RESSOURCES HUMAINES ET
CONDUITE DU CHANGEMENT
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DE COMMENCER DANS LE VIF DU SUJET...




Le monde a change !
la facon de travailler a change !
le management a change !
les RH ont changé !
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Le monde a changé...”
Cette école...
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Y A-T-IL UN CHANGEMENT?




‘ »
- - ..'. 3 :
o
N SN
A o&\

- - " ) 1 )
TYSERAE , \ % R RY
S \"’*\m , |
P\
- & S+

= o

‘,', ';' 4 .’.\»\\ 7,'\\'7-.*!:.« s
’ k|‘ - .‘VNW
. “‘t‘b‘\x‘ \@,\— ‘:lf 1
‘.\':WL 3 .l',l.’f'ﬁ
NN T

s




QU’EST-CE QUE LE CHANGEMENT?

POURQUOI CHANGER?

ENVIRONNEMENT EXTERIEUR : REGLEMENTATION
MONDIALISATION

PROGRES TECHNIQUES ET TECHNOLOGIQUES
NOUVEAUX MODES DE COMMUNICATION
NOUVELLES PRATIQUES DE MANAGEMENT
ADAPTATION AU MARCHE

SURVIE / PERENNITE (STRATEGIE)

ETC.



QU’EST-CE QUE LE CHANGEMENT?

CHANGER POUR S’ADAPTER EN PERMANENCE
* QUOI CHANGER ?
- LA STRUCTURE ORGANISATIONNELLE
- LES PERSONNES
- LES MODES OPERATOIRES DU TRAVAIL
- LA CULTURE
- TOUT CHANGER OU UNE PARTIE 2
- CONTINUITE OU RUPTURE 2
- ETC.
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J QU’EST-CE QUE LE CHANGEMENT?

* LE CHANGEMENT:

> UN PROCESSUS DYNAMIQUE QUI CREE UNE DIFFERENCE DANS UN SYSTEME ENTRE UN
INSTANT T ET UN INSTANT T + 1

> LE CHANGEMENT EST UNE MODIFICATION SIGNIFICATIVE D'UN ETAT, D'UN SYSTEME DE
RELATION OU DE SITUATIONS DE ’'ENTREPRISE DONT LES ELEMENTS AFFECTENT LES DIFFERENTS
ACTEURS DE 'ORGANISATION (ACTIONNAIRES, DIRIGEANTS, MANAGERS, COLLABORATEURS)

LE CHANGEMENT EST COMPLEXE AU VU DE TOUTES LES INTERACTIONS ENTRE INDIVIDUS ET
CONSEQUENCES SUR CHACUN D’ENTRE EUX

LE CHANGEMENT EST UNE RECHERCHE CONSTANTE DES ENTREPRISES POUR REPONDRE AUX DEFIS |
DE L’ENVIRONNEMENT DE MARCHE \/
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QU’EST-CE QUE LE CHANGEMENT?

LE CHANGEMENT EST UNE RUPTURE ENTRE UN EXISTANT
OBSOLETE ET UN FUTUR SYNONYME DE PROGRES
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* LE CHANGEMENT EST UNE RUPTURE DANS SON FONCTIONNEMENT LORSQUE LES ELEMENTS

SUIVANTS SONT TRANSFORMES

Culture

A

Collectif Stratégie

Meétier

Organisation

Qutils

Conditions
de travail

Pratiques
Individuel

Présent Futur
T — D) \



/- QUEST-CE QUE LE CHANGEMENT?

Evolutions
Promotions

Acquis Ameéliorations

Habitudes /[.G\

SeCurts U Futur promis

Niveau
de risque

Existant connu

Le changement est une situation entre deux. Il se matérialise par un déséquilibre
entre le connu et I'inconnu et oblige ceux qui le vivent a un apprentissage. Et bien ™
souvent, la perception du changement n’apparait que lorsque celui-ci est \/
consommeé, c’est-a-dire apres coup.
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LE CAS POULT

— ENTREPRISE LIBEREE:

UN NOUVEAU MODE DE MANAGEMENT. UNE FORME ORGANISATIONNELLE DANS LAQUELLE LES
SALARIES SONT TOTALEMENT LIBRES ET RESPONSABLES DANS LES ACTIONS QU'ILS JUGENT BON
— EUX ET NON LEUR PATRON — D'ENTREPRENDRE.

