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Introduction

« Nos dirigeants avaient mal préparé cette réorganisation. Le coût humain a été terrible. La direction d’entreprise a changé tous les processus transversaux sans tenir compte de l’avis des salariés concernés. Ça bousculait les habitudes. Les solutions se sont révélées irréalisables, compte tenu des bouleversements engendrés chez les salariés. Ce manque de respect pour ceux qui travaillaient dans l’entreprise depuis très longtemps a conduit à de nombreux départs négociés. Ceux qui sont restés n’avaient plus la motivation suffisante pour porter le projet de changement à son terme. Deux ans plus tard, le site fermait pour insuffisance de résultats. » Le témoignage d’Henri, ancien responsable de production chez un équipementier...





PARTIE I

Du désir de changer au risque de tout perdre : ce qui fait basculer l’organisation dans l’échec

« Le seul, le vrai, l’unique voyage,
c’est de changer de regard. »

Marcel Proust








S’il est une chose dont il faut se rendre compte et qu’il faut accepter en l’an 2010, c’est que le changement est permanent. Conscient ou inconscient, voulu ou imposé par des événements extérieurs, le changement est le résultat du cycle de vie propre à chaque organisme vivant. Contrairement à ce que pense une majorité de personnes, dont l’expression favorite est : « Je n’ai pas changé, je suis toujours le même », et qui ne dupent qu’elles-mêmes, nous nous transformons avec le temps. Le poids des ans rend de plus en plus difficile, par exemple, l’exercice d’un certain nombre d’activités physiques ou intellectuelles. Cela nécessite de s’adapter, de modifier certains comportements ou certaines façons de voir le monde pour « tenir » une situation qui, autrement, tournerait de plus en plus souvent à notre désavantage au fil du temps.

Ces évolutions, subies ou voulues, peuvent être profitables aux organisations et aux hommes, à condition qu’elles soient accompagnées de façon efficace. Car les organisations comme les hommes portent en eux un certain nombre de contradictions qui, si elles ne sont pas résolues, iront à l’encontre de la finalité recherchée. Les entreprises comme les individus possèdent de manière antagonique à la fois toutes les ressources et tous les freins pour mettre en échec ce qu’ils désirent. C’est donc dans la façon de gérer ces ressources et ces freins que se trouve une des clés du succès pour un changement réussi. Dès lors, les managers doivent savoir accepter et gérer les résistances, car ces dernières jouent un rôle primordial dans la réussite du cycle de transformation. Toutefois, la plupart des directions ou des managers considèrent que résister est un non-sens, une déperdition d’énergie, un obstacle inutile qui fait perdre beaucoup d’argent et de temps. Ils mésestiment par conséquent les résistances, au lieu de les intégrer. La réalité est tout autre car ce ne sont pas tant les défenses qui posent problème que leur rejet par les directions d’entreprise. Combattues, elles se durcissent et deviennent le facteur essentiel d’échec, avec ce que cela peut induire de conséquences lourdes pour l’organisation et les hommes.

La question qui se pose est de savoir pourquoi il est normal de résister au changement, alors que celui-ci semble être vital. Je tenterai, dans un premier temps, de vous présenter les raisons qui expliquent le caractère normal et naturel des résistances dans tout processus de changement. Dans un deuxième temps, j’apporterai un éclairage sur les agissements malheureux des directions d’entreprise, qui sont un frein aux mutations. Enfin, dans un troisième temps, j’aborderai les conséquences de la mauvaise conduite des restructurations, et plus précisément celles que les comités de direction exposent le moins possible pour des raisons d’ego, mais qui ont le plus...





CHAPITRE 1

Pourquoi il est normal
de résister au changement : le salarié
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Les définitions du dictionnaire Encarta apportent un éclairage riche et contrasté sur la notion de « résistance ». La première des interprétations présente la résistance à la fois comme un objectif et une capacité pour ne pas disparaître ou s’abîmer. Celle-ci est définie comme « l’aptitude (de quelque chose) à ne pas se détruire ou s’altérer sous l’effet d’un élément ». En s’opposant à une demande de changement, un individu cherche à survivre, c’est-à-dire, a minima, à ne pas disparaître, à se maintenir si possible en l’état. Comme le décrivait jadis Maslow1, les premiers besoins que cherche à satisfaire tout individu concourent à protéger sa santé physique et mentale.

