ». La conception reste donc
centralisée, la communication se veut de plus en plus maitrisée, canalisée.
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La principale ouverture au corps social de I'organisation est dans le déploiement. A l'effet de
surprise correspond une volonté de déploiement « éclair » du changement. Il s’agit d’'étre le
premier sur le marché (time to market) avec la croyance qu’'un changement bien préparé se
déploie facilement ! Aprés avoir « révélé le plan de changement », les cadres intermédiaires sont
challengés par le top management, c’est ici que les cadres peuvent exister : dans leur capacité a
prendre en charge le changement. Plus la vitesse de changement devient un facteur important et
plus le réle des cadres de proximité sera important. Le modele du changement d’organisation
scientifique et minimal fait donc place a un modéle militaire de petites équipes qui font des
prodiges sur le marché. Conséquence de ce besoin de mobilisation rapide, dés les années 80, la
motivation et la complémentarité dans les équipes sont alors des facteurs de changement
importants. Un concept se répand un peu partout : le leadership. Vécu tout d’abord comme la
capacité a mobiliser, a entrainer. Le leader est le levier de cette qualité de collaboration des
équipes. Avoir de bons leaders devient un levier de changement. La premiére école du leadership
connait son heure de gloire.

4.2.3

Idéalisme et encadrement

Le role du cadre n’est donc plus de transmettre des ordres ou de challenger son équipe, il estici
de faciliter ’émergence rapide et utile des apports de chacun. Animer des réunions ouvertes, faire
des comités de coordination efficaces, rencontrer les clients ou les fournisseurs deviennent ici
autant d’opportunités de saisir un besoin de changement. Le manager devient une plaque
tournante pour l'information. Si ses qualités de communication se doublent d’une excellente
capacité de synthese, il est promis a un bel avenir. Le manager devient un entraineur, un
facilitateur, une chambre de résonnance pour ses équipes. Jack WELSH est I'un des dirigeants
les plus emblématiques de cette approche aux Etats-Unis dans la période 1980-2000 (CEO de
Général Electric). Il résume parfaitement ce nouvel état d’esprit « managérial » dans cette
maxime : « Votre succes en tant que manager ne viendra pas de ce que vous faites tous les jours,
mais de l'excellence des résultats de votre équipe » La question est alors « Comment aider vos
collaborateurs a mieux faire leur travail et non pas comment vous distinguer ». Cette conviction
que le changement passe de toute fagon par les femmes et les hommes induit des impacts
considérables dans la conception méme des démarches de changement. Les managers ne sont
plus les vrais concepteurs : ils écoutent, synthétisent, améliorent, équilibrent et donnent
'impulsion du déploiement du changement qui est réalisé sur le terrain par leurs équipes. Les
nouveaux talents du « manager du changement » deviennent : « I'écoute », la « capacité a créer
de I'empathie » et I'habileté a faire vivre une « bonne dynamique d’équipe ». Les managers
soignent donc tout particuliérement leurs techniques de communication et de négociation. Leur
réle est essentiellement de capter, d’entretenir et de renforcer la conviction et 'adhésion de leurs
équipes aux projets de changements. Nait alors le style « Collaboration/Participation » qui a pour
socle I'importance d’expliquer le changement et de faire participer les acteurs a son déploiement.
La collaboration se fait alors plus par une intégration du changement dans les pratiques
quotidiennes des acteurs. En méme temps, le profil des consultants lui aussi évolue. Si les grands
cabinets finissent de se restructurer autour des projets « massifs essentiellement a composantes
informatiques », apparaissent de plus petits cabinets de conseil plus orientés leviers
psychologiques et techniques relationnelles. Des écoles comme Palo-Alto ou la sociodynamique?®
transférent les constats de chercheurs ou de thérapeutes, tels Jung, Bateson, Rodgers,
Dumazedier, Berne ou Watzlawick, et ce dans des démarches de plus en plus pragmatiques
d’amélioration de la communication interpersonnelle : Analyse transactionnelle, Entrainement
mental, PNL, AeSR, Process com, etc.

4.2.4

Les modéles basés sur la participation

Une nouvelle étape est franchie avec la recherche de la participation plus formelle des équipes.
L’idée est de capter, au moins, une partie des solutions imaginées chaque jour sur le terrain.
Naissent des concepts tels le « Management par objectif » ou « Management participatif par
objectif ». Les démarches « d’assurance qualité » et des « cercles de progrés » proposent méme

8 Voir différentes références dans la bibliographie générale en fin d'ouvrage ou sur le site http://campus.acmc--certification.org
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des « méthodes de résolution de problémes » ou « d’analyse des causes » vulgarisées auprés du
plus grand nombre. Les succés de ces modéles de management du changement par participation
conduiront a leur généralisation dans les années 70-80. On va donner alors la possibilité - au
moins a certains membres des équipes - de définir eux-mémes les besoins de changement et les
dispositifs utiles pour en réussir le déploiement. Cette déconcentration de la conception et de la
mise en ceuvre du changement est une vraie révolution copernicienne. Elle est renforcée par la
généralisation des démarches qualité et la conviction qu’il y a plus dans vingt tétes que dans une
seule. L’idéal pour un manager est alors de faire remonter du terrain un maximum de suggestions,
d’idées puis de véritables analyses de dysfonctionnements.

Dans ce modéle, les agents de base ont de plus en plus souvent la possibilité de participer a
I'élaboration méme du projet de changement. Dans les démarches qualité, les agents peuvent
méme porter le projet de changement dans toutes ses étapes. Bien sdr, il reste la question du
cadrage de ces démarches. La participation est souvent décrétée par la direction générale suite
a des conseils d’'experts ou de collégues convaincus. La direction donne l'ordre aux cadres
d’ouvrir 4 la participation. Etrange mélange des genres entre « directif » et « participatif ». Ce n’est
pas la seule contradiction que la généralisation de ces approches participatives et humaines
connaitra. Dans I'immense majorité des cas, cette participation se limitera a des questions
d’améliorations locales et ponctuelles laissant aux agents le soin de définir essentiellement les
processus et les méthodes de travail. C'est ce que PAQUIER (2005) appelle le diagnostic partagé.
Nous y ajouterons le « diagnostic partagé relatif ». Les vraies transformations de I'entreprise
restant, dans certains modéles combinés, I'apanage des cadres dirigeants et de leurs experts.
Parfois méme avec cynisme, la direction « occupe » les équipes avec des questions ponctuelles
et continue a définir les vrais choix stratégiques.

Des modéles hybrides de conduite du changement vont donc se décliner dans une myriade de
pratiques plus ou moins heureuses dans la durée. Trés vite, il apparait que la qualité de la
participation des acteurs (Pascal CHARPENTIER-2004) dépend d'un certain nombre d'éléments
dont :

O le type de probleme : selon lui, la participation de la base convient pour les questions
d'importance intermédiaire : changement d'organisation, modification structurelle, choix
d'investissement. Par contre, elle semble ne pas pouvoir s'appliquer pour des décisions
stratégiques qui sont des choix de direction et qui cadrent peu avec le «management
participatif » ;

O le contexte économique : en regle générale, les situations économiques difficiles ou la
gestion des situations d'urgence ne sont guére favorables a la conduite participative du
changement ;

O la culture d’entreprise locale ;

O la personnalitt méme des dirigeants : leurs convictions personnelles, leur mode de
management, leurs représentations de I'organisation, les contraintes économiques
spécifiques pesant sur I'entreprise.

Malgré leurs variantes innombrables, les démarches participatives et, de maniére plus générale,
les approches « humaines » vont interpeller les décideurs par leurs effets facilitants et, au moins,
enrichissants sur des dispositifs de changement.

Aujourd’hui, il est donc fréquent d’insérer un volet « participation » aux dispositifs de changement.
Mais il est clair gu’'une méthodologie, telle que les cercles de qualité ou les groupes transversaux
de conception, dépend d’un travail sur le climat social et relationnel de I'entreprise. Plus que de
leaders entraineurs, les entreprises découvrent qu’elles ont besoin de chefs d’équipes et de
managers du changement « crédibles » aux yeux des équipes. Des cadres reconnus pour leur
sens de « 'humain ».
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4.3 L'ELEMENT HUMAIN : VOLET PSYCHOLOGIQUE

Will SCHUTZ (1925-2002) psychologue américain auteur de la méthode dite de « I'élément
humain » est une belle illustration de cette préoccupation humaine. Pour SCHUTZ, il faut placer
I'estime de soi au centre de tout management et de toute démarche de changement. Bon nombre
d’échecs de changement sont d’ailleurs dus a une dégradation de I'estime de soi et des autres.
Méme les pertes de productivité peuvent étre liées — non seulement a des problémes techniques
ou des tactiques commerciales — mais essentiellement au fait que les gens ne se disent pas
encore ou ne se disent plus la vérité. Tant que ce climat de défiance perdure, toute dynamique de
changement entre étres humains est impossible. Les efforts des uns seront démontés par les
autres. Ni la réalité de ce qui est mis en ceuvre, ni les résultats, ni les enjeux ne sont vraiment
partagés. Pour reconstruire ce socle de confiance dans les équipes, il faut pour Will SCHUTZ,
travailler sur trois processus relationnels clés :

[] Trinclusion ;
[] lecontréle ;
[ ] louverture.

L’inclusion est un processus humain qui consiste a tenter d’attirer l'intérét, I'attention, chez les
membres d’'un groupe que nous souhaitons intégrer. Capter ce potentiel permet d’accélérer
l'intégration dans le groupe professionnel ou le groupe de travail. C’est seulement avec le
sentiment de sécurité lié & son intégration dans le groupe que chacun se met a proposer des idées
non plus de séduction, mais de développement du groupe. C’est donc seulement quand nous
sommes rassurés sur notre appartenance durable a nos groupes de référence que nous pouvons
passer a I'étape suivante et mettre notre créativité au service des questions dites de « contrble ».

Le contréle désigne pour Will SCHUTZ les relations de pouvoir, d’influence et d’autorité entre les
gens. Dans cette étape, nous nous posons la question des régles d’accession au pouvoir, aux
récompenses, a la logique de réussite en cours dans le groupe que nous venons de rejoindre.
Nous cherchons a établir une logique claire de valorisation, puis de récompense. Que faut-il faire
pour étre félicité ? Qu’'apprécie la direction du groupe ? Suis-je dans une culture d’entreprise de
type plutét collégiale ou la paix sociale ne laisse la place qu’a 'avancement par ancienneté ? Suis-
je dans un groupe aux logiques plus managériales ou c’est par des résultats identifi€és comme
personnels que I'on progresse ? Les réponses que chacun trouve lui permettent d’agir dans le
groupe et d’exprimer une partie de son talent pour capter une partie de la valeur économique,
symbolique et affective de la dynamique du groupe. Le réle du cadre ou du manager du
changement est ici de rendre ces régles de récompense les plus explicites possibles. Puis de se
comporter selon ces regles. Toute incohérence dans les logiques de contréle et de
reconnaissance trouble profondément I'envie de participer. De méme, le changement de ces
logiques de controle et de récompense peut profondément perturber le contrat d’'engagement. A
contrario, vérifier qu’avec le comportement idoine, je recois bien de la reconnaissance, de
I'attention, de l'influence ... amplifie mon adhésion a la participation.

L’ouverture est pour le modéle de « 'Elément humain », la conséquence des réponses positives
aux questions d’inclusion et de controle. C’est I'étape ou les membres du groupe abordent des
liens plus larges, s’apprécient plus précisément, se reconnaissent des talents croisés, des
complémentarités, éprouvent ce sentiment de travailler avec de bonnes personnes, de bons
professionnels, de bons partenaires. Des phénoménes de complémentarité, de solidarité,
d’alliance, d’amitié, de synergie voire de symbiose sont alors possibles. Consolider une équipe
avant le changement ou pendant le changement peut donc étre essentiel aux conditions de
réussite du projet.

44 COMMENTSENINSPIRER

Il s’agit donc pour un manager du changement d’étre particulierement attentif a bien inclure
chacun dans la préparation du changement, de fixer les régles de comportement participatif
attendu. Il s’agit ici de répondre efficacement a la question : puis-je faire confiance et jusqu’ou dire
la vérité autour du changement et des apports réels que je peux faire ?
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Un cadre de travail permissif doit donc étre présenté a chacun. Pour le cadre de travail, il s'agit
d’écouter réellement, d’accepter les contrastes, la contestation qui se transforme en proposition,
I'envie de débat. Au terme du débat, il s’agit de reprendre réellement les idées et de les réattribuer.
On doit réellement retrouver ces apports dans le projet de changement. Quitte a modifier,
compléter et améliorer réellement les propositions avec les apports de chacun. Pour favoriser des
réponses favorables aux questions de contrdle, il convient de distribuer les actions du changement
effectivement en respectant les roles, les fonctions, les autorités et les compétences de chacun.

Si quelqu’un participe réellement, il doit ressentir une meilleure répartition du pouvoir et recevoir
effectivement de [lattention et des « signes de reconnaissance ». Si ces logiques de
reconnaissance changent, il faut étre lucide, détecter rapidement et objectivement ceux qui
décrochent et risquent de ne plus participer. |l convient donc d’étre tres attentif dans ce modéle
aux apports réels de chacun dans la dynamique de participation. Reconnaitre les mérites et les
contributions de chacun est essentiel si 'on veut que les talents s’expriment toujours mieux. Les
apports de Will SCHUTZ plaident clairement pour un role actif des managers dans la création d’'un
climat social favorable a la participation. Si I'on veut faire participer, rendre chacun toujours plus
« acteur » voire si I'on veut une co-construction du changement, il faut en créer les conditions
d’inclusion, de reconnaissance et d’ouverture aux autres. Ces approches proposent des
mécanismes simples d’interaction, souvent trés informels, des attitudes relationnelles pour
I’essentiel conviviales et respectueuses. Un ensemble de comportements que peut développer
toujours mieux le manager qui veut une implication réelle et loyale des équipes dans les
dynamiques de changement. A contrario, réduire 'autre au role de simple exécutant conduit & une
perte d’estime de soi qui, si elle est acceptée, conduit a I'apathie. Pour ceux qui s’offusquent de
n’étre que des instruments de production, la rupture conduit I'entreprise a perdre leurs talents au
profit d’autres managers plus ouverts a la participation de tous. Pour sortir de cette apathie, il
convient de créer les conditions favorables a I'expression des talents, a la prise de risque. Il s’agit
de faire vivre un droit réel a l'initiative et a I'erreur.