PERMETTRE LA LIBERTE ET RESPONSABILITE D’INITIATIVE



LES DIFFERENTS TYPES DE CHANGEMENT

. LE CHANGEMENT PRESCRIT

. LE CHANGEMENT DE CRISE

. LE CHANGEMENT CONSTRUIT

. LE CHANGEMENT ADAPTATIF



CHANGEMENT
PRESCRIT

IMPOSE ET PROGRESSIF

* CHANGEMENTS DE NATURE EXTERNE

* ILS SIMPOSENT A L’ENTREPRISE ET LEUR RYTHME DE

MISE EN CEUVRE EST PROGRESSIF CAR LUENTREPRISE EST
AVERTIE SUFFISAMMENT A LAVANCE

EXEMPLE: LA MISE EN PLACE DE ’EURO A CONDUIT DE
NOMBREUSES FIRMES A DEPLOYER DES PROJETS DE
CHANGEMENT AU NIVEAU COMPTABLE, COMMERCIAL
ET INFORMATIQUE. LES CONTRAINTES DE LEURO
ETAIENT CONNUES DEPUIS LONGTEMPS ET LES
ENTREPRISES ONT PU S’ADAPTER

- CHANGEMENT STRATEGIQUE D’EVOLUTION



CHANGEMENT DE
CRISE

IMPOSE ET BRUTAL

4
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* CES FACTEURS SONT INTERNES OU EXTERNES ET SONT
s o S
CARACTERISES PAR LEUR DIMENSION D’URGENCE. ILS

SE  MATERIALISENT PAR DES EVENEMENTS QUI
BLOQUENT LE TOUT OU UNE PARTIE DU
FONCTIONNEMENT DE 'ORGANISATION ET DONT LES
CONSEQUENCES PEUVENT ETRE PREJUDICIABLES

EXEMPLES: UN ACCIDENT, UNE GREVE, UNE PANNE
INFORMATIQUE...

CREATION ALORS DES CELLULES DE CRISE QUI ONT
POUR OBJECTIF DE DIAGNOSTIQUER LE PROBLEME
POSE ET TROUVER UNE REPONSE RAPIDE

- CHANGEMENT STRATEGIQUE DE RECONSTRUCTION
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CHANGEMENT
CONSTRUIT

VOLONTAIRE ET PROGRESSIF
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 LES CHANGEMENTS RELEVENT DE DECISIONS INTERNES

PORTEES PAR UN OU PLUSIEURS INDIVIDUS

CES INDIVIDUS DOIVENT, POUR MOBILISER LES
PERSONNES, DEVELOPPER DES ARGUMENTAIRES ET
DEPLOYER DES DISPOSITIFS POUR FAIRE ACCEPTER LE
PROJET DE CHANGEMENT. LA CONDUITE DE
CHANGEMENT EST BEAUCOUP PLUS IMPORTANTE
DANS CE TYPE DE CHANGEMENT CAR IL Y A LA
VOLONTE DE LE FAIRE PARTAGER A UN GRAND
NOMBRE DE PERSONNES DANS UN DELAI A MOYEN ET
LONG TERME. IL S'AGIT GENERALEMENT DES
CHANGEMENTS DE CULTURE OU DES MANIERES DE
PENSER SON ACTIVITE

- CHANGEMENT}TRATE IQUE DE REVOLUTION
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 RESULTATS ATTENDUS SUR DU CT ET/OU MT

« DES PROJETS DE SYSTEMES D’INFORMATION, DE MISE
EN CEUVRE D'UN ERP, OU DE REORGANISATION DE

CHANGEMENT FONCTIONS (COMMERCIALES, PRODUCTION, ETC.). LA
ADAPTATIF CONDUITE DE CHANGEMENT JOUE UN ROLE DE
VOLONTAIRE ET BRUTAL PROMOTION DU PROJET MAIS EGALEMENT DE

METHODE POUR LE DEPLOIEMENT DE TELLE MANIERE
QU’IL SE FASSE EN RELATION AVEC LES UTILISATEURS ET
LEURS BESOINS.

- CHANGEMENT STRATEGIQUE D’ADAPTATION
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- LES FACTEURS PRINCIPAUX DE CHANGEMENT DANS

) UNE ORGANISATION

a) LA TECHNOLOGIE

b) LA STRATEGIE DU MARCHE

c) UEVOLUTION DE LA CULTURE D’ENTREPRISE
d) LA LEGISLATION
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,  LE CHANGEMENT EN MODE RESOLUTION DE CRISE

e LA VIE D'UNE ENTREPRISE EST RYTHMEE SELON CES 3 TEMPS:
- LE RECURRENT

- LE PONCTUEL

- LIMPREVU

e LES MODALITES DE DEPLOIEMENTS NE SONT PAS LES MEMES POUR CES 3 MOMENTS DE
TRANSFORMATION

e UNE CRISE INTERVIENT LORSQU’UN EVENEMENT IMPREVU ALTERE LE FONCTIONNEMENT ET
QU’IL FAUT Y APPORTER UNE SOLUTION AU RISQUE D’UNE DEGRADATION PLUS IMPORTANTE
POUVANT AMENER A LA DISPARITION DE L'ENTITE DANS LAQUELLE ELLE INTERVIENT