Il y a derrière cette définition une notion existentielle, voire identitaire : ne pas se perdre. « La direction, en nous imposant ses choix sans même nous consulter, niait complètement notre expertise et, par là même, ce que nous étions. Accepter ses décisions, c’était se perdre et nier notre travail », témoignait Jacques lors d’un entretien informel. Le salarié vise, en s’opposant aux changements, à conserver son identité ainsi que l’homéostasie2 du système dans lequel il agit. Une identité qu’il a construite avec le temps, et qui lui permet d’être identifié et reconnu, par lui-même d’abord, par ses pairs et sa hiérarchie ensuite.

Cependant, l’aspect identitaire n’est pas le seul objectif poursuivi par l’individu dans sa lutte face aux évolutions proposées par l’entreprise qui l’emploie. Il recherche aussi à s’économiser. À l’aise à l’intérieur d’une zone dite « de confort », il a réussi au fil du temps à atteindre ce qu’il estime être son niveau d’efficience, autrement dit un degré de performance suffisant pour un minimum d’efforts consacrés sur les plans psychologique, intellectuel et physique. « C’est comme si tu construisais une maison avec tout le confort dont tu as besoin pour t’y sentir bien et que, chaque année, la direction te demandait de la détruire pour en reconstruire une autre », commentait Joris, suite à une demande de délocalisation du site de fabrication d’accessoires pour l’automobile dans le Gers.

Si le salarié peut accepter une évolution, celle-ci doit néanmoins se situer à l’intérieur de cette zone de confort. Comme Joris le dira un peu plus tard : « Je veux bien accepter de changer le papier peint de la chambre, mais pas de raser la maison. » Si, à l’inverse, il est conduit de force à l’extérieur de cette zone de confort, il va déployer toute une gamme de stratégies défensives afin de lutter contre ce qui pourrait modifier cet équilibre intérieur.

La seconde définition apporte un éclairage sur la propension de tout individu à s’opposer au changement à travers les...





CHAPITRE 2

Pourquoi il est normal de résister au changement :l’encadrement
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Garants de la pérennité de l’entreprise, les dirigeants doivent impulser les changements nécessaires pour assurer son devenir. À cette fin, ils imaginent les scénarii possibles, les enjeux et les objectifs que leurs fantasmes leur procurent. Emportés par leurs désirs et le plaisir envisagé, ils ne voient pas, ou ne comprennent pas, que cette envie de grandeur, pour ne pas parler de mégalomanie, n’est pas partagée. Ils ne voient et ne comprennent pas que ce ne sont que leurs rêves qu’ils portent, et pas ceux de leurs collaborateurs. « J’ai toujours eu du mal à comprendre que les salariés n’aient pas envie constamment d’évoluer et de saisir l’opportunité que l’entreprise leur offrait. À chaque fois cela me révolte. Et à chaque fois, je dois me battre contre leur résistance au projet », me confia un jour le dirigeant d’une entreprise de haute technologie.

LA RÉSISTANCE AUX RÉSISTANCES

DES RÉSISTANCES DE LA DIRECTION AUX RÉSISTANCES DE L’ORGANISATION

Au même titre que leurs collaborateurs, les directions passent par les mêmes étapes du changement. Très souvent inconscientes d’être elles-mêmes engagées dans un processus de transformation, elles sont soit dans le déni, soit dans la résistance aux propres résistances de leurs collaborateurs. Dès les premiers temps, cette négation ou ce refus de la réalité, lors de la préparation du projet de changement, les conduit à faire fi des problématiques humaines. « Si notre projet a échoué, c’est parce que nous n’étions pas conscients des résistances qui se construisaient au fur et à mesure de son avancée. Du coup, il était trop tard pour faire face à la fronde sociale, et les transformations proposées furent abandonnées  », rapporte Jean, directeur industriel d’une PME d’articles de sport. À cette étape, il devient difficile d’inverser la tendance...





