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8L’

évolution de notre monde renforcechaquejour le besoin de mieux maîtriser lechangement, qu’il soit individuel, collectifau niveau d’une organisation, collectif au niveaud’unpays,voiredetoutel’humanité.Jamaislemondeéconomique n’a étéaussi bouillonnantqu’il ne l’est aujourd’hui. Son caractère VUCA(de l’anglais pour Volatile, Incertain, Complexeet Ambigu) nécessite pour toute entreprise des’adapter en permanence.Depuis le Yi Jing chinois, texte fondateur dela culture chinoise, que l’on peut traduire par«lelivredeschangements»,laconduiteduchangement semble étroitement associée à deuxidées: le dessin et l’équilibre entre des forcesmultiples. L’ouvrage de Laurent Giraud reprendfort à propos ces deux idées en les transposantopportunément à notre époque. L’hexagramme duYi Jing s’est ici mué en schéma pour grandementPRÉF

A

CE

faciliter notre lecture et notre compréhension desmodèles. Cette approche très illustrée permetnotamment à tout débutant d’appréhender enquelques coups d’œil les notions clés. Il permetaussi à une personne plus experte de compléterutilement sa boîte à outils en allant explorer desidées nouvelles.Les courants divers du Yi Jing amenant l’équilibres’illustrent à travers les nombreux courants à lafois théoriques et méthodologiques qui jalonnentles sciences de gestion et qui sont ici sélectionnésetsynthétisés.Touteméthodepossèdeeneﬀetses propres contingences; aucune n’est bonneà tout changement. L’expert en conduite duchangement doit savoir analyser une situation,ses enjeux critiques, son contexte et les acteurspropres à son changement. En fonction de sonanalyse, il ira rechercher la méthode portée paruncourantthéoriquepertinentdanssoncontexte.
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9Depuis les travaux de Kurt Lewin marquantles premiers écrits méthodologiques sur lechangement de notre ère, un grand nombre depraticiens et de chercheurs se sont penchés surle sujet. Psychologues, psychiatres, sociologues,théoriciens du projet, plus récemment spécialistesdes neurosciences…, tous ont contribué à cedomaine précis des sciences de gestion.Leurs approches du changement se veulentglobales ou spéciﬁques; elles abordent le sujetdu changement sous des angles diﬀérents,aboutissent parfois à des conclusions enapparence contradictoires. Quel point communpeut-on en eﬀet trouver entre l’historiqueséquence en 8 étapes de Kotter et la psychologiecomportementale appliquée à un changement?Modèles de pensée diﬀérents (approchesociologique moulinée au déterminisme marchandversus interactionnisme), objet analysé diﬀérent(le projet versus l’individu), etc., il n’y a pas grand-chose en commun!Etpourtant,deux utilitésémergent, démontrées évidemment face à dessituations bien diﬀérentes. Mais, en aucun cas, ilne faut systématiquement appliquer Kotter pasplus qu’il ne faut voir de solution miracle dans lesclefs de la psychologie comportementale.Cet ouvrage permet d’appréhender les diﬀérentsmodèles, courants de pensée, les pratiquescomme les théories. On peut ainsi passer enquelques pages de Lewin au courant de l’agilitéorganisationnelle.Chargeaulecteurdelesappréhender le moment venu, et de sélectionnerles schémas pertinents pour le changement visé.Bonne lecture !Jean-Michel MoutotProfesseur à Audencia Business School
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10INTRODUCTION