4,41

L’enrichissement des taches

Si SCHUTZ attire notre attention sur le réle des managers dans la création de conditions utiles au
développement de la participation, bien avant lui Frederick HERZBERG, psychologue américain,
développait une réflexion intéressante concernant la motivation plus large encore des équipes.
HERZBERG essaye, dans les années 1960-1970, de déterminer avec précision quelles sont les
motivations de I'homme et quelles sont les conditions qu’il faut réunir pour que I'homme soit motivé
notamment par le changement et I'amélioration continue de son travail. Il établit que les conditions
qui conduisent a la satisfaction liée au travail sont différentes de celles qui conduisent a
l'insatisfaction face a son travail. En d'autres termes : supprimer les causes d'insatisfaction ne
conduit pas a rendre l'individu satisfait sur son lieu de travail. Il identifie que les facteurs de
mécontentement sont surtout liés a I'environnement alors que les facteurs de satisfaction sont eux
liés au « développement personnel ». Il développe alors le concept "d'enrichissement des taches".

Pour lui, c’est une véritable pierre angulaire du développement durable de la motivation et de la
participation active des équipes. La participation a un groupe de travail sur le changement devrait
donc, pour étre motivante, permettre a chacun d’expérimenter des postes de travail plus
valorisants. Le manager peut donc développer la participation et la motivation quand il permet a
chacun de participer a la décision, a I'analyse, aux comparaisons et a I'imagination de nouvelles
solutions.

En guise de premiere conclusion sur ces approches humaines, nous retiendrons qu’elles
demandent du temps, de la confiance et qu’elles soulignent I'importance — pour le manager du
changement - des réles d’inclusion, de reconnaissance et d’'ouverture aux autres.

Elles nous rappellent que le changement peut étre un champ motivant d’expérimentation et de
développement de nouvelles compétences et d’'une affirmation nouvelle de soi et de son role
hiérarchique et/ou fonctionnel. Ces modes de changement exploitent clairement la partie
« animation » du changement. Le manager du changement utilise essentiellement un talent de
« facilitateur » et ses compétences relationnelles et sa sensibilité aux besoins des autres.
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Les Approches situationnelles

Le changement se concoit
et se pilote au cas par cas,
contexte par contexte.
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9 INTELLIGENCE SITUATIONNELLE :

UADAPTATION AU CONTEXTE
5.1 PRESENTATIONRAPIDE

Modéles basés |l faut commencer a mettre les bonnes personnes a la bonne place. Il faut le faire
sur 'intelligence  aussi et surtout au bon moment : certains sont excellents dans la stabilité, mais
situationnelle deviennent exécrables dans une dynamique de changement.

On ne pilote pas de la méme maniére une jeune équipe et des seniors
expérimentés.

Il'y a des cycles de vie des produits, des entreprises et sans doute d’équipes, avec
notamment la dynamique de groupe.

Importance d’un diagnostic préalable de chaque situation.
1l faut savoir s’adapter, avoir plusieurs solutions ou options a proposer.
Plusieurs modeéles apparaissent. lls présentent différentes grilles permettant de

choisir le mode de conduite du changement, non plus spontanément, sur la base de
son seul style managérial préférentiel, mais sur la base du contexte.

Penseurs McGregor, March & Simon.

Leitmotiv  varier ses réactions, enrichir sa boite a outils pour choisir les bonnes pratiques face
a chaque situation, a chaque contexte, a chaque interlocuteur.

Limites Agilité de chacun d’entre nous face a 'immense diversité des situations.
Force de nos comportements spontanés.
Importance de nos croyances, habitudes et convictions.
Vitesse de diagnostic, durée d’adaptation face a la diversité des situations.

Lourds dans les environnements multiples, multidisciplinaires ou évolutifs
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(4 VARIER SES COMPORTEMENTS, S'ADAPTER A CHAQUE SITUATION

Trés vite sont apparues de multiples tentatives de synthése entre les modes « décrétaux » et
« technologiques » (top-down/du sommet a la base) d’'une part et les modes « participatifs » et
« d’enrichissement des taches » (bottom-up/de la base vers le sommet) d’autre part. Une
recherche d’équilibre entre le changement qui tombe rapidement du top-management et le
bouillonnement des idées qui adapte le changement a la base.

Tentant de faire la synthése des apports directifs et participatifs, toute une série d’approches
mixtes voit alors le jour (1969 MAC GREGOR : la théorie X et la théorie Y - 1970 MARCH et
SIMON : contribution / rétribution).

Ces modéles pronent une certaine flexibilité entre ces deux approches - participative ou directive
- dont il s’agira de tirer les avantages respectifs. Le modele le plus célebre fut sans doute « les
théories X et Y », modéle développé dans les années 1960 par Douglas McGREGOR. Pour
McGREGOR, deux théories du management s'opposent entre elles. La premiére suppose que
« I'homme n'aime pas travailler », la seconde affirme que « 'lhomme se réalise dans le travail ».
L’'important n’est peut-étre pas de savoir laquelle est la bonne, mais d’accepter que, selon la
préférence du dirigeant, sa propension a choisir un mode de conduite de changement « directif »
ou « participatif » lui apparaitra nettement plus logique. Selon ses convictions, chaque dirigeant
aura donc tendance a construire des systémes soit de « mobilisation » soit de « contrble ».

Pour pousser la caricature a son extréme, on peut distinguer des « entreprises-armée efficaces »
et des « entreprises participatives créatives ».

Pour McGREGOR, I'essentiel est de laisser son style préféré de coté et d’étre capable de faire
ses choix en fonction — non de ses préférences personnelles — mais selon les besoins de la
situation. Pour lui, il existe du « bon » directif et du « bon » participatif.

Le mode de conduite du changement devrait donc étre un choix au service du contexte managérial
et non une préférence personnelle. Un besoin de changement rapide et évident trouverait, dans
le mode directif, une vitesse appréciable et une cohérence intéressante. Un besoin de
changement fondamental ou qualitatif trouverait dans le mode participatif toute la richesse de
I'expérience des équipes.

Choisir la méthode selon son objectif requiert d’avoir une « intelligence de la situation », de
manifester un véritable « management situationnel ». La transposition de cette idée au
management du changement donnerait :

O certains dirigeants pensent que les équipes n’aiment pas changer,
O dautres pensent qu’elles ne se réalisent qu’en changeant.

Ce qui conduirait :

O Les premiers a mettre au point des « ordres de changement lisibles et simples a
exécuter ». Des consignes bien présentées.

O A contrario, les seconds « créeront seulement I'impulsion, les conditions favorables a la
participation du plus grand nombre ». lIs veilleront simplement a bien cadrer la richesse
des pulsions de créativité et d’innovation qui remonteront.

Ces approches situationnelles nous rappellent, en tout cas, I'importance de tenir compte de la
spécificité de 'organisation, mais aussi de différencier les croyances et inclinaisons personnelles
pour leur préférer des choix plus rationnels entre différents modes de conduite du changement
ayant chacun leurs forces et leurs faiblesses.
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9.3 IMPORTANCE DU DIAGNOSTIC DE LA SITUATION

S'il est nécessaire de choisir son mode de conduite du changement en fonction du contexte, il
faut donc commencer par un diagnostic préalable de sa situation. Pour les tenants des approches
« situationnelles », quel que soit le style adopté, I'essentiel est dans la qualité du diagnostic initial.
Il s’agit de prendre en compte les paramétres utiles de chaque situation. Une sorte de cartographie
rapide des réalités tangibles de I'organisation au moment ou I'on veut introduire un changement.
Il s’agit de s’'informer de son histoire, de ses représentations, de sa culture, de sa structure, de sa
lucidité quant aux enjeux, de ses grands équilibres. Conséquence : a priori, rien d'impossible,
mais rien de sOr non plus. Aucune méthode ne convient a 100% des cas et pour 100% des
dimensions du changement. Il faut donc s’adapter. Dans ces approches, on admet facilement que
I'on n'agisse pas de la méme fagon dans une organisation comptant dix personnes que dans un
groupe multinational. C'est ce qu’Aurélien COLSON (2005) appelle la connaissance du terrain.
Des approches qui invitent donc a s'imprégner des caractéristiques propres de son organisation
afin d'y adapter les modes de conduite du changement selon chaque moment ou chaque enjeu.
Selon Aurélien COLSON, le critere de la connaissance du terrain peut influer jusqu’a
I'aboutissement du projet. Il souligne I'importance de la phase initiale d’état des lieux et de
préparation.

Dans ces approches, on acceptera logiquement que la déclinaison d’un projet de changement soit
différente selon des zones, des groupes ou les moments ou se produira le changement. Ces
approches ont donc conduit a la multiplication d’outils de diagnostic dont les plus récents sont le
Diagnostic rapide (réflexion en groupe — DCA systéme et DCA Stratégie voir page - 124 -) ou
« I'échelle rapide de tectonique du changement « (Matrice d'impact ETC voir tome 1). Dans ces
approches situationnelles, la réussite du changement passe donc par la capacité de diagnostic.

9.4 UNE VARIETE DE REPONSES : LES STYLES DE MANAGEMENT

Aprés avoir posé les bases d'une «intelligence situationnelle », aprés avoir insisté sur
'importance de mieux diagnostiquer, de mieux connaitre le contexte dans lequel la conduite du
changement va se dérouler, il faut lier chaque contexte au style de conduite du changement le
plus utile.

Plusieurs modeles apparaissent. lls présentent différentes grilles permettant de choisir le mode
de conduite du changement, non plus spontanément, sur base de son seul style managérial
préférentiel, mais sur base du contexte présent (Rensis LIKERT, BLAKE & MOUTON, HERSEY
& BLANCHARD).

Parmi ces diverses théories, le modéle dit des « quatre systémes », développé par le psychologue
américain Rensis LIKERT, présente un bon exemple de ces approches. Il introduit quatre
catégories de styles. Il souligne notre préférence pour un style grace a un outil diagnostic et il
rapproche chaque style de quatre grands contextes différents.

A un type de contexte répondrait ainsi un style de management. Aprés le « bon manager a la
bonne place » apparait «le bon comportement au bon moment ». Les quatre systémes
manageériaux décrits par LIKERT sont présentés ci-apres :

O Le systeme 1. se fonde sur le mode décrétal, l'instrumentalisation des « agents de
production » et l'autoritarisme ; le « dirigeant » y adopte un style autocratique. Ce type de
comportement dans la gestion du changement produit des mises en ceuvre rapides, mais
provoque peu d’adhésion. A contrario, il peut provoquer de la passivité, voire de la défiance
des équipes face au gestionnaire autoritaire. Ce style de conduite du changement peut
conduire au recours a l'intimidation, a des logiques simplistes de récompense et de punition
pour clarifier 'exécution des ordres et consignes regues. La communication est a sens
unique, verticale. On y retrouve les principales qualités et défauts évoqués dans les
approches décrétales et technocratiques.
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O Le systeme 2: allie la bienveillance et l'autoritarisme ; le leader agit ici de maniére
paternaliste. Ce type de gestionnaire donne des ordres et prend toutes les décisions, mais
il permet toutefois a ses subordonnés, dans une certaine mesure, d'exprimer leur opinion au
sujet des ordres. Les subordonnés peuvent en outre déterminer eux-mémes la maniére
d'exécuter leur travail a condition qu'ils respectent certaines directives et marches a suivre.
On y retrouve un mix des approches décrétales et humaines.

O Le systéme 3: repose sur la consultation, le leader faisant confiance a ses subordonnés. Ce
gestionnaire établit des objectifs et oriente le travail des membres de son équipe apreés les
avoir consultés. Ceux-ci peuvent exécuter leurs tdiches comme ils I'entendent. Le leader les
assiste et les encourage a lui soumettre différentes questions. En général, il préfére
récompenser que punir. Cette approche est trés orientée résultat.

O Le systéme 4: met 'accent sur la participation a la définition et a la mise en ceuvre du
changement. C'est celui que favorise Rensis LIKERT. Le gestionnaire et ses subordonnés
prennent les décisions ensemble, car il régne entre eux une confiance absolue. La
communication se fait dans toutes les directions. L’expérience, la loyauté, la maturité de
chacun sont héritées d'une histoire commune réussie.

5.4.1

Mixer situation et type d’approche

L’'important ici est qu'il existe au moins quatre styles de management qui « tiennent la route ».
Tous sont valables. Certains sont simplement mieux adaptés a certaines situations.

Dans les approches situationnelles, il n’y a donc plus de « bons ou mauvais managers », il y a
des « managers au style adapté ou pas au contexte actuel ».

L’intelligence situationnelle c’est donc :

O Imposition : Changements simples, rapides - Rapport de force clair - Consignes et buts
précis - Capacité de sanction (positive)/(négative) - Approche par décret est ici utilisable.

O Appel aux bonnes volontés : Changements rapides a réussir - Volonté de mobilisation -
Possibilités d’améliorer le projet - Leadership reconnu - Approche mixte décrétale et
humaine.

O Appel a contribution : Changements plus complexes - Besoin d’une réelle mise en ceuvre -
Objectifs précis — solution ouverte - Capacité de rétribution - Approche mixte entre
participative et technocratique.

O Co-conception : Changements complexes - Expertise mutuelle reconnue - Objectifs
ambitieux - Grande maturité des équipes - Approche participative.

BLACK & MOUTON approfondiront le lien entre style de conduite du changement et objectif
poursuivi (finalité et contexte managérial habituel).

HERSEY & BLANCHARD lieront plus encore ces styles au degré de maturité et de maitrise
technique des équipes.

Le style décrétal conviendra mieux pour des changements avec des équipes peu formées et
encore peu expérimentées.

Le style participatif étant mieux adapté a des équipes plus matures et plus expérimentées.