CHAPITRE 3

Quels sont les effets d’un changement mal conduit ?
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Le changement est permanent et porte en son sein des vertus évidentes pour les entreprises, car il est un moyen pour s’adapter aux contextes économiques, technologiques, techniques et sociaux. Pour un salarié, il est un chemin pour maintenir son employabilité et sa pérennité au sein d’une organisation, voire se développer pour satisfaire ses ambitions.

Pour autant, conduire les mutations au sein d’un corps social présente de nombreux écueils qu’il faudra surmonter avec dextérité. Parmi ceux-ci, la gestion des hommes et de leurs états d’âme qui peut se traduire, si ces obstacles sont mal gérés, par une augmentation des coûts, une baisse de la performance et, plus insidieux encore, par des pathologies mentales chez les salariés. Quels que soient les coûts humains, financiers ou économiques, l’entreprise n’a pas les moyens de les assumer sans mettre à mal son devenir. Or, l’analyse des changements fait apparaître une multitude de conséquences négatives que les entreprises sous-estiment au démarrage et déplorent après coup. Généralement, il est alors souvent trop tard.

LA BAISSE DE PERFORMANCE ET D’ENGAGEMENT CHEZ LES SALARIÉS

Quels dirigeants pourraient croire que des changements qui visent à modifier un organigramme, un processus interne, à ré-agencer un service n’aient pas d’impact sur les comportements professionnels des salariés ? Si l’on se réfère aux différentes enquêtes réalisées, il est constaté une baisse de performance pendant les six mois qui suivent la réorganisation et, par voie de conséquence, une augmentation des coûts de structure.


UNE PRESSION QUI NUIT À LA PERFORMANCE

Durant la période de transformation de l’organisation, l’objectif, et en même temps la grande difficulté, est de maintenir un niveau de performance élevé, tout en opérant les évolutions prévues. Cela ne peut se faire sans effort supplémentaire de la part des salariés pour gérer à la fois le présent et préparer l’avenir. Or, si la motivation n’est pas là, la compétence non acquise et l’erreur non permise, ni le présent ni le futur ne seront assumés correctement. Vouloir faire deux choses à la fois aboutit assez souvent, faute de préparation et d’accompagnement, à ne faire ni l’une ni l’autre correctement, ce qui entraîne une baisse globale de performance. Dans ces périodes de transition, l’interdiction de faire de fausses manœuvres génère un stress supplémentaire, qui vient s’ajouter à celui que peut...





PARTIE II

Conduire l’organisation vers le succès : surmonter la résistance et la pression

« Commencez par changer en vous ce que vous voulez changer autour de vous. »

Gandhi








Au-delà de l’indispensable lucidité dont chaque salarié doit faire preuve pour agir et assumer ses choix, c’est aux directions d’entreprise comme aux managers de proximité que revient la responsabilité de la réussite ou de l’échec du changement. Ces deux destinées sont toujours le résultat de leur volonté et de leur capacité à conduire efficacement les restructurations. Cela implique, pour ces deux instances managériales, d’une part, de prendre en compte un certain nombre de conditions œuvrant à la réussite du projet et, d’autre part, d’acquérir les compétences nécessaires pour piloter adroitement les mutations.

Cependant, le top management, bien que dominant par la tête, ne peut être dépourvu de cœur et de corps afin de rester à l’écoute et dans l’action. Le management de proximité doit avoir de la tête et du corps pour analyser les situations sur le terrain et agir au mieux des intérêts de l’équipe. Enfin, les collaborateurs sont censés pouvoir convoquer leur tête et leur cœur afin d’analyser les dysfonctionnements et de donner du rythme à la production, comme le montre le schéma ci-après.