U

ne image valant mille mots, cet ouvrage estcomposé de 70schémas répartis sur 49ﬁchespratiques qui vous invitent à découvrir (ou àredécouvrir) la conduite du changement. Au-delà desrecettes managériales qu’il conviendra d’adapter aucontextedechacun, ce livre rassemble les connaissancesessentielles et mises à jour en gestion du changementorganisationnel. Rédigé sur la base d’expériencesscientiﬁques, professionnelles et internationales, il estdestiné aux managers ou futurs managers voués à faireface aux déﬁs classiques de la transformation.La nécessité de bien gérer le changementÀ l’ère de l’IA, des pandémies et du dérèglementclimatique, la gestion du changement est un enjeu stratégique des organisations.Celles-ci doivent réussir à en faire une priorité alors mêmequ’il leur est diﬃcile de «chiﬀrer» le temps, l’argentet l’énergie économisés par une gestion appropriée deces changements. Une transformation réussie évite denombreux coûts cachés qui apparaîtraient si celle-ciéchouait. En eﬀet, un échec de transformationentraînesouventune pertedeconﬁance deséquipesetunturnovercontagieux.Quin’ajamaisfait l’expérienced’un projet de changement ou de plateforme numériquepensés hors-sol qui ne prennent pas sur le terrain,incapacité des nouvelles entités fusionnées à collaborer,retarddanslaréactionfaceaumouvementdumarchéentraînant la perte de clients…?Une gestiondeschangements eﬃcaces’avèred’autantplus nécessaire que la plupart des produits et servicesque nous consommerons dans 10 ans n’existent pasencore. Les organisations, qu’elles soient privées oupubliques, connaissent aujourd’hui des transformationssigniﬁcatives.S’adapter à de nouveaux objectifsstratégiques (provenant généralement de contraintesexternes)nécessiteainsideschangementseninterne, que ce soit dans les outils et les structures, mais égalementdans les comportements.L’agilité est ainsi devenue un facteur-clé de succès.Le rôle central du facteur humain…La première raison pourlaquellelechangementéchoueest la résistance. Les obstacles au changement sontprincipalement de natures psychologique, sociale etmême politique, qu’ils soient d’ordre collectif (inertie)ou individuels (peur, habitudes, etc.). Ce n’est pas parcequ’un nouvel outil est eﬃcace que tous les salariésvoudront forcément l’adopter. Il existe de multiplesraisons de soutenir ou de s’opposer à un changement:nous les détaillerons dans cet ouvrage et proposerons lesréponses managériales adaptées.
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11En fait, la réussite d’un changement dépend prin-cipalement de la bonne volonté des salariés. Si les eﬀortsdéployés pour réussir le changement visent à produireun impact signiﬁcatif et durable, ils doivent avant touts’attacher à modiﬁer les schémas de comportement. Eneﬀet, mettre en place un changement organisationneléquivaut surtout à faire évoluer les croyances, les atti-tudes, les réﬂexes et les schémas d’interaction.… et du managerCe livre vise surtout à armer les gestionnaires dechangement, qu’ils soient ou non des spécialistes de latransformation. La pratique et la recherche s’accordentsur ce point: le manager est le maillon central et lasourcemajeurede réussite (ou d’échec) des trans-formations, qu’elles soient impulsées par le haut oupar la base de l’organisation. Le manager opérationnelen est généralement le leader central. Dès le début decet ouvrage, les diﬀérents styleset tâches du leaderdechangement à adapter à chaque cible et chaque momentde la transformation sont décrits. Nous verrons aussicomment le leadership de changement peut être partagé.Quelle que soit la stratégie de changement retenue,le manager est au cœur de l’activité et possède uneconnaissance approfondie des motivations de chaquemembre de son équipe. C’est cette sensibilité du terrainqui doit être associée aux eﬀorts de transformationaﬁn de garantir son succès, notamment grâce à la co-construction. Le manager sera ainsi en mesure d’activerles leviers individuels (motivation pécuniaire, intérêt duchangement en soi…) tout en assurant une progressiondu collectif vers la réussite du changement.Vous l’aurez compris: le management intermédiaire est unélément incontournable de la réussite des transformations,notamment pour traduire un changement stratégique enune multitude d’actions opérationnelles. Les managersgarantissent ainsi une communication descendante surmesure aﬁn d’assurer un soutien des équipes face auchangement, tout en permettant aux salariés de faireremonter les éventuels ajustements nécessaires. En eﬀet,les changements décidés au niveau stratégique peuventnégliger certaines problématiques pratiques uniquementidentiﬁables par les acteurs de terrain.Lorsque le temps disponible et le contexte le permettent,il semble donc important de consulter tous les niveauxhiérarchiques impliqués par une initiative de changement.Lesmanagers intermédiairessontalors desrelaisindispensables. Colonne vertébrale d’une organisation,ils doivent détenir les moyens suﬃsants pour travailler deconcert avec les opérationnels de terrain. Les épisodesde Covid-19 ont rappelé qu’à l’hôpital comme ailleurs, lesressources humaines sont l’atout le plus précieux pourfaire face à une transformation.Nous verrons par ailleurs que le succès de la mise enœuvre d’un changement dépend de nombreux facteurscontextuels qui doivent être préalablement diagnostiqués.Àl’instardetouttraitementmédicalouprocessus,le diagnostic est la première étape d’un changementréussi:ilpermetd’assurerlapertinencedesleviersmanagériaux activés.Une telle analyse nécessite dutemps, un cadre pour la réﬂexion et des connaissances debase. Vous trouverez dans ce livre les schémas illustranttous ces éléments essentiels… à vous ensuite de dégagerdu tempspour les utiliser!
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L’entreprise doit s’adapterà son environnement. Sinon, elleest vouée à disparaître.De nombreux facteurs, qu’ils soientinternes ou externes,poussent ainsi l’entreprise à entreprendre un changement. Parmi les facteurs externes, on peut citer les évolutionstechnologiques (voir Schéma49.1), la concurrence, la situationéconomique, les tendances sociales, la situation géopolitiqueou, comme en2020, l’apparition d’une pandémie.Parfois, ces facteurs imposent une transformation urgente,impliquant un eﬀort radical et soudainde la part des équipes.En pratiqueLorsque cela est possible, il est toujours préférabled’anticiper les évolutions de l’environnement interne ouexterne, et de conduire —ou en tout cas d’accompagner—le changement, et non de le subir.  
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fiche15fiche 01 / les facteurs de changement01