Des versions trés actualisées de ces approches situationnelles continuent a faire réfléchir bon
nombre de cadres essentiellement sur la différence entre son « style privilégié de management »
et le « style le plus adapté a chaque contexte » (Voir notamment TISSIER - 2001).
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9.9 SORTIR DE SON STYLE PREFERENTIEL

Le manager qui conduit un changement peut - tout d’abord - s’interroger un instant sur son propre
style préférentiel de management. Il peut ainsi mieux prendre conscience qu'’il va privilégier - sans
peut-étre méme y penser - ce style dans la conduite et la conception des dispositifs
d’accompagnement du changement. Or le contexte dans lequel le changement va étre opéré
demande peut-étre un autre style de management ou en tout cas une pluralité d'attitudes. Il pourra
donc, une fois ses préférences personnelles éclaircies, faire un diagnostic de sa situation et choisir
le mode qui convient au mieux. Corolaire, plus un cadre connait de modes différents de conduite
du changement, plus son outil de diagnostic est sensible, et plus il a de chances de bien choisir !

5.5.1 Approche par maturité de I’équipe (Hersay-Blanchard)

Aprés la pluralité des contextes, des croyances et des styles de management, abordons la
question d’'une certaine dynamique dans le temps. Approfondissons le modéle de HERSEY et
BLANCHARD qui va nous permettre notamment de tenir compte de I'acquisition progressive dans
le temps des compétences dans une équipe et d’'intégrer a nos projets de changement les cycles
de vie de linstitution. Kenneth BLANCHARD et Paul HERSEY introduisent le concept de
« maturité » dans I'équipe. La maturité est un mix entre « connaissance de ce qu'il faut faire » et
« expérience de la réussite ».

Quelqu’un de mature discerne mieux les différentes situations, s’adapte et reste trés attentif durant
les opérations de maniére a pouvoir réagir et utiliser une des alternatives techniques qu’il a
apprises par I'expérience.

Quelqu’'un d’'immature traite toutes les situations avec une méme attitude, il est trés vite
désargonné quand les opérations ne se déroulent pas comme il le souhaitait.

Pour HERSAY et BLANCHARD, il est tout a fait normal de commencer sa carriere avec une
expérience trés faible des situations professionnelles inhabituelles. Il est courant de débuter son
activité par une intégration du « bon mode de fonctionnement ». Les cas ou il faut adapter le
processus normal de travail viendront avec I'expérience. C’est ce que nous appellerons la maturité
professionnelle. Un bon professionnel sait ce qu'il faut faire pour réussir son travail et satisfaire le
client. Le professionnel mature sait le faire dans des situations de plus en plus inhabituelles et
face a une diversité de clients. Cette maturité vient bien sdr avec I'apprentissage, I'expérience et
I'implication personnelle dans des situations de réussite ou d’échec. Trois choses comptent dans
le gain rapide de maturité :

[] laconnaissance,
[] la motivation,
[] le comportement de I'encadrement.

Conclusion, on ne change pas une équipe de « novices » comme on change une équipe
« d’experts aguerris » :

Changer une équipe de novices Changer une équipe mature

O Peu de résistance, car peu de O Besoin de liberté d’action et
modeles acquis. d’adaptation pour pouvoir transposer
O Besoin de balises trés claires, car son expérience.
peu de régulation. O Forte capacité de résistance.
O Besoin d’apprendre. O Besoin de reconnaissance.
O Emotions rapides. O Emotions contenues.
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Sur le comportement du chef d’équipe, HERSAY & BLANCHARD introduisent donc un besoin de
faire varier le mode de conduite du changement selon le contexte, mais aussi en fonction du degré
de maturité des équipes. Non seulement chaque entité a sa maniére particuliére d’aborder le
changement, mais chaque époque (jeune équipe, équipe mature, vieillissante) devra étre traitée
difféeremment. lls isolent quatre étapes sur le trajet vers la maturité maximale, les styles M1, puis
M2, puis M3 et enfin M4 :

§ N
( M3. M2. '
Une réelle maturité dans I'équipe Volonté de gagner en maturité dans
- un style plutét d'accompagnement I'équipe - un style plutét entraineur
I
| Développement de la \
\ maturité |
M4, M1.
Une grande maturité dans l'équipe Peu de maturité dans I'équipe
- un style plutot délégatif - un style plutét directif )

Figure 3 : Hersay & Blanchard : Intelligence situationnelle

O M1 représente le niveau le plus faible de maturité chez les employés. Il combine un faible
taux de connaissance avec un faible taux de motivation. Dans la conduite de
changement, la participation n’apportera que peu d’éléments d’expérience. Le manque
d’expérience peut faire craindre des erreurs, une prise de risque, une mise en évidence
de non-compétences dans I'équipe. Des changements simples, bien cadrés, demandant
le minimum a I'équipe, bien accompagnés d’une sensibilisation, d’'une formation et d’'un
accompagnement de proximité sont ici essentiels.

O M2 représente le niveau faible-moyen de maturité chez les employés. Il combine un
faible taux de connaissance avec un taux élevé de motivation. Ici, la participation a des
séances de préparation-formation au changement est utile. Les équipes n’ont peut-étre
que peu a apporter, mais les acteurs du futur changement peuvent étre demandeurs ou
preneurs d'une insertion active dans le processus de changement. L’occasion
d’apprendre et de participer a la mise a I'ceuvre. Le changement peut étre présenté
comme une opportunité.

O M3 représente le niveau moyen de maturité chez les employés. Il combine un taux élevé
de connaissance avec un faible taux de motivation. Ici, I'équipe peut sembler blasée. Elle
risque méme de perdre un peu d’efficacité a cause du changement. Un travail de
sensibilisation aux enjeux est essentiel. Des groupes de travail d’adaptation locale ne
doivent cependant pas faire oublier votre volonté d’avancer avec un calendrier assez
précis.

O M4 représente le niveau élevé de maturité chez les employés. Il combine un taux élevé
de connaissances ainsi qu’un taux élevé de motivation. Ici, les acteurs du changement
sont peut-étre méme les porteurs du changement. Les respecter, reconnaitre leurs
compétences et leur permettre de maximaliser les effets positifs du changement dans
leur situation propre sont trois priorités essentielles.

En établissant le niveau relatif de maturité de son équipe, le manager en charge de la conduite
du changement peut opter pour un mode de conduite du changement qui « parle » immédiatement
a son équipe. Il peut méme différencier son approche selon les nouveaux agents et les anciens
du service. Ici aussi, il s’agit de renforcer l'intelligence situationnelle de son projet de changement.
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Les Approches par les organisations

Le changement est plus facile
dans certaines formes d’organisation,
nous pouvons flexibiliser les
organisations pour mieux reussir les
futurs changements.
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6  APPORTS DES THEORIES DES ORGANISATIONS
6.1 PRESENTATIONRAPIOE

Modéles basés sur Si on conserve les mémes structures d’organisation, tous les changements de
les théories des compétences, de motivation, toute l'intelligence du monde ne suffiront pas a changer
organisations I'entreprise et a lui permettre de suivre I'évolution de son contexte. Au contraire on
risque des retours en arriére, chacun essayant aussi de préserver sa place dans la

structure.

Or il existe, de fait, une grande variété de structures et de modes d’organisation.
Certains trés efficaces a certains moments, d’autres détruisant de la valeur, des
talents et des changements locaux utiles ou non de leur survie dans la durée.

Changer implique parfois des changements plus vastes : des changements de
structure.

Penseurs Mintzberg, Crozier & Friedberg

Leitmotiv Ces changements d’organisation se font essentiellement entre six composantes de
base identifiées par MINTZBERG, qui sont les suivantes:

Le centre opérationnel est constitué par les opérateurs, c’est-a-dire par ceux qui
réalisent le travail de production des biens ou services proposés par I'organisation.

Le sommet stratégique est intégré par la direction et ses adjoints directs. C’est la que
se prennent généralement les décisions stratégiques pour I'organisation.

La ligne hiérarchigue intégre les cadres intermédiaires. Elle représente une hiérarchie
d’autorité entre le centre opérationnel et le sommet stratégique.

Les analystes de la technostructure représentent ceux qui sont chargés de la
standardisation du travail : recrutement, formation du personnel, réglements,
programmes de travail, méthodes ...

Le personnel de soutien logistique correspond a ceux qui aident les opérateurs :
nettoyage, restauration, service juridique, ...

Enfin, chaque organisation est traversée par une idéologie, certains préféerent le terme
de culture. "L'idéologie se nourrit des traditions et des croyances d’une organisation
et c’est ce qui la distingue d’'une autre et c’est ce qui insuffle une certaine existence
a travers le squelette de sa structure”.

Limites Complexité et durée de ces analyses.
Complexité des jeux d’acteurs difficile a schématiser.
Toile de fond souvent dissimulée.

Besoin de résultats essentiellement a court terme.
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ORGANISER LE CHANGEMENT DANS UNE ORGANISATION

Il est assez étonnant de constater I'écart qui se creuse entre « penseurs » et « praticiens » de la
conduite du changement a la fin du XXéme siecle. Pendant que le mouvement humaniste se
développe dans les écoles et auprés des DRH, les principaux investissements dans le
changement ont eu lieu dans l'informatisation, la robotisation, les démarches de certification, dans
la flexibilité des temps de travail ou encore dans la polyvalence des compétences. Autant de
démarches par « décret », plus « technocratiques » « qu’humanistes » ou « situationnelles ».

Entre I'écoute de chacun et le changement de matériel imposé, un vaste espace s’est créé. Un
terrain ou les contraintes exercées par le systéeme productif ont produit des changements non
influencés par les aspects humains de I'organisation, mais bien par des mécanismes collectifs,
souvent informels et terriblement efficaces (COURPASSON 1997 ; BERNOUX 1998).

Méme si les acteurs disent vouloir changer, le changement peut étre un échec. La maniere dont
est organisée I'entreprise - qui veut changer - semble peser, elle aussi, sur les facteurs de réussite.
Or, il semble bien que la plupart des changements lancés dans les années 1980-2000 portent
effectivement plus sur les technologies et I'organisation des entreprises que sur les mentalités ou
les comportements managériaux. Les tenants des approches par décret ou technocratiques font
vite le constat que ce sont essentiellement les changements d’organisation qui apparaissent plus
compliqués que prévu. Que I'humain soit compliqué pouvait étre une chose entendue, mais que
I'organisation résiste, cela fut une surprise. A contrario, I'impossibilité des acteurs a refuser ces
technologies, ces nouveaux outils, a leur résister méme collectivement, posera aussi question aux
tenants des modéles « humains » du changement. Les variables humaines dans la réussite et la
conduite du changement sont-elles aussi essentielles ?

Il était temps d’approfondir notre connaissance des organisations humaines. Au lieu de cibler les
réactions de « type psychologique » visibles, certains chercheurs vont tenter de cerner des
mécanismes plus « collectifs », moins visibles, mais assez actifs pour expliquer les échecs
nombreux dans certaines conduites du changement. Le modele qui illustre par excellence ces
approches organisationnelles a été formulé par Henry MINTZBERG de I'Université Mc GILL de

Montréal.

=

BERG - THEORIE DES CONFIGURATIONS

Henry MINTZBERG est le principal penseur du courant de la sociologie des organisations appelé
aussi « école de la contingence ». Il est a I'origine d'une typologie des organisations qui fait
référence. Elle permet en particulier de bien appréhender les phénoménes de pouvoir et leurs
influences, notamment sur la conduite du changement.

Henry MINTZBERG s'est appliqué, dans ses nombreuses publications, a démontrer que I'activité
du manager est plus complexe que ce que I'on croit. Le manager méne des activités extrémement
fragmentées. Les relations interpersonnelles y tiennent un réle central : c’est grace a elles que le
manager s'informe et agit. Une activité de régulation et de positionnement permanente.

Trés critique sur les pratiques de stratégie et de planification stratégique actuelles, il démontre
comment le recours systématique aux chiffres et les tentatives obsessionnelles de faire du
management une science exacte peuvent nuire a une gestion réactive, intelligente et efficiente. Il
suggeére la mise en place de nouvelles formes de formation des managers. Dans cette approche,
la résistance individuelle prend une dimension embarrassante pour un projet de changement
quand elle s’appuie sur un élément, une régle ou au moins une des composantes de
I'organisation. Le probléeme personnel devient alors un probleme collectif, un probleme
d’organisation. Il conviendrait donc pour un manager de projet de changement de bien cerner et
reconnaitre les composantes de l'organisation dans laquelle il va tenter d’introduire un

changement.
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6.3.1

Quelques composantes d’'une organisation

Henry MINTZBERG identifie au moins six instances essentielles. Combinées les unes aux autres.
Elles ouvrent une pléiade de configurations possibles. Les six composantes de base identifiées

par MINTZBERG sont® :

[ ] Le centre opérationnel constitué par les opérateurs, c’est-a-dire par ceux qui réalisent le
travail de production des biens ou services proposés par I'organisation.

Le sommet stratégique composé par la direction et ses adjoints directs. C’est la que se
prennent les décisions stratégiques pour I'organisation.

]

[] La ligne hiérarchique intégrant les cadres intermédiaires. Elle représente une hiérarchie
d’autorité entre le centre opérationnel et le sommet stratégique.

[] Les analystes de la technostructure représentant ceux qui sont chargés de la standardisation
du travail : recrutement, formation du personnel, réglements, programmes de travail,

méthodes ...

Le personnel de soutien logistique correspondant a ceux qui aident les opérateurs :

nettoyage, restauration, service juridique, ...

[] Enfin, chaque organisation est traversée par une idéologie, certains préférent le terme de
culture. "L’idéologie se nourrit des traditions et des croyances d’'une organisation, c’est ce
qui la distingue d’une autre et c’est ce qui insuffle son existence a travers le squelette de sa

structure”.