L’importance de la tête, du cœur et du corps selon les étages de l’organisation

[image: image]

La tête est représentée par le top management. Il est l’autorité en charge de définir le devenir de l’entreprise, à travers la vision qu’il engage auprès des tiers et des salariés. Il décrit la stratégie, autrement dit la tactique à mettre en œuvre pour satisfaire les enjeux de l’organisation à moyen et long terme. Le comité de direction incarne le leadership et se doit d’être rassurant en posant les enjeux vitaux qui vont servir l’entreprise. Loin du « faire » pour être dans le « voir », les dirigeants doivent savoir garder la tête froide et rester stables sur le plan émotionnel pour faire face aux turbulences de la vie économique. Gardant le contrôle de ses affects, cette instance de décision sécurise les autres membres de l’organisation par le contrôle qu’elle exerce de l’ambition et de la rationalité de l’entreprise.

Le cœur est incarné par le middle management, responsable de la mise en place de la stratégie d’entreprise. Il donne le rythme et l’énergie indispensables au corps de l’organisation, les salariés. Concentré autour de cette finalité, chaque manager gère la tête (savoir), le cœur (savoir-être) et le corps (savoir-faire) de l’équipe et des membres qui la composent. En axant leur accompagnement sur ces trois registres, les cadres participent au nécessaire équilibre des parties dont a besoin chaque équipier pour obtenir la meilleure performance. Attentifs à l’utilisation des énergies positives ou négatives qui circulent au sein du collectif, les cadres régulent la pression qui découle des objectifs poursuivis et des différents changements envisagés pour les atteindre. Ils sont conscients qu’aux extrêmes, trop ou pas assez de pression inhibe les comportements et occasionne une baisse des résultats collectifs et individuels.

Enfin, la troisième dimension de l’entreprise est le corps, constitué par l’ensemble des collaborateurs. C’est le corps social qui produit, encouragé et soutenu par le cœur (managers), et en application des orientations décidées par la tête (direction). Cette dimension est celle de l’action et du savoir-faire opérationnel. Le corps occupe le terrain et génère le résultat. Il est essentiel.

Afin de mieux comprendre ce que peut être la contribution de chacun dans une conduite infaillible du changement et d’en cerner les limites, il est utile de poser les rôles de ces différentes composantes de l’organisation. L’entreprise, de façon très schématique, est constituée de trois parties : la TÊTE, incarnée par le top management ; le CŒUR, représenté par le middle management ; et le CORPS, matérialisé par ceux qui...





CHAPITRE 1

La gestion du changement par la TÊTE de l’organisation : le comité de direction
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Les modèles d’organisation du travail ont évolué au cours des décennies, traduisant chaque fois cette volonté de produire plus et d’offrir, selon les objectifs de l’entreprise, plus ou moins de confort aux salariés. Nous retrouvons aujourd’hui, dans la plupart des entreprises, des systèmes organisationnels de type polyvalent1, enrichi2, groupes semi-autonomes, etc. Pour autant, quel que soit le schéma théorique appliqué, celui-ci ne peut fonctionner que s’il possède les trois dimensions que sont la tête, le cœur et le corps, et que chacune d’entre elles assume pleinement le rôle qui lui est attribué. Nous les retrouvons au sein même de la plus ancienne des théories organisationnelles, celle de Taylor3, le fondateur de l’organisation scientifique du travail. Cet ingénieur des mines distinguait dans son modèle trois catégories de salariés : ceux qui pensent le travail (la tête), ceux qui l’exécutent (le corps), et il a donné à l’encadrement intermédiaire le rôle d’interface (le cœur) entre les deux premiers cités.

Dans la plupart des changements, c’est essentiellement le corps social qui est impacté par les modifications de l’organisation. Pour cette raison, et afin de faciliter l’acceptation des évolutions, la tête comme le cœur de l’organisation doivent adopter les postures et les comportements adéquats à la situation de transition.

PARTAGER UNE POSTURE AU SEIN DU COMITÉ DE DIRECTION

Pour conduire le changement, le comité de direction doit montrer trois qualités essentielles : de la solidarité au sein de cette instance, de l’exemplarité vis-à-vis du changement proposé et des enjeux de celui-ci, et de la disponibilité aux salariés à travers une capacité d’écoute et un sens du dialogue.