Schéma 1.1 LeSWOT,permettantl’identiﬁcationdesfacteursdechangement(Learnedetal.,1969)PositifNégatifInterneExterneS

W

O

T

S

W

O

T

StrengthsForcesOpportunitiesOpportunitésWeaknessesFaiblessesThreatsMenaces
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comprendre le changement16Schéma 1.2 Lesfacteursinternesdechangement (Palmeretal.,2016)Les facteurs internes de changementLe Schéma1.2 présente des facteurs de changementinternes classiques. Il s’agit du besoin de croissanceorganisationnelle,d’unemeilleure intégration oucoordination, de l’évolution des relations de pouvoir, d’une modiﬁcation de l’identité organisationnelle(voir Schéma4.1) ou encore de la nomination d’unnouveau dirigeant.Identiﬁer les facteursdechangement avec le SWOTPlusieurs grilles servent à identiﬁer les facteurs dechangement. L’analyse SWOT (Strengths – Forces –, Weaknesses – Faiblesses –, Opportunities– Opportunités – et Threats – Menaces) est précisément undesoutilspermettantdepositionner,puis éventuellement d’ajuster, la stratégie d’entreprise.La première ligne du Schéma1.1 rend compte desfacteurs de changement internes de l’organisation.Les forceset les faiblessesde l’entreprise renvoientsystématiquement à ce que propose l’organisation parrapport à la concurrence. Les forces représentent ainsilesatouts distinctifs del’entreprise(compétences,cœurdemétier,savoir-faire) et peuvent inviter à unchangementorganisationnel, au même titre que desfaiblesses particulières.La seconde ligne, sur la dimension externe dudiagnostic, correspond aux facteurs de changementliés aux éventuelles évolutions de l’environnementqui peuvent aﬀecter l’entreprise. Ces évolutions sontdes opportunitéslorsqu’elles sont favorables, et desmenacesdans le cas contraire.Exemple Une nouvelle réglementation peut constituer soitune opportunité soit une menace, selon qu’elle ouvreouferme l’accès à un marché de certains produitsou services.Facteurs internes de changementCroissance•Augmentation de la tailleet de la complexité.•Règles vscréativité.Intégration et coordination•Communication entre les divisions.•Besoin de partagerles informations.Nouveau dirigeant•Signal de changement, nouvelle énergie.•Nouvelles directions.Identité organisationnelle•But et objectifs partagés.•Marque organisationnelle.Pouvoir et politique•Intérêts des partiesprenantes.•Influencer/intervenir dans la prise de décision.
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fiche 01 / les facteurs de changement17Les facteurs externes de changementLe modèle PESTEL (à savoir, les dimensionsPolitiques,Économiques,Sociales,Technologiques, Écologiques et Légales) du Schéma1.3 résume etillustre l’ensemble des facteurs externes possibles.Exemple  La crise sanitaire due à l’épidémie de Covid-19 estune illustration parfaite de ce qu’est un facteurécologique de changement provenant del’extérieurde l’organisation.Les entreprises et hôpitauxontainsi évolué au cours des multiples vaguesdelapandémie, quece soit entermesd’organisationoude nature du travail.Schéma 1.3 LesfacteursexternesdechangementselonlemodèlePESTEL (Palmeretal.,2016)PolitiqueÉconomiqueSociale•Politique gouvernementale,idéologie.•Événements géopolitiques, guerre.•Troubles civils, instabilité politique.•Terrorisme, groupesnon étatiques.•Groupes d’intérêt.•Politiques et activitéssyndicales.•Modèles de croissanceéconomique.•Comportement dela concurrence.•Comportement du fournisseur.•Prix des matières premières.•Taux de change.•Régime ﬁscal.•Salaires.•Tendances démographiques.•Préférences de modes de vie.•Valeurs sociales.•Attitudes face au travail.•Tendances discriminatoires.•Mobilité professionnelle.•Compétences disponibles.L’organisationTechnologiqueÉcologiqueLégale•Puissance de calcul et coûts.•Nouveaux produits, nouvelles installations.•Innovations techniques.•Nouveaux matériels.•Trading en ligne.•Nouvelles procédures etméthodes de production.•Innovation dans lestransports.•Préoccupations environnementales, protection descampagnes et des littoraux.•Réductions des émissionstoxiques, pollution, marée noire.•Réglementations concernant l’utilisationde certaines techniques,par exemple les alimentsgénétiquement modiﬁés.•Prévention des risques(exemple: pandémiedu Covid19).•Pollution sonore.•Lois spéciﬁques.•Harmonisation de lalégislation et de la taxationàl’échelle européenne.•Droit international.•Accords commerciauxinternationaux.•Droits de l’homme.•Législation locale, règlement intérieur.
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comprendre le changementLe Schéma2.1montre que gestion et leadershipdiﬀèrententermes d’objectifs et de modalités en ce qui concerne notammentla réalisation d’un changement. Même si la gestion est nécessairepour les entreprises aﬁn de s’organiser et de prévoir, c’est bien leleadership qui permet d’initier un mouvement.En pratiquePlus le projet de transformation est important, plus celui-ci nécessite l’intervention d’un leader. Le le
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Quel que soit son style, le leader de changement a besoin decrédibilité(voir Schéma29.1).Ildevra s’appuyersurlesexpériencesdechangementpositivesaﬁn de faciliter l’acceptation duchangement par les salariés.En pratiqueCommencez par identiﬁer l’environnement dans lequels’inscrit votre projet de transformation et par réaliser depremières avancées signiﬁcatives, aussi minimessoient-elles. L’objectif est d’initier un mouvement et de créer de la conﬁance vis-à-vis du changement. 1.
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fiche19fiche 02 / le leadership de changement 1.02