Représentation classique des six composantes d’une organisation :

Centre operatonnel

A,

i 'l.'l'“P

";fflIl|!IIIIIIIIIIIIIIIIIIIII||I|l[|ll|l|l|ITHIIIIIJIII

Les 6 parties de base de I'organisation (Mintzberg, 1990)

? MINTZBERG H., “Le management, voyage au centre des organisations”, Editions d’organisation, Paris, 1990
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6.3.2 Sept configurations organisationnelles

Les équilibres entre ces six pbles permettent de catégoriser les diverses formes d’organisation.
Parmi les multiples combinaisons possibles, Henry MINTZBERG isole sept profils types, les plus
fréquents dans nos organisations professionnelles :

I'organisation autocritique,

I'organisation missionnaire,

I'organisation bureaucratique de type instrument,
I'organisation bureaucratique de type systéme clos,
I'organisation professionnelle de type méritocratique,
I'organisation professionnelle de type adhocratique,
I'organisation « aréne politique ».

Ooooogd

Chaque configuration connait bien sir des modes de coordination du travail, des systemes
d’influence interne, des acteurs internes prépondérants et ceux-ci ont un impact sur les modes de
conduite du changement qu'’il faudrait privilégier...

6.3.2.1 Configuration « autocritique »

acteur interne prépondérant : sommet ;

environnement : simple, dynamique, exister, se différencier ;
mode de coordination : supervision directe des fondateurs ;
systeme d’influence interne : contrdle personnalisé ;
systéme d’influence externe : passif ;

buts : clairs = ceux du directeur ; mission ou systéme ;
étape du cycle de vie de I'organisation : « naissance ».

Dooogdd
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Configuration « missionnaire »

acteurs internes prépondérants : tous sauf les experts ;
environnement : conquérir ’environnement, prendre sa place ;
mode de coordination : investissement commun des valeurs ;
systéme d’influence interne : contréle par 'idéologie ;
systéme d’influence externe : passif ;

buts : clairs = partagés par tous ; missions ;

étape du cycle de vie : croissance rapide, « adolescence ».

Ooogdgg
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Configuration « bureaucratique de type instrument »

acteurs internes prépondérants : sommet, technostructure ;

environnement : simple, encore bouillant, en voie de stabilisation ;

mode de coordination : début de standardisation des résultats ;

systeme d’influence interne : contrdle bureaucratique ;

systeme d’influence externe : actif unifié ;

buts : clairs et bien explicités par les experts — liés a la mission ;

étape du cycle de vie : jeune adulte, entre passion des finalités et besoin d’organiser.

(I

o
o
N
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Configuration « bureaucratique de type systéme clos »

acteur interne prépondérant : technostructure ;

environnement : en voie de stabilisation et de structuration ;

mode de coordination: standardisation des procédures ;

systéme d’influence interne : contrble bureaucratique ;

systeme d’influence externe : de plus en plus passif ;

buts : centrés plus sur I'organisation que sur les finalités ;

étape du cycle de vie : maturité, 4ge adulte, se stabiliser dans la vie.

Ooogdog
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6.3.2.5 Configuration « professionnelle de type méritocratique

»

acteur interne prépondérant : opérateurs (“experts”) ;
environnement : complexe-stable, gérer les écarts pour étre stable ;
mode de coordination : standardisation des qualifications ;

systéme d'influence interne : contréle par les compétences spécia
percues a la satisfaction des clients) ;

systéme d’influence externe : passif, refoulé, refusé ;

= enjeux des opérateurs ou des missions ;
étape du cycle de vie de I'organisation : prise de conscience que I
réaffirmer ses réussites, de se réfugier dans ses habitudes.

O Og ggdgd

lisées (contributions

buts : on préfére la stabilité des processus a la satisfaction de I'environnement ; confus

on vieillit, besoin de

6.3.2.6 Configuration « professionnelle de type adhocratique »

acteur interne prépondérant : opérateurs (“experts”) ;
mode de coordination : satisfaction, ajustement mutuel ;
clients) + coopération par projets ;

systeme d’influence externe : actif, déterminant les priorités ;
buts : actualisation des missions, les processus doivent bouger ;

OO0 gogg

environnement : dynamique, s’adapter aux écarts missions et environnement ;

systéme d’influence interne : contrdle par les compétences spécialisées (satisfaction des

étape du cycle de vie : revitalisation, laisser une trace dans I'existence, un souvenir.

6.3.2.7 Configuration « aréne politique »

acteur interne prépondérant : conflits entre les acteurs ;
environnement : complexe-dynamique-instable-déterminant ;
mode de coordination : perte de la coordination efficace ;
systéme interne : création de sous-ensembles ;

I'environnement des sous-groupes ;
buts : buts contradictoires et conflits entre différents sous-groupes ;
étape du cycle de vie : énergie de la fin, proche de la mort.

OO0 Oodggg

systéme d’influence externe : influences fortes et recherches d'alliances dans

6.3.3

Corrélation configuration / mode de changement

Nous pouvons donc déja tester les premiéres corrélations entre configurations fréquentes et

modes de conduite du changement'© :

Type de configuration Approches utiles Modes utiles

Porganisation autocritique e directives

* Mode par états stables
o Mode rapide

Porganisation missionnaire e participatives

* Mode par états stables
* Mode crise

I'organisation bureaucratique type instrument e technocratiques

o Mode par états stables
* Mode projet

Porganisation bureaucratique type systéme clos e organisationnelles

* Mode systéme
o Mode rapide

I'organisation professionnelle type méritocratique e psychosociales

* Mode rapide
* Mode projet

Iorganisation professionnelle type adhocratique e participatives

o Mode rapide
* Mode projet

P'organisation « aréne politique » e directives

e Mode par crise
o Mode systéme

10 Voir la présentation de ces modes de conduite du changement page - 297 -
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6.3.4

Mécanismes de coordination et systémes d’influence internes

En ce qui concerne les mécanismes de coordination essentiels dans les démarches de
changement, MINTZBERG identifie les mécanismes de coordination (qui assurent I'articulation
entre les différentes taches et personnes) suivants :

O L’ajustement mutuel : la coordination se réalise au travers d'une communication informelle
entre les travailleurs.

O La supervision directe : une personne donne des instructions a plusieurs autres qui
travaillent en interrelations.

0O La standardisation des procédés de travail : chaque poste de travail est défini en précisant
les taches que l'opérateur doit effectuer. Généralement, ce sont les analystes de la
technostructure qui congoivent les postes de travail. L'exemple le plus illustratif de ce mode
de coordination est le travail a la chaine.

O La standardisation des résultats: des standards sont définis par rapport aux
caractéristiques et au volume de la production attendue des opérateurs.

O La standardisation des qualifications : la coordination est obtenue par le biais de la
formation spécifique de celui qui exécute le travail.

O La standardisation des normes : ce sont des normes générales qui dictent le travail et qui
sont établies pour l'organisation dans sa globalité. Ce mode de coordination apparait
notamment dans certains ordres religieux.

MINTZBERG reléeve aussi que chaque organisation intégre plusieurs mécanismes de
coordination, mais que, dans de nombreux cas, il existe un mode dominant qui constitue le ciment
de l'organisation.

6.3.5

Les mécanismes de contre-pouvoirs et de résistance au changement

Henry MINTZBERG distingue divers systemes d’influence (interne) qui sont source de pouvoir et
de contre-pouvoir dans l'organisation. lls peuvent représenter autant de leviers que de résistances
aux changements les plus actifs :

Le controle personnel.

Le contréle bureaucratique.

Le systéme d’idéologie.

Le systéeme des compétences spécialisées.
Le systéme des jeux politiques.

ooooag

6.3.5.1 Le contréle personnel :

Le supérieur a un regard direct et constant sur le travail de ses subordonnés ; cela n’est
généralement possible que dans les petites unités de production. Ce mode de coordination est
généralement présent dans les organisations ou la supervision directe est le mode de coordination
dominant.

6.3.5.2 Le contréle bureaucratique :

Les mécanismes de coordination sont essentiellement de l'ordre de la standardisation des
procédés et/ou des résultats. Corrélativement, une partie du pouvoir va vers ceux qui élaborent
des systémes de standardisation : les analystes de la technostructure.
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6.3.5.3 Le systéme d’idéologie :

La source d’influence est ici un systeme de croyances et de valeurs spécifiques propres a
I'organisation. Une idéologie permet I'intégration des buts individuels et des buts de I'organisation.

6.3.54 Le systéme des compétences spécialisées :

Quand les opérateurs sont des professionnels, ils jouissent généralement dans I'organisation
d’'une marge de manceuvre considérable. Le pouvoir qu’ils détiennent sur leur travail est lié aux
compétences qu'ils ont acquises a I'issue d’'une formation longue.

6.3.5.5 Le systéme des jeux politiques :

Les jeux politiques sont des jeux de pouvoir de nature informelle. Il s’agit généralement d’alliances
entre différents acteurs de I'organisation qui constituent un groupe d’intérét souvent ponctuel.

AU MOINS CINQ LEVIERS, CINQ FORMES DE RESISTANGE

Nous avons donc ici cing formes de leviers ou de résistances aux changements particuli€rement
actives et trés peu visibles qui peuvent cependant étre gérées dés le début du programme :

Systémes d’influence Modalités utiles
Adhésion top management - Reporting rapide

Controle personnel Dispositif Iéger - Bien jalonner le travail
Intégrer des points de contrble réel

Cadrer sur les résultats, les enjeux
Contrdle bureaucratique Fournir une démarche bien organisée - Déja mise au point
Dispositif standardisé - Bien intégrer la technostructure

Fonder le projet sur les valeurs - Intégrer I'individu
Systeme d’idéologie Simplifier les dispositifs normalisés - Bien poser le sens
Lier a des avantages concurrentiels - Inscrire dans I'histoire

Isoler le travail spécifique - Valoriser les expertises
Compétences spécialisées Offrir un niveau trés fin de paramétrage
Respecter I'autonomie - Mettre au service de I'excellence

Adhésion a une faction - Faire bouger les équilibres
Jeux politiques Permettre des alliances - Faciliter la vente éventuelle
Insister sur le renforcement de chacun

6.4.1

L'influence de I'environnement

Selon la configuration, nous allons pouvoir déterminer le poids relatif de I'environnement, du
monde extérieur sur les décisions et donc le mode de conduite du changement le plus utile.

Pour MINTZBERG, I'environnement est pergu selon les variables héritées de I'histoire interne de
I'organisation. Chaque organisation a donc une sensibilité propre a I'environnement. Certaines
seront trés sensibles aux évolutions de I'environnement, aux changements de godts du client ou
encore aux évolutions des concurrents. D’autres seront surtout convaincues que leur force est
d’avoir confiance en elles et de s’améliorer elles-mémes en permanence en restant bien
différentes voire imperméables a I'environnement. De maniere générale MINTZBERG attire notre
attention sur la sous-estimation du climat politique ou sur le faible suivi des tendances sociétales,
dans I'entreprise. On surévalue les conditions économiques et les incidents marketings, on sous-
évalue le cycle de vie de l'institution et les modes d’influence internes et environnementaux.

MINTZBERG remarque, par exemple, un lien étonnant entre environnement et mode de
centralisation/décentralisation. Plus I'environnement est dynamique et plus la structure est
organique, centralisée. Plus I'environnement est complexe et plus la structure est décentralisée,
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en réseau. Dans les cas de dégradation des relations avec I'extérieur ou en cas d’hostilité extréme
venant de I'environnement, une organisation peut méme étre amenée a re-centraliser sa structure
de maniére temporaire (MINTZBERG, 1990). Nous retiendrons de ces apports qu'une
inadéquation entre la configuration de I'organisation et son environnement est toujours source de
tensions et de dissonances. Il y aurait ici trois types de changements :

O  ceux qui augmentent la cohérence entre configuration et environnement ;
O  ceux qui n’améliorent pas cette cohérence ;
O  ceux qui aggravent I'incohérence entre configuration et environnement.

Les changements qui augmentent la cohérence entre la configuration et son
environnement apparaissent utiles et pleins de « sens » aux acteurs ; ils y adhérent facilement et
les portent assez logiquement. |l est extrémement difficile de mobiliser les acteurs pour des
changements qui n’améliorent pas cette cohérence avec I'environnement économique, social et
Iégal de I'organisation. Les changements qui aggravent 'incohérence entre la configuration et son
environnement provoquent des réactions rapides et multiples. Ces changements sont
généralement abandonnés rapidement dés que cette incohérence apparait au grand jour.

6.9 OPTER RESOLUMENT POUR DES DISPOSITIFS POLYPHONIQUES

S'’inspirant de ces différents apports, Frangois PICHAULT(2013) propose une approche originale
qui combine ces différentes composantes dans un management polyphonique.

Ces « dispositifs de changement polyphoniques » permettent de s’adresser a la
configuration dominante, mais aussi de tenir compte des configurations spécifiques de
différentes parties de I'organisation.

Cette approche polyphonique peut aussi combiner les différents mécanismes de coordination et
tenir compte du poids des différents systémes d’influence internes, qu’il s’agisse de contre-
pouvoirs, de résistances ou de leviers de changement.

Vous trouverez la traduction que nous avons faite de cette approche dans les chapitres
consacrés aux phases de diagnostic et de conception dans le tome | de ce référentiel.
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Les Approches strategiques

Les changements sont plus intéressants et
souvent plus faciles a mettre en ceuvre
quand ils ont du sens et qu’ils permettent a
I’équipe de se positionner mieux a I'avenir
sur leurs missions ou leurs marchés.
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APPORT DES APPROCHES DITES STRATEGIQUES

11 PRESENTATION RAPIDE

Modeéles basés Les approches stratégiques naissent du besoin de se positionner dans des marchés

sur les de plus en plus concurrentiels. Ces approches dites « stratégiques » empruntent

approches explicitement au jargon et a la culture militaire, du vocabulaire et des postures
stratégiques « volontariste de concentration des moyens au service d’une cible a atteindre».

L’enjeu de ces stratégies : gagner, conserver, exploiter des avantages concurrentiels
déterminants, renouvelables et durables

Penseurs Michael Porter, le groupe Mc Kinsey, les auteurs de 'Océan bleu (Kim & Mauborgne)

Leitmotiv. - Volonté de migrer vers la valeur.

« Volonté de devenir quelque chose d’autre, de ne faire que ce en quoi on
excelle.