=/

4 TYPES DE CRISE PRESENTES DANS 'ORDRE CROISSANT DE GRAVITE:



=

~

LE CHANGEMENT EN MODE RESOLUTION DE CRISE

LA CRISE MINEURE: DYSFONCTIONNEMENT DE L'ACTIVITE QUOTIDIENNE QU’IL FAUT TRAITER MAIS DONT LES
CONSEQUENCES SONT MINIMES ET LES MOYENS DE RESOLUTION IMPORTANTS. PAR EXEMPLE: LE FAIT QU'IL
N’Y AIT PLUS DE LUMIERE DANS UNE SALLE DE REUNION SERA UNE CRISE MINEURE

LA CRISE PONCTUELLE: 'EMERGENCE D’UN EVENEMENT IMPREVU PRIVE L'ENTREPRISE D’UNE RESSOURCE
PENDANT UN TEMPS JUGE ACCEPTABLE AU COURS DUQUEL 'ORGANISATION FONCTIONNERA EN MODE DE
SURCHARGE. CELA SE PRODUIT LORS DE ARRET MALADIE D’UN COLLEGUE SUR UNE COURTE DUREE

LA CRISE STRUCTURELLE: UN EVENEMENT PROVOQUE UN DYSFONCTIONNEMENT IMPORTANT EN TERMES
DE RESSOURCES, DE PRODUCTION OU DE PERFORMANCE DONT LES CONSEQUENCES SERONT TRES
PENALISANTES A TERME. LA PERTE D’UN CLIENT IMPORTANT OU UN ARRET SUR UNE CHAINE DE PRODUCTION
ILLUSTRENT CE TYPE DE CRISE

LA CRISE DE SURVIE : UN EVENEMENT REMET EN CAUSE LEQUILIBRE DE VIE ET IL FAUT IMMEDIATEMENT TOUT
ARRETER POUR SE CONSACRER A SA RESOLUTION AU RISQUE D’UNE DISPARITION PHYSIQUE ET/OU
INSTITUTIONNELLE. CELA SE VERIFIE LORS D'UNE GREVE IMPORTANTE, D'UN INCENDIE OU AUTRE

MANIFESTATIONS OBLIGEANT A CESSER TOUTE ACTIVITE ~ A\ S Q
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COLLABORATEURS

L'ENSEMBLE DU PERSONNEL QUI EST
VISE PAR LA CONDUITE DE
CHANGEMENT EN TERMES HUMAINS
ET POUR QuI UN
ACCOMPAGNEMENT EST MIS EN
GEUVRE. IL Y A LIEEU DANS UN
CHANGEMENT DE TENIR COMPTE DE
L'AVIS DES SALARIES POUR SAVOIR S|
LA NOUVELLE ORIENTATION
STRATEGIQUE DE L'ENTREPRISE EN
TIENT COMPTE OU PEU, VOIRE PAS
DU TOUT

MANAGERS

ILS SONT PRESENTS POUR ENCADRER
L'ACTIVITE D'UN SERVICE, VOIRE
TENIR UNE DIRECTION. ILS DOIVENT
CONNAITRE LES CHANGEMENTS
SUSCEPTIBLES DE MODIFIER LE
TRAVAIL DE CHACUN,
L'ORGANISATION DE LEUR SERVICE
ET LEUR ROLE D'ENCADRANT. LEUR
FONCTION EST ESSENTIELLE. ILS

DOIVENT DONC  ETRE  BIEN
INFORMES D'UN  CHANGEMENT
D'ORGANISATION AFIN DE
PARTAGER LA VISION DE LA
DIRECTION ET ETRE EN MESURE DE
COMMUNIQUER LES POINTS
IMPORTANTS A —AEURS
COLLABORATEURS

LES ACTEURS DU CHANGEMENT

ACTEURS SOCIAUX

CE SONT ESSENTIELLEMENT LES
INSTANCES  REPRESENTATIVES DU
PERSONNEL QUI JOUENT UN ROLE
DE « PERSONNE MORALE ». UN
MANDAT D'ELU PAR LE PERSONNEL A
DATE FIXE ET REGI PAR LE CODE DU
TRAVAIL, LEUR DONNE LE POUVOIR
DE PRENDRE CONNAISSANCE DE LA
STRATEGIE DE L'ENTREPRISE AFIN
D'EN INFORMER L'ENSEMBLE DES
COLLABORATEURS ET DE NEGOCIER

LE PLAN OU LES DECISIONS QUI _

SONT PRISES.