LA SOLIDARITÉ

Lors de la phase de réflexion sur les évolutions à envisager pour pérenniser l’entreprise, chaque membre du comité de direction doit participer au débat et, sans se cacher, présenter l’argumentation qui est la sienne. Ils doivent débattre et s’opposer, si besoin est, les uns aux autres dans un esprit positif. À ce stade, la critique émise doit être réfléchie et orientée vers une démarche constructive. Elle ne doit pas être une posture personnelle de rejet systématique des projets ou, pour certains, un instrument de pouvoir. Au terme de cette phase de discussion, quand la décision est prise d’entreprendre un changement, elle doit être portée « unanimement » par l’ensemble des membres du comité de direction. Il en va de leur responsabilité de faire bloc autour des options prises afin de montrer au reste de l’organisation que les dirigeants adhèrent au choix collectif, même s’ils sont individuellement contre. « Bien qu’au cours des comités de direction, il montrait son adhésion au projet de réorganisation de la logistique, le directeur industriel le critiquait constamment auprès de ses équipes. En agissant ainsi, il jetait le trouble et ralentissait considérablement la mise en marche de cette restructuration vitale pour assurer l’équilibre financier. Cette absence de solidarité nous a coûté cher », relève le directeur général d’un groupe agroalimentaire lors d’une enquête sur l’efficacité du comité de direction.

Il est donc primordial qu’au sortir de cette instance de direction, chacun des membres porte avec son cœur et son corps la responsabilité de la mise en œuvre de la décision collective, au-delà de la conviction qu’il peut avoir sur les mutations proposées. Une fois...





CHAPITRE 2

L’animation des équipes par le CŒUR de l’organisation : le management intermédiaire
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Le middle management joue un rôle essentiel dans la conduite des réorganisations, car il est en charge de mettre en place la stratégie d’entreprise au plus près du schéma cible. Définis comme le cœur et faisant partie du centre vital du système organisationnel, les managers sont le relais opérationnel du top management. Garants de l’efficacité des transformations, ils gèrent au mieux les hommes afin que la modification des activités soit une réussite.

Les managers ont pour mission de donner du sens à l’action de leurs collaborateurs. À cette fin, ils doivent s’approprier l’intention de l’entreprise et la vision des évolutions annoncées. À cette condition, et si les évolutions proposées ont du sens, ils pourront communiquer en toute sérénité, sans être pris en défaut. Car, généralement, l’absence d’information conduit inéluctablement les managers à se livrer à leurs propres interprétations des faits, ce qui crée des divergences par rapport à l’intention réelle des directions d’entreprise et provoque des dégâts collatéraux importants.

Malgré cela, de nombreux exemples montrent qu’une grande majorité d’entreprises ne sait pas ou ne communique pas sur les enjeux du changement. Elles se contentent de l’imposer, la légitimité du comité de direction suffisant (croient-elles) à rendre indiscutables et non justifiables leurs orientations. Quand, de surcroît, certaines directions font l’erreur de faire du changement un objectif, une finalité et non une méthode pour être plus performant ou pérenne, les managers se retrouvent désemparés. Le pire étant quand le changement se résume au chemin à emprunter pour satisfaire le désir de mégalomanie d’un dirigeant, et n’est donc pas le fruit d’une nécessité, comme ce fut le cas pour J2M lors des différents rachats d’entreprises.

En donnant du sens, les managers permettent de nourrir la motivation des collaborateurs, de lever leurs doutes, leurs incompréhensions et de transformer les perceptions négatives à propos des changements en opportunités pour les équipes et l’entreprise.

Dans cette période de transition où la distance entre les salariés, l’encadrement et la direction augmente, les managers doivent, plus que jamais, être proches de leurs collaborateurs. En étant à côté d’eux, les cadres vont voir, sentir les réactions de l’équipe, et ainsi gérer les résistances au mieux des intérêts du projet.