» Il faut donc réguliérement se repositionner sur le marché.

» Parfois changer de produits, de métier, on y céde des pans entiers de son
activité pour se recentrer sur des activités a plus forte valeur ajoutée (IBM en est
'exemple emblématique).

« Le changement n’est plus ici une amélioration de [Iexistant, c’est un
investissement ou un désinvestissement vaste, une reconfiguration majeure
de I'entreprise ou d’'un groupe : délocalisation pour jouer sur la structure des
colts du personnel, refonte de processus et automatisation pour faire fondre les
colts de production, mise en évidence puis externalisation des colts de
maintenance ou encore de logistique, activation des trésoreries et des logiques
de financement innovantes ...

Ces dynamiques de changements dits « stratégiques » n’ont plus rien a voir en taille,
en ampleur, en profondeur, en vitesse, en radicalité et en alignement des moyens,
avec les logiques de croissance interne ou de développement incrémental par
« opération » ou « projet ».

Limites Concentre les moyens et le pouvoir.
Peut étre trés déstructurant.
A détruit beaucoup de valeurs en oubliant les besoins actuels du client.
Conduit a considérer les autres acteurs comme des adversaires.

Conduit a délocaliser des activités entiéres.
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1.2 VOULOIR DEVENIR AUTRE CHOSE A L'AVENIR

Plus récentes encore que les premiéres approches organisationnelles, apparaissent des
approches fondées sur l'importance d’'une stratégie, d’'une volonté de devenir quelque chose
d’autre. On y distingue les changements stratégiques et les autres types de changements. La
prise de conscience stratégique vient lorsque les différentes formes de croissance interne
commencent elles aussi a s’essouffler. On commence a parler de reconversion, de
repositionnement plus important sur le marché, de changement de métier, on y céde des pans
entiers de son activité pour se recentrer sur des activités a plus fortes valeurs ajoutées (IBM en
est 'exemple emblématique).

Le changement n’est plus ici une amélioration de l'existant, c’est un investissement ou un
désinvestissement vaste, une reconfiguration majeure de I'entreprise ou d’'un groupe. L’analyse
organisationnelle se concentre sur I'analyse de la valeur. On « migre vers la valeur ». Pour cela,
des mécanismes trés déstructurants ou tres restructurants prennent forme : délocalisation pour
jouer sur la structure des colts du personnel, refonte de processus et automatisation pour faire
fondre les colts de production, mise en évidence puis externalisation des colts de maintenance
ou encore de logistique, activation des trésoreries et des logiques de financement innovantes.
Ces dynamiques de changements dits « stratégiques » n’ont plus rien a voir en taille, en ampleur,
en profondeur, en radicalité et en alignement des moyens, avec les logiques de croissance ou de
croissance interne et leurs adaptations ou évolutions voulues selon les besoins de
I'environnement. La notion de résistance au changement est, ici aussi, quasi inexistante et les
forces liées a la configuration de I'organisation - soulignées par les approches organisationnelles
- finissent par étre flexibilisées, dépassées, réformées. Le changement stratégique est une
question de survie. Il doit juste devenir une évidence pour tous. Il est porté par des équipes de
direction volontaires, décidées a offrir un avenir a I'entreprise méme s'il s’agit d’un tout autre
avenir. Le changement stratégique s’évalue financierement, et ce de fagcon encore plus explicite
quand I'entreprise est cotée en bourse.

1.3 1S UNE VISION STRATEGIQUE LARGE

Parmi ces différentes approches de type « stratégique », on retrouvera les 7S de McKINSEY
(essais de liaison entre les acquis des approches organisationnelles et le besoin de leur mise au
service de la stratégie), mais aussi plus récemment avec des approches telles « Océan bleu »
trés orientées produits et innovations sur le marché.

Structure

Stratégie Systemes

Valeurs
- partagées |
Savoir faire Style
- >
Staff

Modele stratégique des 7S de McKinsey

Parmi cette variété de modeles, une approche apparait comme fondatrice dans cette dynamique
de changements dits « stratégiques », il s’agit des « forces concurrentielles » de Michaél
PORTER.
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14 PORTER : SE CENTRER SUR LES FORCES CONCURRENTIELLES

Michael PORTER est un professeur de stratégie d'entreprise de I'Université de Harvard. I
constate que certaines entreprises offrent des performances trés supérieures a celles de leurs
concurrents. PORTER s'interroge sur la maniére dont ces entreprises trés performantes peuvent
obtenir et conserver de tels avantages concurrentiels sur leurs principaux rivaux. Pour lui,
I'essentiel ne réside pas réellement au sein de I'entreprise, mais plutét dans leur capacité a
identifier les forces qui structurent leur environnement concurrentiel. PORTER identifie cing
facteurs qu’il dénomme les « forces ». Cing forces influengant la rentabilité d’'une entreprise sur
son secteur d’activité :

I'intensité de la rivalité entre les concurrents ;
le pouvoir de négociation des clients ;

la menace d'entrants potentiels sur le marché ;
le pouvoir de négociation des fournisseurs ;

la menace des produits de substitution.

ooooo

Certains auteurs ajoutent une sixieme force : l'influence des pouvoirs publics. On peut donc
déduire des approches telles que celle de Porter qu’il y a au moins trois types de changements :

O les changements qui renforcent un avantage concurrentiel,
O les changements qui ne concernent aucun avantage concurrentiel,
O les changements qui nuisent a un avantage concurrentiel acquis.

Les changements qui renforcent la compétitivité de fagon explicite sont compris, améliorés,
supportés, pris en charge par les équipes dés qu’elles en saisissent les enjeux. De fagon générale,
ce sont des succes dans la plupart des entreprises.

Les changements, qui ne concernent apparemment pas directement les avantages concurrentiels
de 'entreprise, ont, par contre, toutes les peines du monde a mobiliser les énergies. Energies qui
préferent s’investir directement dans la production et la maintenance des avantages
concurrentiels connus. La plupart de ces changements s’essoufflent s’ils sont trop ambitieux et ne
produisent que des effets limités par rapport aux enjeux escomptés.

Enfin, les changements qui semblent porter atteinte a un avantage concurrentiel acquis
provoquent de fortes réactions et contestations. La plupart sont trés vite abandonnés — des leurs
premiers impacts financiers — et ce parfois méme sur base d’intervention directe des actionnaires.

Une premiére conclusion s’'impose pour réussir un changement : il faut 'accrocher a la stratégie
et aux avantages concurrentiels de I'entreprise. Bien connaitre ces facteurs ainsi que I'équilibre
entre ces forces concurrentielles chez soi et chez ses concurrents permet d’adopter des
changements plus pertinents et de forger des chaines de valeur les plus rentables.

Pour PORTER, le role de stratege consiste a étre clairvoyant sur I'évolution de ces cing forces
concernant son propre marché. En sentant bouger les équilibres, il s’agit de définir une stratégie
de positionnement qui joue au mieux de ces nouveaux équilibres entre facteurs concurrentiels.

A cette vision « méta », correspond un travail de reprofilage de I'entreprise pour augmenter son
agilité a changer de position sur le marché. Le travail de « stratége » se double d’équipes capables
de mettre en ceuvre ces brusques repositionnements. Ce travail recouvre les choix d'allocation de
ressources (financiéres, humaines, technologiques, etc.) et la modification des priorités et des
objectifs. Il est souvent accompagné d’un discours de crise et vise alors un enjeu clair : « étre le
premier a saisir 'avantage concurrentiel né de I'’évolution des forces actives sur le marché ». La
notion de propriété des groupes et de I'entreprise est exacerbée.

Avec PORTER renait en quelque sorte un « changement technocratique » qui ne se discute pas,
mais qui s’exécute intelligemment.
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Les Approches psychosociales

Le changement est aussi I'affaire
des equipes, de I'adhésion
aux projets et missions de

I’organisation qui veut changer.
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8 APPROCHES ET APPORTS DES METHODES

PSYCHOSOCIALES

PRESENTATION RAPID

Modéles basés Les approches psychosociales mixent les comportements individuels et collectifs
sur les modéles pour comprendre les jeux sociaux complexes de soutien ou de résistance au
psychosociaux. changement.

L’enjeu : s'appuyer sur les dynamiques d’équipes, les relais d’opinion et les alliances
autour pour réussir des changements rapides, complexes, ardus, rebutants...

Penseurs Kurt Lewin, Eric Berne, Jean-Christian Fauvet.

Leitmotiv » Les approches psychosociales tentent d’élucider le lien entre les réactions
individuelles et les réactions sociales. Quand une émotion personnelle devient-
elle une gréve générale ?

» Ensemble, nous ne réagissons pas de la méme maniére que seuls.
« Comment convaincre d'un changement, une multitude d’équipes aux enjeux
parfois contradictoires ? Comment retourner les résistances collectives pour en

faire de véritables leviers de changement ?

* Lewin met en exergue les besoins d’'un groupe ou d'une équipe, qui veut
continuer a vivre et garder ses membres ensemble.

« L'opinion de certains nous fait changer d’avis », constate Paul Lazarsfeld. lls
sont de véritables relais d’opinion. Nous aimons nous identifier a eux.

Eric Berne travaille, quant & lui, sur nos transactions dans la vie courante. Avec
qui aime-t-on avoir des échanges, des contacts ? Il lie la maniére dont un groupe
s’organise et la qualité de ses résultats.

» Jean-Christophe Fauvet et I'équipe de la sociodynamique nous rappellent que
les alliances ou les oppositions ne sont pas aussi simplistes que I'on le croit
d’habitude. lls identifient sur un projet de changement, plus de 7 positionnements
possibles différents (alliés, opposants, déchirés avec un réel phénomene de
majorité silencieuse). lls nous rappellent ainsi I'importance de passer plus de
temps avec nos « alliés », qu’avec nos « ennemis ». Et que loin du fantasme de
100% d’un personnel convaincu, il suffit souvent de 30% de relais positifs, pour
faire bouger les choses dans un corps social.

» Ce sont autant de leviers collectifs, dont aujourd’hui il est essentiel de tenir
compte dans vos démarches de conduite du changement avec une
communication et un marketing interne mieux ciblés, plus différenciés.

Limites Pas de techniques infaillibles.
Les phénomenes collectifs sont peu précis.

Les leviers utiles peu formels.
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8.2 LEWIN : LA DYNAMIQUE DES GROUPES ET AUTRES APPROCHES

Au cceur de ces approches, qui tentent de faire le lien entre le « psychologique » et le « social »,
des chercheurs et des praticiens du changement se demandent :

L

Comment se partagent nos « perceptions du monde » ?

Comment des individualités peuvent-elles soudain devenir des groupes d’opinion ?
Comment naissent et se développent ces phénoménes collectifs ?

Comment peuvent-ils alors influencer nos convictions et nos décisions
individuelles ?

ooono

On peut faire remonter les premiéres approches psychosociales aux recherches de LEWIN
(1951) concernant la dynamique des groupes.

Indiscutablement, notre comportement est différent quand nous sommes seuls ou quand nous
sommes dans un groupe.

Observez un groupe de techniciens spécialisés « remonter méthodiquement un moteur en
atelier » et découvrez le méme groupe « souffler avec véhémence dans une trompette jaune et
rouge le dimanche dans un stade de football ». Notez alors que le fait d’étre en groupe modifie
nos équilibres psychologiques. Cette mécanique de groupe de proximité s’accompagne en outre
de phénomeénes tres fréquents tels le besoin d’identification, le besoin d’interactions, le besoin de
s’affirmer dans le groupe, le besoin d’une différenciation, etc.

Des mécanismes d’identification semblables jouent un réle identique au coeur méme de
I'entreprise. On peut y retrouver des regroupements par métiers, des catégories ou des groupes
sociaux de référence par service ou département. Cette identification individuelle a des collectifs
qui se construisent sous le regard attentif des autres crée de véritables dynamiques
d’identification, de collaboration ou de confrontation. Méme les approches technocratiques ou
stratégiques n’y peuvent rien. Quand un groupe a décidé de défier un autre, nous ne sommes
plus dans le domaine de la rationalité économique. C’est la question méme de notre « identité »
qui est en jeu.

Les phénoménes psychosociaux ne sont évidemment pas neutres vis-a-vis des démarches de
changement. lls accélérent la mobilisation, pour ou contre le projet de changement. Le
positionnement se fait alors par groupes entiers. lIs introduisent donc des variables collectives
(plus lourdes a faire bouger) que les choix individuels.

Chaque membre du groupe étant devant le dilemme du choix entre des enjeux personnels
possibles et une appartenance collective bien réelle.

Pour aborder cette réalité de la dynamique des groupes, diverses techniques de conduite du
changement se sont donc inspirées des travaux de LEWIN et de diverses écoles psychosociales
pour développer des approches méthodologiques qui integrent les groupes, les catégories
sociales et un certain nombre de stéréotypes dans leurs champs d’action.

Parmi ces approches, nous trouverons la « dynamique de groupe », « ’entrainement mental »,
'essor étonnant des « écoles du leadership » (ma personnalité influence les groupes) ou
d’autres encore plus spécifiques comme la « sociodynamique » (voir page - 80 -).

Toutes tentent de s’attaquer a des ensembles de plus en plus larges et de plus en plus informels,
présents dans la population d’une usine ou d’un groupe d’entreprises.

Différentes démarches et pratiques de conduite de changement sont donc dérivées de ces
approches qui attirent notre attention sur la vie des groupes et la catégorisation sociale plus
générique, y compris a l'intérieur de I'entreprise : les rdles, les normes sociales ou encore les
stéréotypes.
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8.3 LES GROUPES SOCIAUKX ET LA CATEGORISATION SOCIALE

La catégorisation sociale simplifie le réel. Elle permet a chacun d’entre nous de se repérer dans
la masse humaine en permettant d’identifier son groupe de référence et d’autres groupes
« favorables » ou a « éviter ».

Cette dynamique collective a un impact puissant sur le comportement individuel. Que ce soit la
fonction identitaire ou la logique de classement autour de nous, nous avons besoin d’attributs
visibles permettant de regrouper les individualités qui se présentent a nous. Les phénoménes de
« gagnes », de « bandes », de « tribus » ou de « clubs sportifs » sont autant de manifestations
particuliéres de ces principes d’appartenance. lls peuvent tenir une place considérable dans nos
existences.