N’
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LEFFORT D’APPRENTISSAGE

Niveau de productivité standard
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La vallée du désespoir
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\ COURBE DU CHANGEMENT

La courbe du changement Serénite, Croissance

Quéte de sens

Pardon

Acceptation

Attitude négative, orienté vers le Tristesse Attitude positive, constructive,
passé, contre-productive orienté vers le futur

Dépression
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S LA RESISTANCE AU CHANGEMENT

¢ UNE OPPOSITION EST LOGIQUE:

> CERTAINS NE MACHENT PAS LEURS MOTS...

> D’AUTRES EXPRIMENT LEUR DESACCORD EN SILENCE

> TOUT LE MONDE N’EST PAS D’ACCORD OU ENCLIN A SOUTENIR LEFFORT
REMARQUES:

1. LES PRINCIPES LEAN (DEMARCHE D’AMELIORATION CONTINUE) SONT PERCUS DIFFEREMMENT
ENTRE LES COLLABORATEURS

LES MANAGERS RESISTENT DAVANTAGE QUE LES OPERATEURS
CERTAINS RESISTENT, MAIS FINISSENT PAR ACCEPTER
BEAUCOUP ONT BESOIN DE TEMPS POUR ACCEPTER

ORI

D’AUTRES PEUVENT TOUJOURS AVOIR DE LA PEINE A S’Y FAIRE
u : -
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S LA RESISTANCE AU CHANGEMENT

* LES DERIVES CONSTATEES:

> PAS DE COMMUNICATION PREALABLE

> DES CHANTIERS ET PROJETS MAL PREPARES

> DES ACTIONS LOCALES SANS CONTINUITE

> ABSENCE DE FORMATION ET DE DEVELOPPEMENT DES COMPETENCES INTERNES
> PEU DE VISIBILITE SUR LES RESULTATS ET DE VALORISATION DES SUCCES

> SPONSORS PEU IMPLIQUES

> ...



LA RESISTANCE AU CHANGEMENT

LA RESISTANCE AU CHANGEMENT RENVOIE AUX ACTIONS INDIVIDUELLES OU COLLECTIVES
REPONDANT A LA PERCEPTION D'UNE MENACE. LA RESISTANCE PREND DES FORMES MULTIPLES,
ACTIVES OU PASSIVES, OUVERTES OU DEGUISEES, INDIVIDUELLES OU COORDONNEES, AGRESSIVES
OU TIMIDES. IL N'EST PAS NECESSAIRE QUE LA MENACE SOIT REELLE, C’EST LA PERCEPTION QUI
IMPORTE. LES 10 PRINCIPALES SOURCES DE RESISTANCES AU CHANGEMENT SONT LES SUIVANTES:

LES RISQUES ASSOCIES AU CHANGEMENT SONT PERCUS COMME PLUS IMPORTANTS QUE CEUX
ASSOCIES AU STATU QUO

LES INDIVIDUS CIBLES PAR LE CHANGEMENT SE SENTENT LIES A DES INDIVIDUS QUI SONT
IDENTIFIES COMME REPRESENTANT « LE PASSE AVEC LEQUEL IL FAUT ROMPRE »

ILN’Y A PERSONNE POUR JOUER LE ROLE DE MODELE POUR LE CHANGEMENT

LES INDIVIDUS ONT PEUR DE NE PAS POSSEDER LA COMPETENCE NECESSAIRE POUR PARTICIPER
AU CHANGEMENT
LES INDIVIDUS SE SENTENT DEPASSES PAR AMPLEUR DES,CHANGEMENTS A EFFECTUER

~~ N’ N



8.
9.