Schéma 2.1 LadiﬀérenceentregestionduchangementetleadershipdechangementGestion du changementLeadership de changementObjectifs principauxPlanifier/budgéter :  résoudre des problèmes, gérer le calendrier et l’allocation des ressources.Établir une orientation: anticiper sur l’avenir, élaborer une stratégie  de changement.Axes de développement des équipesOrganisation et dotationen personnel :  décider de la structure etdel’affectation du personnel, élaborer des politiques et des procédures.Aligner les personnes: communiquer la vision et la stratégie, stimuler la créativité des équipes.OpérationnalisationContrôle de gestion, résolution de problèmes: suivre les résultats par rapport auplan initialement prévu.Motiver / inspirer :  dynamiser les équipes.Changements positifs,voire spectaculaires.Ordre, cohérence etprévisibilité du projet.
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comprendre le changement20Tableau 2.1 Stylesdeleadership(d’aprèsBlake&Mouton,1954)Les diﬀérentes formesdeleadership de changementLe Tableau2.1 montre les diﬀérents styles que le leaderde changement peut adopter.Autoritaire exploiteurLes décisions sont prises au sommet et imposées sans explications.Les rapports avec les salariés restent distants.L’exercice de l’autorité repose sur les menaces, les sanctions et la distribution de récompenses.Autoritaire paternaliste Se cantonne à une communication à sens unique, même si le point de vue des collaborateurs est parfois pris en compte. Les décisions restent centralisées et leur application est fondée sur un système de récompenses et de sanctions.Les subordonnés ne sont pas encouragés à prendre des initiatives.Orienté vers la production Le leader orienté vers la production privilégie l’aspect technique ou productif de la mise en place du changementetse préoccupe essentiellement de l’accomplissement des tâches assignées au groupe. Le leader considère ses collaborateurs comme de simples vecteurs de l’accomplissement du changement.Orienté vers la relation avec le salariéLe leader orienté vers la relation avec le salarié met l’accent sur les relations interpersonnelles.Il accorde un intérêt particulier aux besoins des salariés et accepte leurs différences individuelles.Orienté vers la production ET la relation avec le salariéLe leader orienté vers la production et la relation avec le salarié est un intégrateur.Cette approche nécessite un engagement fort, avec une gestion personnalisée et sur mesure.ConsultatifLes flux de communication sont à la fois ascendants et descendants.Le travail d’équipe est encouragé mais la délégation de pouvoirs reste limitée.Participatif À travers une communication sincère dans les deux sens, le management peu directif fait appel à l’esprit d’équipeetà la dynamique des groupes, et encourage la prise d’initiative.La participation a un double sens: implication dans le fonctionnement de l’organisation et intéressement à sesrésultats.Laisser-faireNe s’implique pas.Participe le moins possible.
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fiche 02 / le leadership de changement 1.21Un style de leadership pour chaque situation de changementIl n’existe pas une méthode unique, généralisableet applicable à toutes les circonstances. Il s’agitd’adapter son style de leadership en fonction dechaque cible et/ou de chaque contexte. On parle deleadership situationnel.En pratiqueParexemple, ilpourrait s’agird’identiﬁerle niveaude maturité des salariés aﬁn de déterminer quel style de leadership de changement adopter. Cetteétape peut avoir lieu lorsque l’on conﬁe le projet au salarié ou lors de la prise de fonction. Plus le salarié est mature, moins il a besoin d’être dirigé.Au contraire, un jeune salarié nouvellementdiplômé et/ou récemment arrivé dans l’entrepriseressentira probablement un besoin de recevoirdes consignes et un feedback régulier.Le Schéma2.2montrequestyles de leadership dechangement, contexte de changementettypesde changementsont liés et inﬂuent sur les leviersd’activation du changement.Les éléments de contexte conditionnent les optionspossibles en termes de styles de leadership dechangement. L’approche de leader intégrateur, quisouhaiterait prendre en compte la spéciﬁcité et lesbesoins de chaque salarié, ne serait pas envisageablesi les salariés préfèrent habituellementêtre dirigéset ne sont pas assez compétents ou motivés pours’investir dans le processus de prise de décision. Demême, un style participatif ou consultatif ne peut pastoujours être adopté dans un contexte d’urgence.Enﬁn, en cas de transformation associée à dessuppressionsdepostes ou àd’autresimpactsdouloureux, les styles de leadership consultatif, participatifou même de laisser-fairene pourrontpas facilement être considérés, sous peine de voir lechangement ne jamais aboutir.Schéma 2.2Stylesdeleadershipet contexte de changement (Johnsonetal.,2017)Styles de leadership de changementTypes de changementstratégiqueLeviers du changementContexte de changementstratégique