Le besoin d’identité et de classification nous pousse donc vers un ou plusieurs groupes de
référence.

Les différents groupes tentent alors de se différencier pour étre mieux identifiés. Interviennent
dans ce travail de différenciation - par exemple - les « stéréotypes ». Idées simplifiées ou images
populaires, voire reprises de symboles ou d’attributs portés ou véhiculées par les membres d’un
autre groupe, les stéréotypes reflétent I'idée que nous nous faisons de ceux qui sont différents de
nous. lls permettent des raccourcis pour étiqueter une personne ou un groupe. lls sont bien sir
connotés et porteurs de valeurs et de préjugés. Les cadres sont « ceci », les secrétaires sont
toutes « comme cela ».

En termes de conduite du changement, les stéréotypes peuvent donc étre faussement positifs ou
réellement négatifs. lls sont toujours réducteurs et trop souvent peu nuancés. lls viennent
perturber le discours rationnel ou stratégique du changement. En sapent la crédibilité. En colorent
la compréhension. On le voit, la dimension psychosociale est difficlement abordable pour les
tenants d’un discours économique ou stratégique. Une équipe peut trés bien avoir compris le
discours économique et considérer les porteurs de ces discours comme n’appartenant pas au
méme groupe de référence, comme n’étant pas des alliés crédibles. Le poids des catégories
sociales pése donc sur les dispositifs de communication, mais aussi sur les instances de
négociation.

Agitant la dimension collective de I'entreprise, les phénoménes psychosociaux sont des leviers
extraordinaires de changement. Des émotions collectives qui peuvent mobiliser ou démobiliser.
Mobiliser pour ou contre le changement. Autant de résistances qui rendent d’autant plus fragiles
les opérations de changement qui ne sont rentables que si elles sont rapidement effectives. Ces
dynamiques psychosociales sont d’autant plus considérables qu’elles influencent les dimensions
personnelles, relationnelles, organisationnelles, institutionnelles et méme culturelles du
changement.

Au niveau de changements individuels, les appartenances nous inscrivent dans des logiques
collectives qui modifient nos choix habituels ou personnels.

Dans la dimension relationnelle, il faut songer a découper les dispositifs de communication et
d’argumentation sur une « logigue communautaire », par « métiers » ou par grands « groupes
d’appartenance » ; ce qui rend possible une communication ciblée. La présentation méme des
projets de changement — orale, écrite au format papier ou au format électronique - veillera a
adopter un style propre a chaque groupe social.

Enfin, connaitre, s’intéresser, anticiper et tenir compte des éléments distinctifs de chaque groupe
permet d’'anticiper des freins identitaires. Les contagions sociales et leurs effets psychosociaux
méritent que I'on respecte chaque groupe social dans les projets de changement.
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8.4 LA THEORIE TRANSACTIONNELLE (TOB-BERNE)

En 1963, Eric BERNE — concepteur de I'analyse transactionnelle — publie une étude sur le theme
« structure et dynamique des groupes ». Il livre une synthése intéressante des acquis des
approches psychosociales a partir de sa propre expérience.

Thérapeute, Eric BERNE s’est rendu compte que la dynamique des équipes de soins avait un
impact sur la guérison des malades. Dans certains services hospitaliers, il constate que les
patients sortent plus vite et mieux rétablis que dans d’autres. Il tente de cerner ce qui fait la réussite
de certaines équipes. La maniére dont les équipes s’organisent facilite la dynamique de groupe.
La dynamique de groupe facilite la fluidité de I'organisation. Eric BERNE en conclut qu'il est difficile
de faire changer I'un sans tenir compte de l'autre. Tenant compte du fait que l'organisation
théorique des différents services est la méme, il constate la primauté de la dynamique de groupe
sur 'obtention des résultats cliniques. Un groupe « sain » est contagieux.

En 1975, Eliot FOX généralise ce constat a d’autres observations dans diverses entreprises. Il
publie le « schéma helvétique simplifié¢ », une série de facteurs, de questions utiles pour valider
la « santé » d’une équipe.

FOX et BERNE rappellent, en quelques questions, I'importance de la dynamique des groupes et
des équipes. La question du fonctionnement des groupes est - pour eux - trop souvent reléguée
en arriere-plan au profit du comportement individuel du manager ou des questions
organisationnelles posées par les experts. lls constatent que, trop souvent, le chef d’équipe
adopte le mode de changement de la hiérarchie, et ce méme sans y réfléchir ; méme si ce style
de management entre en conflit avec la dynamique de son équipe. En outre, les cadres en tension
ou en conflit ouverts ou larvés adoptent soit une attitude d’autorité trés « possessive » (c’est mon
service, mon équipe); soit lévent les bras au ciel et entrent en déni : « tout ne va pas si mal »,
« c’est une période difficile », « c’est la faute aux pressions que I'on nous met, je comprends les
réactions », « il y a des brebis galeuses, mais il y a aussi des gens remarquables » ou «
I'ambiance a toujours été comme ¢a, je n’y peux rien ».

BERNE constate aussi que les cadres en situation de déni entrent trés facilement dans une
« psychologisation de leur situation ». lls expriment le besoin d’'un homme providentiel ou d’un
coupable idéal pour s’en sortir. Si tout va mal, ce n’est donc pas une « question d’organisation »
ou de « compétence personnelle », c’est de la faute de « la mauvaise volonté de certains ».

La personnalisation nuit alors a toute analyse. Le cadre simplifie et ne tient pas compte des
complémentarités faibles entre membres de I'équipe ou encore de I'absence de réel dialogue dans
cette méme équipe. La qualité du dialogue, au-dela de I'expertise du manager, devient
fondamentale pour BERNE et FOX. Comprendre et cerner ses forces et ses faiblesses dans les
transactions avec les autres membres du groupe ou avec d’autres groupes dans I'organisation
permet au moins d’aborder la question du « comment on ne parvient pas simplement a régler,
ensemble, les difficultés quand elles se présentent ». Il devient alors important pour le manager
de découvrir les différentes couches complémentaires de son style de management et les besoins
de son équipe. L’idée est que, derriere les difficultés, il y a une équipe qui aspire a bien travailler,
une équipe qui a envie de vivre dans un groupe agréable. A travers la capacité de dialogue et de
complémentarité avec I'équipe, les bases de ce modéle forgent une approche qui permet au
manager de se mettre a I'écoute de I'équipe et de pouvoir comprendre les enjeux profonds des
groupes de personnes avec lesquels il est amené a travailler. La focalisation sur le dialogue
permet d’aller directement aux points clés a analyser pour les uns et les autres.

La TOB constitue, en elle-méme, une démarche de compréhension, de diagnostic du groupe et
de son organisation actuelle. Répondre a ces questions clés donne plus de lucidité sur le
fonctionnement du groupe. |l s’agit alors de provoquer une prise de conscience permettant un
nouveau départ dans la pratique des responsabilités et dans I'organisation d’'une équipe.

La TOB fut longtemps la principale approche pour traiter les dimensions interpersonnelles et
relationnelles du travail en équipe.
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8.4.1

Les diagnostics TOB

Pour conduire une opération de changement selon I'approche d’Eric BERNE, il existe plusieurs
schémas. Chacun de ces schémas est introduit a partir d’'une question que vous vous posez
(diagnostic court) ou de I'analyse des symptdmes de dysfonctionnements que vous constatez
dans votre équipe (diagnostic long).

Les différentes zones de « diagnostics longs » d’'une organisation sont centrées sur les
interrelations entre les éléments constitutifs d’'un groupe dans une organisation et repris — par
exemple - dans des sociogrammes.

Voici les différents axes de questionnement repris dans le « schéma helvétique simplifié » de FOX
sous la forme de trois entrées principales :

O Entrée « manager » : structure de son autorité sur le groupe,
O Entrée « équipe » : éléments critiques de compréhension, chemin d'adhésion,

O Entrée « valeur » de ce qui est réalisé : le résultat des processus d’activité.

Extrait d’aprés le diagramme de Fox :

\ Autorité du groupe | | Membres du groupe | | Production du groupe

[Personnalité du manager ] [Valeurs ] [Normes de résultat ]
[Vision de son autorité ] [Besoins ] [Qualité des résultats ]
[Exercice réel des responsabilités ] [Identité ] [Investissement dans les taches ]
[Style de leadership, "ephémere" ] [Normes admises ] [Activités ]
[Téches effectives ] [Compétences ] [Processus ]
[Attributions réelles ] [Activités réelles ] [Style de relation ]
[Réle attribué ] [Niveau d'adhésion ] [Mode d'insertion ]
[Appareil hiérarchique ] [Capacité d'ajustement ] [Niveau d'engagement ]

[Standards, regles, objectifs l

A partir du travail d’analyse légué par BERNE & FOX, le manager de changement certifié sera
particulierement attentif :

a la notion importante de complémentarité dans les équipes,
a la qualité du dialogue dans les équipes,

a la maniére de franchir leurs derniéres difficultés,

a l'intérét pergu du travail,

au jugement porté sur la qualité de ce qui est réalisé,

aux apports ressentis du chef d’équipe.

HNEnn.

Nous retiendrons que nous pouvons opter pour un diagnostic court (questions des porteurs du
changement) ou pour un diagnostic long (observations ciblées sur le terrain)''.

1 Pour aller plus loin : Berne, Eric. 2005. Structure et dynamique des Organisations et des Groupes. Calluire, Les Editions
d’Analyse Transactionnelle.
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8.9 LA SOCIODYNAMIQUE : CARTOGRAPHIE DES SOCIO-CULTURES

Les stratégies d’alliance, les synergies ou les oppositions aux projets de changement sont au
coeur de I'approche dite de la « sociodynamique », méthode développée par les équipes de Jean-
Christian FAUVET dans les années 1970. Jean-Christian FAUVET constate que certains acteurs
peuvent déployer beaucoup d’énergie pour ou contre une démarche de changement. Les autres
acteurs pouvant étre plus ou moins inertes ou influencés. Tenir compte de ces variations
importantes dans la dynamique humaine d’adhésion ou d’opposition au changement devrait
permettre d’optimiser les plans de déploiement et de communication.

Trés rapidement, il cerne des profils « sociaux-dynamiques » allant du groupe des « opposants
totaux », aux « alliés inconditionnels » en passant par I'étonnante « majorité silencieuse ».

Il dégage globalement quatre grands types de sociodynamiques se manifestant dans nos
organisations modernes :

une dynamique dite de « mercenaires »,
une dynamique dite « structurante »,
une dynamique dite « en réseau »,

une dynamique dite « en tribu ».

Hnnn

851 Comment s’inspirer de la sociodynamique ?

Des travaux de Jean-Christian FAUVET, quelques traits de management apparaissent comme
globalement contre-productifs :

1.

Il nous suggére — par exemple - de consacrer plus de temps a nos alliés qu'aux ennemis
affichés de la démarche. Ce sont en effet nos alliés qui peuvent diversifier nos arguments,
nous épauler dans la diffusion des enjeux ou encore avoir des idées d’améliorations
complémentaires, voire méme développer une capacité d’anticipation plus détachée que ce
gue nous pourrions avoir nous-mémes sur nos propres projets. Ce sont les alliés qui font la
réussite d’un projet, bien plus srement que les opposants ne font son échec. Or que faisons-
nous en réalité ? Ne sommes-nous pas surtout obnubilés par les ennemis et leurs propos
parfois exacerbés, voire délétéres ?

Il faut réduire au plus vite le « syndrome du pompier », c'est-a-dire I'atavisme qui nous
conduit a consacrer I'essentiel de notre temps aux seuls incidents sans faire avancer les
réalisations sur le terrain.

Il convient également de se protéger du « syndrome du lampadaire », habitude de consacrer
du temps a ceux qui prennent la parole et non a ceux qui se taisent, a ceux qui menacent
plutdt que ceux qui ouvrent la porte au dialogue, a ceux qui « éclairent » les obstacles plutdt
qu’a ceux qui balisent la route possible.

Si BERNE attirait notre attention sur la dynamique interne d'une équipe, l'attrait de la
sociodynamique est d’aborder plus largement les dynamiques entre équipes, entre groupes et
surtout entre opinions sur le changement.
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8.6 PROBLEMATISER AVEC TOUTE LA FORCE D'UN GROUPE

Plus précise, la technique de « I'entrainement mental » se préoccupe de créer du lien dans un
groupe encore peu formel qui doit prendre une décision commune.

Développée dans les groupes de résistants dans le maquis puis formalisée par Joffre Dumazdier,
I'entrainement mental est un processus de décision rapide, compact, efficace et surtout collectif.

Bien structurée et permettant & chacun de se représenter une situation sous plusieurs angles,
I'approche par entrainement mental est une succession de questions qui progressivement donne
un éclairage multiple.

L’entrainement mental insiste sur une « problématisation commune avant toute analyse de type
individuelle » avec le passage « d’un état actuel collectif insatisfaisant» a un « état collectif désiré
comme plus satisfaisant ».

SAI SFS

(situation actuelle insatisfaisante) (Situation future satisfaisante)

La démarche invite alors a une triple vigilance :

1. Vigilance logique : Mon raisonnement respecte-t-il les régles basiques de la "logique" qui
m'évitent notamment de tout confondre : fait, opinion, probléme, solutions, conséquences, causes,
etc.

2. Vigilance dialectique : dans I'étude de la situation concréte n'ai-je pas tendance a penser ces
situations trop comme "état" et pas assez comme "processus" ? Suis-je porté a préférer le
raisonnement binaire disjonctif - ou ceci, ou cela... - a la pensée ternaire associative - et ceci et
cela... ?

3. Vigilance éthique : est-ce que je m'autorise a penser librement ou la question du « Que dois-
je faire ? » est-elle perturbée par le jugement « Qu'est-il bon de faire ? ».
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Les Approches par le leadership

Mettre le pouvoir du leadership
au service de
ses déemarches de changement.
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9 APPROCHES INDIVIDUALISEES ET « LEADERSHIP 1
0.1 PRESENTATIONRAPIOE

Modéles basés
sur le leadership

Dans ces approches on tenter de s'appuyer sur un ou plusieurs vrais leaders pour dépasser
les points critiques et renforcer les leviers des démarches de changement.