LA RESISTANCE AU CHANGEMENT

LES INDIVIDUS SONT CRITIQUES ET DEMANDENT A ETRE CONVAINCUS DE LA PERTINENCE
DES CHANGEMENTS PROPOSES

LES INDIVIDUS ESTIMENT QUE LES INITIATEURS ONT D’AUTRES AGENDAS QUE CEUX QU’ILS
PROFESSENT PUBLIQUEMENT

LES INDIVIDUS ONT PEUR QUE LE CHANGEMENT REMETTE EN CAUSE LEUR IDENTITE

LES INDIVIDUS REDOUTENT UNE PERTE DE STATUT OU DE BIEN-ETRE

10. LES INDIVIDUS SONT CONVAINCUS QUE LES CHANGEMENTS SONT INADEQUATS
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S LA CONDUITE DU CHANGEMENT

* LES STYLES DE CONDUITE DU CHANGEMENT DE BALOGUN ET AL. (2005):

1. L'EDUCATION: CONSISTE A CONVAINCRE DES RAISONS DU CHANGEMENT ET DES MOYENS
DE SA MISE EN CEUVRE

2. LA PARTICIPATION: CONSISTE A IMPLIQUER DANS LA DEFINITION DU PROCESSUS DE
CHANGEMENT TOUS CEUX QUI EN SERONT AFFECTES

3. LA DELEGATION: IMPLIQUE LA COORDINATION DU PROCESSUS DE CHANGEMENT PAR UNE
AUTORITE QUI DELEGUE EN GRANDE PARTIE SA MISE EN CEUVRE

4. LA DIRECTION: SUPPOSE LE RECOURS A L'AUTORITE PERSONNELLE D'UN RESPONSABLE

S

CHARGE DE DEFINIR CLAIREMENT L'ORIENTATION DE LA STRATEGIE ET LA MANIERE DE LA

DEPLOYER 4



LA PERCEPTION DU CHANGEMENT PEUT ETRE DIFFERENTE EN
FONCTION DU PROFIL DE LA PERSONNE...



QUE VOYEZ-VOUS?




ET CE LOGO?
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. POURQUOI Y A T-IL RESISTANCE AU CHANGEMENT?

DANS UNE SITUATION DE CHANGEMENT, IL EST PRIMORDIAL DE S’ADAPTER AU
PROFIL DE LA PERSONNE —> UNE SITUATION DE CHANGEMENT NE SERA PAS
PERCUE DE LA MEME FACON PAR TOUT LE MONDE
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~  METHODE DISC, DR. WILLIAM MOULTON MARSTON
(1893 — 1947), JURISTE ET PSYCHOLOGUE

Nt

CONFORMITE

Comment je réagis face aux

STABILITE

Comment je réagis face aux

Précis
Rigoureux
Prudent

DOMINANCE

problémes et aux défis ?

Structure
Reflechi
Objectif
Critique

Patient
Doux
Méthodique
Pose

A I'écoute

Tolérant
Stable

Directif
Fonceur
Décidé
Direct
Indépendant

Positif
Sociable
Loquace
Enthousiaste
Influent
Animé
Inspiré
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AES 5 PARADIGMES DE LA GESTION DU CHANGEMENT

S
e®e®e
&
Salariés 2013 Paradigme Expérientiel
— :

Dirigeants et
specialistes internes

2005 Paradigme Stratégico-organisationnel
=]
managers

1995 : e
Paradigme managerial
Consultant externe
2 :
=
Sociologue

1985
Paradigme instrumental
o ®
1950 ®
Paradigme sociologique — |
) N \ )
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a)

LA CONDUITE DU CHANGEMENT (1 /4)

LES TRAVAUX DE KURT LEWIN

LA NOTION DE CONDUITE DU CHANGEMENT EST APPARUE AVEC LES TRAVAUX DE KURT LEWIN
DANS LES ANNEES 40

CE PSYCHOSOCIOLOGUE AMERICAIN AVAIT TRAVAILLE PENDANT LA SECONDE GUERRE
MONDIALE SUR LE CHANGEMENT DES COMPORTEMENTS ALIMENTAIRES

SES TRAVAUX ONT FAIT L'OBJET DE COMMUNICATIONS DANS LES ANNEES 50. IL AVAIT
MONTRE QU'IL ETAIT PLUS FACILE DE FAIRE CHANGER UN GROUPE QU'UN INDIVIDU CAR LES
MEMBRES DU GROUPE ECHANGEAIENT ENTRE EUX SUR LEUR NOUVELLE MANIERE DE FAIRE, SUR
L'INTERET DE TESTER LE CHANGEMENT, ET LE GROUPE FAISAIT AINSI EVOLUER CE QUE L'ON VA
APPELER LES NORMES, ET PERMETTAIT A CELUI-Cl D'OPERER LE CHANGEMENT, A LA DIFFERENCE
DE L'INDIVIDU QUI LUI, PRIS ISOLEMENT, N'A PAS CE MIROIR DE L'INTERET DE CHANGER -
EXPERIENCE DES FOCUS GROUP DE LEWIN