Placés au centre de cette construction sociale, les managers sont aussi responsables d’évaluer, de demander et de donner les moyens pour que leurs collaborateurs puissent s’adapter à cette « nouvelle donne ». Formation, coaching et autres moyens tels que financiers, humains, logistiques, matériels… sont là pour faciliter le passage d’un état présent à un état attendu.

Ces missions et activités requièrent trois compétences, qui s’avèrent être des capacités essentielles pour accompagner le processus de changement. Il est fondamental :

•  de communiquer de façon interpersonnelle ;

•  d’écouter les émotions des collaborateurs ;

•  de repérer et corriger les défaillances du projet de changement.

MANAGER LE CHANGEMENT AU SEIN DES ÉQUIPES

Il arrive plus que de coutume que les dirigeants ne définissent pas de stratégie d’action à suivre pour conduire certains changements, jugés comme étant de peu d’importance. L’absence d’envie ou de compétence pour le faire, voire des deux, fait qu’ils laissent le soin à l’encadrement de gérer les transformations souhaitées. « Je suis parti bille en tête, sans me préoccuper de savoir ce que mes collaborateurs en pensaient. J’ai essuyé un tel refus qu’il a fallu l’intervention de la direction pour rétablir une situation qui puisse nous permettre de mettre en œuvre le changement », nous confie Charles, responsable logistique dans l’industrie alimentaire.

ÉVALUER LEUR DEGRÉ D’ENGAGEMENT

À l’annonce d’un changement, le manager doit être en capacité d’évaluer rapidement le degré d’adhésion globale de son équipe au projet. Il construira cette évaluation à travers une estimation individuelle des postures de chacun de ses collaborateurs. Aura-t-il affaire à une forte opposition ou, au contraire, devra-t-il travailler simplement quelques poches de résistance au sein de l’équipe ? Cette évaluation sera...




Conclusion

Pour terminer cette entreprise enrichissante qu’est l’écriture d’un livre sur le changement, je ferai une comparaison entre la pensée occidentale et la pensée orientale. Ce parallèle vise à mieux comprendre ce qui prévaut face aux difficultés de mise en œuvre du changement dans nos sociétés européennes et aux traumatismes qui en découlent. Comme le souligne Marc Halévy dans son formidable livre : « L’entreprise n’est pas un simple temple statique de pierre et d’airain, elle est un processus qui tresse, au fil du temps, ses trois brins principaux que sont sa passion, son projet et sa valeur. Ce qui fonde l’entreprise, c’est sa dynamique, pas ses structures. (…) La permanence est une illusion : tout se transforme sans arrêt. Rien n’est jamais acquis. L’entreprise, elle-même organisme vivant en marche, doit apprendre cette fluidité, cette permanence radicale. (…) L’entreprise est un processus organique et non...
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“Syndrome du rescapé”, “alzheimer”, “anorexie”..

comment vaincre les nouvelles pathologies de
lentreprise?

La réalité économique de plus en plus dure contraint les directions.
d'entreprise 3 conduire des restructurations. Pour étre plus
performant, un seul chemin : réorganiser ! De ces réorganisations
4 tout-va naissent des effets pervers pour les salariés et les
directions : alors que les uns sont victimes du “syndrome du
rescapé”, les autres souffrent de pathologies telles “Ianorexie” ou
“Yalzheimer”. Comment alors éviter les écues liés au management
du changement ?

Cet ouvrage écrit par un formateur-coach spécialiste dans Ia
formation des dirigeants et managers 3 [a conduite du changement
vous permettra de :

© comprendre les enjeux liés aux changements au sein de
I'entreprise et leurs impacts organisationnels et humains ;

© posséder les outils et les méthodes de management
‘permettant de prendre en compte les résistances et
les préoccupations des équipes ;

© identifier et gérer les facteurs de pression, notamment en
Ppériode de restructuration.

an-Paul Lugan est consultant, formateur et coach spécilisé en

management déquipes, conduite du hangement et techniaues de

‘ communicaton. I est auteur de Manager aec courage avec hilppe
£ Ruquet.
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