Plus acceptable par les groupes humains que le fonctionnement par décret, le
fonctionnement s’appuyant sur des leaders devrait méme mettre la dynamique des groupes
au service du changement.

Penseurs

MOQOYSON, BASS ou encore I'équipe du LA FAYETTE LEADERSHIP CENTER

Leitmotiv

Les approches psychosociales ont mis en lumiére la puissance des phénomenes
collectifs, mais sans fournir de leviers trés précis d’'action. Le leadership est sans
doute le levier le mieux connu, en termes d’influence réelle dans et sur les groupes.

Pour réussir un changement, il est utile d’avoir des champions du changement.

Ce qui fait la différence entre la réussite et 'échec, c’est souvent un homme capable
d’incarner le changement.

« Processus d'influence» Moyson, Le Leadership, 1997, p.6.
« Exercice de fait d’une autorité sur un groupe » Moyson, Le Leadership, 1997, p.6
« Le leader suggeére, le groupe réalise » Kurt Lewin, Travaux pratiques.

« Le leadership est attribué, il ne se prescrit pas » Guy Geeraets, « Le Leadership et
la coopération », 1987, chapitre II.

« Est leader celui qui utilise effectivement le leadership que le groupe lui laisse
exploiter » Pierre Collorette.

« Est appelé a exercer le leadership par un groupe, celui qui offre — face au défi ou a
la problématique du groupe - la meilleure combinaison d’au moins cing familles de
composants (socle personnel, style relationnel, intelligence situationnelle, gestion des
contingences ou encore type de pilotage des transformations) ». Modele Leader-5 du
La Fayette Leadership Center.

Limites

Risque de focaliser les conditions de réussite sur des « héros ».

Personnalise fortement la dynamique de changement.

Surestime 'omnipotentiel de tout leader.

Par définition le leadership se perd aussi facilement qu'’il ne s’obtient.
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9.2 LEADERSHIP OU CHEFFERIE

Le leadership ou chefferie est une approche de l'influence qu'un individu peut avoir sur un
groupe, sur les membres de ce groupe.

Lié a la notion de « dynamique de groupe », le leader se manifeste a I'origine par sa capacité a
fédérer et a mobiliser les autres membres d’un groupe autour d'une action collective. Le leadership
tient donc une place particuliére dans les approches de la conduite du changement.

Dans ses formes les plus modernes, le leadership devient transformationnel et s’incarne dans la
conviction qu'’il faut, pour réussir un changement, un « champion du changement », la conviction
que « ce qui fait la différence entre la réussite et I'échec, c’est souvent un homme capable
d’incarner le changement ».

Approche parfois excessivement individualisée, le « leadership » parle cependant sans ambages
du réle des cadres et de leurs responsabilités d’engagement dans les projets de changement de
I'entreprise.

Né dans les années d'aprés-guerre, le modéle du leadership connait encore de solides
applications avec le leadership transformationnel, les « ceintures noires » du Lean ou encore le
« clinical leadership » dans les équipes de soins.

L’idée centrale est toujours la méme : le meilleur changement du monde n’est rien s’il n’est pas
porté loyalement, avec efficacité, avec énergie et intelligence par celui-la méme qui le propose.

9.3 LE LEADER PORTEUR DU CHANGEMENT

Au cceur de la capacité a changer d’'une organisation, il y a donc les porteurs de changement.

Pierre G. BERGERON, dans son ouvrage "La gestion dynamique", soutient que le leadership
efficace se manifeste a travers l'initiative individuelle et a I'ardeur de défendre ses convictions. Il
n'est pas aisé d'étre un leader reconnu et respecté par ses pairs.

Les défis relevés par le leader sont complexes et variés, il doit posséder les qualités suivantes:

la perspicacité;

la créativité;

la sensibilité;

la vision;

la souplesse (s'adapter);

la concentration (se focaliser sur un objectif a la fois);
et enfin la patience.

oooooogo

Nous pouvons bien s(ir — culturellement — sourire de la notion de « cadre super héros ». A vrai
dire, la plupart des modéles anglo-saxons du changement intégrent aujourd’hui, plus ou moins,
cette variable.

D’autres approches la relativisent plus nettement et la mettent en « résonance » avec d'autres
forces plus collectives et plus institutionnelles.

C’est ce que nous allons rencontrer dans les approches psychosociales ou situationnelles et que
nous verrons plus loin dans les approches systémiques.
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9.4 CERNER LA NOTION DE LEADER

e « [Le Leadership est un] processus d’influence. L’exercice de fait d’une autorité sur un groupe »
MOYSON et ROGER, Le Leadership, 1997.

e « Le leader suggeére, le groupe réalise » LEWIN, Travaux pratiques. 1954.

e «Le leadership est attribué, il ne se prescrit pas » Guy GEERAETS, Le Leadership et la
coopération, 1987.

e « Estleader celui qui utilise effectivement le leadership que le groupe lui laisse exploiter » Pierre
COLLERETTE.

e « Il est possible que le groupe, que tous les groupes qui se forment et survivent sécrétent du
leadership, dont un ou plusieurs leaders useront au cours de la vie bréve ou longue du groupe
pour aider le groupe a remplir ses objectifs, a dépasser ses craintes, parfois méme a se
dépasser » RUSSON & coll. (2017).

e « Nous ne sommes pas des fourmis, le leadership peut changer de mains » MOYSON.

ra
(]

En 1964, Robert BLAKE et Jane MOUTON - déja cités - nuancent la notion de « leader
énergique » et suggerent différents styles de leadership basés sur l'intérét que le leader accorde
soit & ses employés, soit a la production. La conduite du leader dépendra donc de son
positionnement (plus vers les résultats, plus vers le groupe) et de l'autonomie de ses
subordonnés, soit cing styles possibles de leadership : les style autocratique, paternaliste,
démocratique, collégial ou nonchalant.

9.5.1 Le style autocratique

Un leader autocratique commande. Il prend toutes les décisions et exige de ses subordonnés
qu'ils fassent leur travail exactement comme il le désire. Ses collégues ne participent pas au
processus décisionnel. La communication se fait du haut vers le bas. Le gestionnaire autocratique
n’a pas confiance en ses subordonnés. Il croit devoir surveiller et contréler tout ce que font les
autres. Il centralise la prise de décision et refuse de déléguer son autorité. Bref, il agit en dirigeant.
Le style autocratique permet de prendre des décisions rapides. On retrouve ce type de gestion
dans les P.M.E. plus que dans les grandes entreprises, car les décisions a prendre sont moins
vastes et peuvent, en théorie, étre gérées par une seule personne.

9.5.2 Le style paternaliste

Le style paternaliste se caractérise comme nous venons de le voir notamment chez FORD par
une attitude bienveillante et réellement paternelle. Les leaders paternalistes apparaissent quand
le groupe est menacé ou a besoin de ressouder ses liens. Ce type de leader se préoccupe avant
tout de la tache minimale a réaliser, mais offre, a ses équipes, un cadre de travail sécurisant et le
plus agréable possible. Un gestionnaire paternaliste t¢émoigne de la bienveillance a I'égard de ses
équipes, mais reste a sa place de décideur. Il apprécie la loyauté, voire I'obéissance. Ce type de
gestionnaire est capable de traiter individuellement chaque difficulté liée au changement avec
différents acteurs du changement. Les suggestions sont les bienvenues, au contraire des critiques
négatives ou des contre-propositions.

9.53 Le style démocratique

Le leader démocratique veut se faire élire ou du moins se faire apprécier de ses équipes. Il tient
compte des sensibilités, récolte les avis pour mieux s’adapter et incite les acteurs du changement
a prendre pleinement part au processus décisionnel. Persuadé qu’il y a plus d’idées dans deux
tétes que dans une, il discute avec ses subordonnés avant de prendre une décision. Il peut
déléguer facilement son autorité a une équipe projet qui prend soin des gens. Le gestionnaire
démocrate s’intéresse tout autant a I'aspect humain qu’a la tache a accomplir et s’efforce de créer
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un climat de confiance. |l fait prévaloir le travail en équipe, favorise le développement personnel
de ses subordonnés et leur apporte une aide morale. Le style démocratique n’est cependant pas
du leadership altruiste. Il est basé sur le principe que la meilleure fagon d’encourager les gens a
donner le meilleur d’eux-mémes est de s’intéresser a eux. Pour étre efficace, le gestionnaire
altruiste doit savoir écouter, adopter une approche participative, empathique, offrir aide et
assistance a ses subordonnés, et considérer la personne dans son ensemble.

9.5.4

Le style collégial

Le leader collégial ressemble en plusieurs points au gestionnaire démocrate. Ce style de
leadership est souvent associé a la gestion des groupes de spécialistes ou tous les membres de
I'équipe sont considérés comme des collégues ou des associés. L'autonomie, la loyauté, I'amitié
et I'esprit d’équipe y occupent la premiére place. On retrouve ce style de leadership dans les
équipes pilotes ou I'on compte un nombre limité de personnes, rendant le style collégial possible.

9.5.5

Le style nonchalant

Le leader nonchalant est partisan du laisser-faire. Il est indifférent au travail a accomplir et a ses
subordonnés. Il laisse a ces derniers le soin de déterminer ce qu’ils doivent faire et de quelle
facon. Il se vit plus comme un animateur que comme un chef ou un coordinateur. On peut méme
le considérer comme un « anti-leader », car il ne s’occupe pas de diriger le travail de ses
subordonnés. Il s’efforce surtout d’éviter les situations de conflit ou les problemes. Ce type de
leadership apparait quand une faction ne peut s’imposer durablement dans une organisation en
proie aux conflits, aux tensions. Un centralisme minimum laisse chacun développer son modéle
plus librement et prépare sans doute I'avenir. La création de baronnies n’est alors pas rare. C’est
le risque d’'une gestion centralisatrice peu présente, I'avenir du groupe est menacé d’éclatement.

LE LEADERSHIP TRANSFORMATIONNEL

L’'une des maniéres de conserver plus longtemps un leadership consisterait a transformer le
groupe ou l'organisation. Tant que la transformation continue, j'ai une chance notable de plus de
rester leader. Celui qui transforme une équipe, une organisation ou qui nous offre la possibilité de
révéler nos talents ou de développer nos compétences gagne a nos yeux un crédit personnel
important. Nous nous souvenons toute notre de vie de ceux qui I'ont transformée.

Le dirigeant qui privilégie le leadership transformationnel va apporter une nouvelle facon de
regarder l'organisation, plus précisément une vision de ce qu'elle pourrait et devrait étre. Il se
concentre sur le futur de l'entreprise et les changements nécessaires pour améliorer celle-ci
(HOUSE (1977), James Mac GREGOR BURNS (1978), BASS (1985), TICHY et DEVANNA
(1986), CONGER et KANUNGO (1987), SASHKIN (1988).

Selon la synthése faite par Warren BENNIS et Burt NANUS ( Leaders: The Strategies for Taking
Charges, Harper, 2003), il y a quatre qualités principales que l'on retrouve chez un leader
transformationnel :

O]

]

Elaborer une vision séduisante : le dirigeant a une vision unique de l'avenir de
I'organisation qui encourage les subordonnés a travailler davantage pour réaliser cette
vision.

Faire partager sa vision aux autres : d'excellentes aptitudes en communication et le
pouvoir de rallier les employés a sa cause distinguent le leader transformationnel des autres
dirigeants.

Susciter la confiance : la confiance est un élément important dans la relation d'un dirigeant
avec ses subordonnées. En se montrant fiable, le dirigeant aide a entretenir une relation
honnéte entre lui et ses employés.

Se réaliser en ayant confiance en soi : le dirigeant connait bien ses aptitudes et points
forts, mais a une aussi bonne compréhension de ses faiblesses et de ce qu'il doit faire pour
continuellement s'améliorer.
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LE MODELE INTEGRE LEADER-5

Pour celui qui veut travailler son leadership, le modéle Leader-5 du La Fayette Leadership Center permet a la
fois de faire un profil (test en ligne), puis un plan de travail (stages de formation Starter, Advanced et enfin des
stages d’entrainement intensif).

Est appelé a exercer le leadership par un groupe face a un changement est celui qui offre — face au défi ou a
la problématique du groupe - la meilleure combinaison d’au moins cing familles de composants :

. socle personnel,

e  style relationnel,

. intelligence situationnelle,

. gestion des contingences,

. pilotage des transformations.

Le modele se déploie comme suit :

e Force, séduction

*Personnalité solide - Agile

Socle personnel * Fondé sur des caractéristiques durables
e Renforcé par une histoire de vie forte.
Se ressourcer seul ou avec les autres.

¢ Confiant et directif

¢ Confiant et participatif
Style relationnel « Défiant et directif

e Défiant et participatif
o Stable ou diversifié

* Capacité de diagnostic rapide
*Qualité d'analyse
Intelligence situationnelle e Lucidité

*Résilience

e Flexibilité & agilité

¢ Capacité de problématisation

¢ Interactions dynamiques
Gestion des contingences e Degré d'implication responsable
o Capacité a gérer des réserves
*Sens tactique et pratique

* Capacité d'anticipation de prospective
e Clarté de la vision

sformations ¢ Habileté a communiquer des enjeux

¢ Charisme et engagement personnel

¢ Faculté de scénarisation

Source : Russon Charles-Henri, Frangois Van RYSSELBERGHE, Brigitte NOBEN « Référentiel en Leadership Leader-5 ». Editions du College
Polytechnique. Collection du LLC (La Fayette Leadership Center). Namur. 2017
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9.8 COMMENT S'INSPIRER DU LEADERSHIP

Les réflexions sur le leadership devraient nous permettre de travaillerr cinq questions clés :

1. suis-je bien dans une culture de la responsabilité : si je suis insatisfait de quelque chose, c'est
a moi de faire ce qu'il faut pour réduire I'écart.