\./ ; —



et

LA CONDUITE DU CHANGEMENT (2/4)

e CET AUTEUR MONTRE QU'IL Y A DES RESISTANCES AU CHANGEMENT, ET QUE
LES PERSONNES, EN GROUPE, ET EN ECHANGEANT ELLES-MEMES SUR LES
MODALITES DE REALISER LE CHANGEMENT, VONT FAIRE EVOLUER LES NORMES
ET AINSI LEVER LES PHENOMENES DE RESISTANCE - LE PARADIGME
SOCIOLOGIQUE DU CHANGEMENT
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LA CONDUITE DU CHANGEMENT (3 /4)

b) LES TRAVAUX DE ROSABETH MOSS KANTER

« LA NOTION MODERNE DE CONDUITE DU CHANGEMENT EST NEE A LA FIN DES ANNEES 70, ET AU DEBUT
DES ANNEES 80, AVEC LES TRAVAUX DE ROSABETH MOSS KANTER, UNE AUTEURE AMERICAINE

* MISE EN PLACE DE LA ROUE DU CHANGEMENT:

—>LES PRINCIPAUX LEVIERS DE LA CONDUITE DU CHANGEMENT : LA COMMUNICATION, LA FORMATION,
L'ACCOMPAGNEMENT... QUI SONT DES ACTIONS QUE L'ON VA MENER AUPRES DES BENEFICIAIRES DU
CHANGEMENT, POUR LEUR EXPLIQUER LE CHANGEMENT MAIS EGALEMENT POUR LES FORMER A CELUI-CI
DE TELLE MANIERE QU'ILS PUISSENT L'IMPLEMENTER, LE DEPLOYER DANS LEUR PRATIQUE QUOTIDIENNE

REMARQUE: POUR LES GRANDS PROJETS INFORMATIQUES DE TYPE ERP, IL ETAIT NECESSAIRE
D'ACCOMPAGNER LES UTILISATEURS PARCE QUE CES OUTILS, MODIFIAIENT LES PROCESSUS ET IL FALLAIT
TRAVAILLER AVEC LES BENEFICIAIRES, SUR LE DESIGN DES NOUVEAUX PROCESSUS, ET COMMENT L'OUTIL
INFORMATIQUE ALLAIT LES AIDER DANS CES NOUVEAUX PROCESSUS

- DE LA EST NEE LA NOTION D’ACCOMPAGNEMENT DE CHANGEMENT

\./ ‘ ~
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_  LES LEVIERS POUR LA CONDUITE DU CHANGEMENT

1. LA PHASE DE DIAGNOSTIC

2. LA COMMUNICATION

3. LA FORMATION

4., L'ACCOMPAGNEMENT DES UTILISATEURS
5. LES ATELIERS PARTICIPATIFS

6. LE PILOTAGE

—>CES 6 LEVIERS PERMETTRONT DE LEVER LES RESISTANCES DES PERSONNES QUI -~
DEVRONT IMPLEMENTER, DEPLOYER LE CHANGEMENT ¢

=2 L'IMPORTANCE D’AVOIR UN DIAGNOSTIC EN AM/ONT E! UN PILOTAGE EN AVAL



ES OBJECTIFS DE LA CONDUITE DU CHANGEMEN

3E EN S DE LA CONDUITE DU CHANGEMENT

PerformanceA Avec la CDC

Progrés ----» ) )
Adherer Evoluer

Existant ----» Sans la CDC

Individu Entreprise

(CDC : conduite du changement)




<~ LES LIMITES DE LA DEMARCHE INSTRUMENTALE DE

i CONDUITE DU CHANGEMENT (1/2)

* LA DEMARCHE INSTRUMENTALE DE CONDUITE DU CHANGEMENT (CELLE PROPOSEE PAR KANTER) A
UNE GRANDE LIMITE-> CECI EST EXPLIQUE PAR JOHN KOTTER

e LA CONDUITE DU CHANGEMENT INSTRUMENTALE, VISE A PROPOSER DES GRANDS LEVIERS, EN
MODE PROJET. MAIS QUAND EST-IL DES MANAGERS ET DU RELAIS QUE CES DERNIERS FONT AUPRES
DE LEUR EQUIPE DES CHANGEMENTS?

« KOTTER A MONTRE DES 1996 L'INSUFFISANCE DES DEMARCHES INSTRUMENTALES, QUI
N'EMBARQUAIENT PAS ASSEZ LES MANAGERS DANS LES PROJETS DE CHANGEMENT

> IL PROPOSE ALORS UNE DEMARCHE QUI VISE A FORMER LES MANAGERS QUI POURRONT ETRE
DES RELAIS ET DES CONSTRUCTEURS DU CHANGEMENT

> PASSAGE DE LA DEMARCHE INSTRUMENTALE A LA DEMARCHE MANAGERIALE DU CHANGEMENT \ s/

e \-/ - ' “ /;



< LES LIMITES DE LA DEMARCHE INSTRUMENTALE DE

i CONDUITE DU CHANGEMENT (2/2)

« POURQUOI FORMER DAVANTAGE LES MANAGERS? LA PERSONNE LA PLUS ECOUTEE PAR UN
SALARIE, C’EST SON CHEF ! EN EFFET, DANS UN CLIMAT DE CHANGEMENT, LE SALARIE IRA
OBLIGATOIREMENT VERS SON CHEF POUR SAVOIR CE QUE CELUI-CI EN PENSE, ET COMMENT
CELUI-CI VOIT LE CHANGEMENT AU QUOTIDIEN = AU LIEU DE PENSER LE CHANGEMENT EN
TERME DE GRANDS LEVIERS QUI SERAIENT DEPLOYES A L'OCCASION DE PROJETS, IL FAUT
AUSSI FORMER LES MANAGERS DANS LEUR ROLE

« CE SONT LES MANAGERS EN INTERNE, QUI DEPLOIENT LE CHANGEMENT AUPRES DE
LEUR EQUIPE A PARTIR DE COMPETENCES SUR CE THEME. ET CES COMPETENCES SONT __
FOURNIES PAR DES PROGRAMMES DE FORMATION ELABORES, ENTRE AUTRES, PAR LES RH. |

e \-/ - ' “ /;



LE MODELE DE KOTTER (1995) (1/5)

e LE MODELE DE KOTTER IDENTIFIE 8 ETAPES DANS LE CHANGEMENT ORGANISATIONNEL:

1. CREER UN SENTIMENT D’'URGENCE

FORMER UNE COALITION SOLIDE POUR GUIDER LE CHANGEMENT
DEVELOPPER UNE VISION

COMMUNIQUER UNE VISION

RESPONSABILISER LES COLLABORATEURS

REMPORTER ET EXPLOITER DE PETITES VICTOIRES

CONSOLIDER LA DYNAMIQUE EN LANCANT DE NOUVELLES INITIATIVES
ANCRER LE CHANGEMENT DANS LA CULTURE

PEENO O A DN



~——" LE MANAGER AU CEUR DU CHANGEMENT (1/4)

=

* LE MANAGER A UN ROLE CLE DANS LE DISPOSITIF DE CHANGEMENT :

1. CEST LUl QUI VA DONNER LIMPORTANCE AU CHANGEMENT VIS-A-VIS DE SES
COLLABORATEURS,

2. C'EST LUl QUI VA DONNER LES CLES DE MISE EN APPLICATION DE CE CHANGEMENT
3. C'EST LUI AUSSI QUI VA VEILLER A L'ANCRAGE DU CHANGEMENT

e IL N'EST PAS SIMPLEMENT UN TRADUCTEUR, IL N'EST PAS SEULEMENT UN RELAIS
DU CHANGEMENT AVEC SES COLLABORATEURS, IL EST UN CO-CONSTRUCTEUR DU
CHANGEMENT. S’IL N'EST PAS IMPLIQUE DANS LE CHANGEMENT, LE CHANGEMENT AURA PEU
DE CHANCE D'ABOUTIR ET DE REUSSIR

e LE CHANGEMENT EST DEVENU UNE COMPETENCE CLE POUR LE MANAGER. CELUI-CI DOIT
MAITRISER A LA FOIS LES MECANISMES DU CHANGEMENT, MAIS EGALEMENT LES OUTILS, LES
METHODES, PAR LESQUELS IL VA TRADUIRE, CO-CONSTRUIRE SUR LE CHANGEMENT AVEC SES
COLLABORATEURS N’

S



% LE MANAGER AU CEUR DU CHANGEMENT (2/4)

et

LE MANAGER DANS SON ROLE DE COORDINATEUR, DANS SON ROLE DE PLANIFICATEUR, DANS
SON ROLE DE CONTROLEUR, IL DOIT OPERER DES CHANGEMENTS

IL DOIT TENIR COMPTE DU CHANGEMENT, NON SEULEMENT PAR RAPPORT AUX PROJETS QUI
VONT INCARNER SES DECISIONS, MAIS EGALEMENT COMMENT CES PROJETS-LA DEVIENNENT
DES REALITES AUPRES DES PERSONNES