2. ai-je la capacité de concevoir des démarches cohérentes : je dis ce que je fais, je fais ce que
jai dit que je ferai. Je suis un modéle pour les agents, les collaborateurs.

3. est-ce que je base bien mes choix sur une réelle recherche de compétences : je suis capable
de faire certaines choses et je suis moins efficace pour d’autres choses. Ma fonction requiert de
réelles compétences concretes, je les liste et améliore mon fonctionnement et mes connaissances
dans ce cadre. Je sais aussi que je ne peux pas tout connaitre. Je me fais aider durant une
période, une phase. Je délégue aussi, me concentrant sur ma cohérence personnelle, mon socle
de compétences et I'acquisition d’habiletés cohérentes avec ma personnalité.

4. suis-je quelgu’un de sensible a l'information des autres : je communique avec I'équipe et je suis
a son écoute. Je fais la part entre répéter des informations que j'ai déja et acquérir de nouvelles
informations. Je fais la différence entre un fait, une opinion, un sentiment ou un souhait. Je prends
I’habitude de croiser I'information et de la faire rétroagir en boucles les plus courtes possibles.

5. ai-je un réel souci de I'évaluation partagée : je méne I'équipe vers ses objectifs en dosant
valorisation et recadrage. Je suis impartial et équitable avec tous. Je sais faire la différence entre
moyens et finalités, souple sur les moyens, je suis résilient sur les finalités.

0.9 IMPACT DU RENFORCEMENT DE LEADERSHIP PAR LE CHANGEMENT

Dans la description méme des compétences d’'un manager du changement idéal, on retrouvera
bon nombre d’apports des écoles du leadership :

| M |

animer,

faciliter,
négocier,
introduire,

avoir une vision.

Oooooao

9.9.1 Animer I'équipe durablement

Le leader connait mieux ses points forts en termes de communication.

Il crée de la motivation jouant sur la conviction de son équipe.

Il s’appuie sur sa personnalité et identifie ses propres tactiques d’animation.
Il tente d’améliorer la maitrise et la variété des éléments réellement actifs.

Il sait identifier les limites de la mobilisation?.

Oooooo

9.9.2 Faciliter le travail collaboratif

Le leader facilite le travail en équipe.

Il définit les objectifs communs et les rdles spécifiques.

Il renforce les enjeux collectifs.

Il gére les tensions interpersonnelles et les impressions de déséquilibre.
Il sait identifier les limites de la collaboration.

ooooo

12 | g mobilisation se différencie ici de la motivation en ce que la motivation se fonde sur I'habilité & faire envie et
la mobilisation se joue sur la capacité a faire raisonnablement peur. Motiver par des connotations positives,
mobiliser par des connotations négatives. Modélisation des comportements coopératifs AeSR voir www.ifeas.eu
ou www.polytechnique.education/aesr.
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9.9.3 Négocier a la satisfaction de chacun

O Le leader cultive des relations positives plus spontanément.
O Il comprend les besoins. Il écoute.

O Il reformule et prend en charge.

O |l sait identifier les limites de négociation.

9.9.4 Introduire courageusement le changement

Le leader identifie les écarts, les risques et les insatisfactions.

Il est capable de générer des alternatives méme momentanées.
Il fait forger des alternatives.

Il prend en charge.

Il sait identifier les limites de négociation.

ooooo

9.9.5 Dégager une vision forte d'avenir et de progres

Le leader est un relais pour les propositions de I'équipe.
Il dégage facilement les priorités pour I'avenir.
Il s'informe des évolutions du métier, de la discipline et de l'institution.

O
O
O
O Il évalue régulierement 'adéquation du quotidien aux objectifs plus généraux.

9.10 COMMENT METTRE EN GEUVRE SON PROPRE LEADERSHIP

Se former sur base de ses compétences acquises - mieux changer c’'est mieux maitriser sa
propre compétence a entrainer les individualités, a collaborer, a coopérer, a changer ensemble.
La force physique n’est pas la seule source d’influence possible dans la dynamique de groupe.
Etre « cadre » ne s’attribue pas, cela se forge par son propre comportement. On peut et on doit
s’y entrainer. Tout le monde peut y arriver, mais chacun doit s’appuyer sur ses propres forces.

Travailler la conviction - Quand je congois un changement, je le congois de maniére a étre moi-
méme convaincu. Le changement ne s'impose pas, il se vend, il se préne aussi par I'exemple et
I'engagement. C’est ma responsabilité de convaincre 'autre. C’est mon intelligence de le faire sur
base de nos enjeux respectifs. C'est toute ma force de le faire avec cohérence. Dans la méme
logique, c’est la responsabilité de mon supérieur et de mon institution de me convaincre, s'ils
souhaitent que je puisse, a mon tour, convaincre mon équipe.

Développer son agilité et sa capacité d’adaptation a chaque étape, a chaque interlocuteur
- certaines étapes du processus de changement nécessitent de I'énergie, une qualité d’animation
et d’autres réclament de I'écoute et de la lucidité. C’est ma responsabilité de m’adapter aux
besoins et aux leviers de changement, étape par étape. Je sais en outre que je devrais adapter
mon propre comportement d’étape en étape, chacune d’entre elles répondant a des logiques
différentes.
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Les Approches systemiques

Construire le changement -
méme complexe -
a partir des causes et
non plus seulement des
conséquences,

tout en en tenant compte

des phénomenes de totalite,
d’equifinalité ou d’homéostasie.
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10  APPORT DES APPROCHES SYSTEMIQUES

101 PRESENTATIONRAPIDE

Modéles basés Les approches de type systémique permettent de voir et de construire le changement

surles - méme complexe - a partir des causes et non plus seulement des conséquences,

approches tout en en tenant compte des phénomeénes de totalité, d’équifinalité ou
systéeme d’homéostasie.

L’approche systémique souligne alors le simplisme de certaines approches linéaires
du changement.

L’enjeu est de se poser d'autres questions pour trouver d’autres réponses et
modéliser rapidement une premiére action a évaluer en boucles courtes (feedbacks).

« Agir vite » demande de « savoir vite ».
La modélisation systémique est plus rapide que I'analyse cartésienne.
Un modéle schématise un systéme, ses sous-systémes et son environnement.

Une approche par feedback en boucle courte permet d’agir sur cette premiére
modélisation et de I'adapter de fagon continue, agile.

Penseurs Von Bertalanffy, Morin, Melese ou encore les équipes de I'lFEAS

Leitmotiv + Préparer une démarche de changement quasi permanente, en intégrant toutes
les interactions possibles entre les multiples composantes en jeu, est une ceuvre
intellectuellement complexe.

* Pour l'analyse de la complexité, sur la base des travaux du biologiste Von
Bertalanffy, toute une école de pensée s’est constituée autour du concept-clef de
systéme.

¢ Quel que soit le «systéme », l'objet de nos observations, nous pouvons
retrouver, dans n’importe quel systéme, des mécanismes ou des éléments
communs a tout systeme.

Limites L’approche systéme est un concept méthodologique nouveau, peu encore pratiqué.
Demande une réelle flexibilité intellectuelle.

Recouvre une diversité d’approches pas toujours en rupture avec les modes
analytiques de conception et de conduite du changement.
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10.2  LES ORIGINES DE LA SYSTEMIQUE

La systémique représente une méthode d’analyse — notamment des situations de conduite du
changement - assez originale par rapport aux différentes approches que nous venons de
parcourir.

La démarche de type systémique consiste a considérer 'ensemble que nous allons faire changer
comme un « systéme ». Cela nous permet d’appliquer au périmetre de notre opération de
changement toute une série de principes présumés communs a I'ensemble des « systemes », au
concept méme de « systéme.

Quand on remonte I'histoire de la systémique, on trouve a ses origines I'une des toutes premiéres
publications de synthése sur le sujet : « la théorie du systéme général ». Cette somme d’exemples
et de principes est I'ceuvre de Ludwig VON BERTALANFFY (1901-1972), un biologiste autrichien.

VON BERTALANFFY constate que, dans la biologie moléculaire, malgré une certaine prétention
des scientifiques de I'époque, on trouve encore des phénomeénes inexpliqués. On observe les
détails de plus en plus petits, mais, en fin de compte, on ne met pas assez I'accent sur la cohésion,
sur les liens entre ces différentes micro-observations. Ce qui manquait, selon lui, c'était une
biologie d'organisme, une vue d’ensemble. Inquiet plus généralement du fractionnement et de
I’émiettement des savoirs entre spécialités scientifiques, Ludwig VON BERTALANFFY constate
que cette réalité de spécialisation a outrance est présente dans 'immense majorité des disciplines
scientifiques. Il suggére alors un concept commun aux différentes disciplines scientifiques. Un
concept d’étude qui permet de forger et d’utiliser un langage commun, une approche qui puisse
étre compris par chacun et qui sert de passerelle entre les différentes disciplines.

Une sorte « d’approche théorie générale » qui s’appliquerait a tous domaines de la connaissance
au travers d’'un méme concept de base : le « systéme ».

Pour lui, la question essentielle est : ne sommes-nous pas limités dans les réponses que nous
trouvons aux problémes de notre époque par notre maniere méme d’expliquer la réalité, de
concevoir les questions, de mener la collecte des observations ? Il développe alors cette
approche, aprés la seconde guerre mondiale, dans un ouvrage trés interdisciplinaire qu'il
dénomme la « théorie des systéemes généraux ».

Au fondement de cette théorie des systemes, nous trouvons l'intuition suivante : « il est aussi
important d'identifier 'ensemble, la totalité des éléments et les relations entre les éléments que
d'analyser indépendamment les attributs de chacun d'eux : le tout est plus que le total des
parties ». |l postule que — quel que soit le « systéme », I'objet de nos observations, nous pouvons
retrouver, dans n’importe quel systéme, des mécanismes ou des éléments communs a tout type
de systéme.

Concevoir, définir, délimiter, nommer un « systéme », c’est, par exemple :

1. créer une frontiére entre ce qui est dans le systéme et ce qui n’y est pas et se doter d’'une
définition suffisante pour classer ce qui est dans et en dehors du périmétre du changement ;

2. dessiner un environnement (ce qui en dehors du systéme, ce dans quoi le systéme évolue
/ ce qui est dans le projet de changement, ce qui n'est pas concerné, mais peut I'influencer
du « dehors ») ;

3. faire apparaitre des sous-systémes, des éléments appartenant au systéme, mais
suffisamment différents les uns des autres, soit ici des sous-ensembles qui changeront par
exemple a des rythmes ou avec des objectifs différents au sein méme d'un grand plan
stratégique ;

4. imaginer que des liens, des interactions lient ces différents sous-systéemes ou éléments
composant le projet de changement.

Depuis un siécle, les constantes, les propriétés théoriques communes a tous les systémes se sont
multipliées. Définir un systéme et tester ces différentes propriétés communes en théorie a tous
les systémes permet d’analyser les réalités autrement.
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C'est dans les années 50 - aux FEtats-Unis - qu'émerge peu & peu la théorie générale des
systemes. Elle est la convergence de différentes prises de conscience scientifique telles la
relativité restreinte et générale, I'approche par structuralisme, la cybernétique ou encore la théorie
de l'information. Cette nouvelle discipline est d'abord centrée sur les concepts de structure,
d'information, de régulation et de totalité. La thermodynamique (CLAUSIUS, 1840), la théorie des
jeux (John VON NEUMANN et Oskar MORGENSTERN, 1947), la cybernétique (Norbert
WIENER, 1948), la théorie de I'information (selon Claude SHANNON, Warren WEAVER, 1949),
la théorie des graphes orientés (Nicolas RASHEVSKY, 1956), etc., fondent, accentuent,
développent, enrichissent tour a tour les principes que VON BERTALANFFY synthétisera dans
sa « théorie générale des systémes » (1968) ([F]1973)"3.

Encore trop souvent vécus comme alternatif a la méthode cartésienne', ces principes
systémiques se sont, cependant, avérés extrémement utiles et exploitables, qu'il s’agisse de
climatologie, de la théorie des Quarks, de la modélisation de la circulation urbaine ou encore des
mécanismes de la psychologie humaine et de la communication entre nos cerveaux.

Ce succes, la systémique le doit notamment au changement de point de vue qu’elle procure aux
chercheurs et praticiens qui I'utilisent.

Cette méthode s’est donc avérée extrémement utile l1a ol la méthode cartésienne se révélait de
moins en moins efficace :

O dans les domaines ou la somme des parties est supérieure ou différente de la simple
addition des composantes (exemple des trois atomes d’hélium qui unis, constituent
I'atome de carbone),

O dans les domaines ou l'observateur peut influencer de fagon déterminante les
observations ou I'objet observé (sciences sociales),

O dans les systtmes a trés nombreuses variables complexes, ou la démarche de
décomposition cartésienne est lourde et parfois tout simplement impossible
(climatologie).

Tout aussi rigoureuses que I'approche cartésienne, les démarches d’analyses systémiques se
traduisent par des « modélisations », des « systemes » étudiés. Ces modélisations qui organisent
la collecte des données permettent le partage des connaissances et la communication des
résultats au plus grand nombre. La ou I'on se représentait les choses de maniére « linéaire »,
fragmentée, spécialisée, la théorie systémique propose donc - a contrario - une approche de la
complexité, des grands nombres et des grands ensembles. Les modélisations mettent en
évidence des modes de fonctionnement permettant a I'esprit humain d’approcher des problemes
qui résistent aux analyses classiques, et ce afin de « comprendre autrement » et de trouver
finalement « d’autres solutions ».

13Bertalanffy , Ludwig von. « Théorie générale des systemes », Paris, Dunod, 1973.

14La systémique est, depuis le « discours de la méthode » (Descartes, 1637), sans doute la premiére conception
scientifique qui s'écarte des paradigmes de I'approche « analytique » posée par Descartes.
Pour Descartes, la premiére étape du savoir consiste & diviser I'objet d'étude en un certain nombre de sous-parties
disjointes jusqu’au moment ou la subdivision n'est plus possible. Apres décomposition, on étudie chaque élément
sur base d'une méme hypothése de travail. En derniere étape, on recoupe les observations p