LE CHANGEMENT EST UNE COMPETENCE POUR LE MANAGER, MAIS C'EST UNE COMPETENCE
DOUBLE : LE MANAGER DOIT SAVOIR FAIRE CHANGER SES COLLABORATEURS, IL DOIT SAVOIR
DIFFUSER, DEPLOYER DES PROJETS DE CHANGEMENT, MAIS DOIT EGALEMENT SAVOIR
CHANGER LUI-MEME, PARCE QUE LE COLLABORATEUR VA REGARDER SON MANAGER

LE MANAGER DOIT FAIRE PREUVE DE PEDAGOGIE AUPRES DE SES EQUIPES, IL DOIT SAVOIR
EXPLIQUER LE CHANGEMENT, IL DOIT SAVOIR EXPLIQUER POURQUOI ON CHANGE, IL DOIT
SAVOIR DONNER DU SENS AU CHANGEMENT, MAIS IL DOIT AUSSI SAVOIR EXPLIQUER LES
MODALITES OPERANTES PAR LEQUEL LE CHANGEMENT VA SE\REALISER\/ —
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et

IL EST IMPORTANT QUE LES SALARIES EXPERIMENTENT LE CHANGEMENT, QU'ILS AIENT DES
NOTIONS TRES CONCRETES PAR LEQUEL UN DISCOURS VA SE TRANSFORMER EN REALITE

LE MANAGER DOIT VEILLER A CE QUE LES SALARIES DISPOSENT DE CE QUE L'ON VA APPELER,
DE BAC A SABLE, DE TERRAIN D'EXPERIMENTATION DU CHANGEMENT, PAR LEQUEL ILS VONT
POUVOIR LE METTRE EN EUVRE, VOIR CONCRETEMENT SA REALISATION

LE MANAGER DONNE DES ELEMENTS CONCRETS DE REALISATION DU CHANGEMENT, ET VA
CHERCHER A CE QUE CES ELEMENTS CONCRETS DONNENT LIEU A DES EXPERIMENTATIONS PAR
LES PERSONNES

LE MANAGER DOIT AUSSI FAIRE PREUVE DE PILOTAGE DU CHANGEMENT, C'EST-A-DIRE QU'IL VA
S'ASSURER QUE LES EXPERIMENTATIONS ET AUSSI TOUT LE TRAVAIL D'EXPLICATION QU'IL A PU
AVOIR, VA ETRE ANCRE DANS LES PRATIQUES QUOTIDIENNES. LE TOUT N'EST PAS DE FAIRE UN
CHANGEMENT UNE FOIS, C'EST DE FAIRE UN CHANGEMENT POUR QUE CELUI-CI DEVIENNE
UNE PRATIQUE RECURRENTE ET REMPLACE LES ANCIENNES PRATIQUES -) Y
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~  « LE MANAGER EST SUR LE TERRAIN ET VEILLERA S| LES PRATIQUES ANCIENNES ONT ETE
REMPLACEES PAR LES NOUVELLES

 LE MANAGER EST LE SEUL A POUVOIR DIRE S| LES PRATIQUES ONT CORRECTEMENT ETE
INTEGREES OU PAS—> IL VA DEVOIR METTRE EN PLACE UN CERTAIN NOMBRE D'ACTIONS EN
PLACE, DE RETOUR D'EXPERIENCE, D'ECHANGES AVEC SES EQUIPES, D'INDICATEURS AUSSI
QU'IL VA MESURER POUR SAVOIR SI CE QUI DEVAIT ETRE FAIT EST BIEN FAIT

* IL VA DEVOIR AVOIR UN CEIL BALADEUR: UN REGARD UN TOUT PETIT PEU AIGUISE ET CRITIQUE
SUR CE QUI SE FAIT, REGARDER LES CHOSES, POUR SAVOIR SI LE CHANGEMENT EST EN COURS
DE REALISATION, SI QUELQUE CHOSE SE PRODUIT

e SANS MANAGER, AUCUN CHANGEMENT NE PEUT ETRE REALISE. LES ENTREPRISES ET LES
MANAGERS EUX-MEMES PRENNENT CONSCIENCE DE L'|MPORTANCE DE LA COMPETENCE DU |
CHANGEMENT QU'ILS DEVRONT ACQUERIR. UN CERTAIN NOMBRE DE DISPOSITIFS SERONT MIS .~
EN PLACE QUI PERMETTRONT A CES MEMES MANAGERS D'ACQUERIR CE SAVOIR-FAIRE EN

\-/ ot ;
GESTION DU CHANGEMENT Nt ‘. J.



(« RIEN N’EST PERMANENT, SAUF LE
CHANGEMENT »

(HERACLITE, PHILOSOPHE GREC)
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MERCI DE VOTRE ATTENTION