[image: background image]

[image: background image]


22comprendre le changementLes travaux scientiﬁques suggèrent qu’il est possibled’apprendre à devenir un leader de changement, même sicela ne s’improvise pas. Il est ainsi communément admis queplusieurs tâches sont à assumer lorsque l’on souhaite devenirun réel leader des transformations. Le Schéma3.1 énumère cestâches typiquement associées au rôle de leader du changement.Cela consiste d’abord à faire sens de l’environnement, à avoirune vision de la cible à atteindre, à donner une direction auxeﬀorts de changementet à les aligner. Ensuite, il s’agit decréer les conditions pour que le changement puisse se réaliserdepuis le terrain, de soutenir les équipes, de maintenir l’élanet d’ancrer le changement dans la durée.d
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fiche23fiche 03 / le leadership de changement 2.03

Schéma 3.1 Lestâchesclassiquesd’unleaderdechangement (Kotter,1990)Faire sens del’environnementet identifier lesopportunitéset les menacesqui nécessitentune attentionparticulière.Savoir dresserle portraitd’une situationalternativeplus attractiveet des effortsnécessairespour y arriver.Communiquerla vision àl’ensemble deséquipes et gérercorrectementles remontéesdes salariésafin de garantirl’engagementenvers lechangement.Mettre en avantun objectifcommunautour duquelles équipesvont pouvoirse fédérer  afin de mettreen œuvrela vision.Éliminer lesobstacles àl’avancementet créerles conditions pour queles individus puissent êtreen mesure demettre en placele changement.Reconnaîtreet traiterles inquiétudes des personnesconcernées parle changement.Témoigner d’unengagementappuyé, montrerl’exemple afind’encouragerles changements de comportement,et maintenirla concentration sur l’effortde transformation.Faire sensAvoir une visionDonner une directionet du sensAlignerRendrepossibleSoutenirMaintenirl’élan etancrer lechangement
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comprendre le changement24Aujourd’hui,lessecteursindustriels—etmêmeles secteurs des services— ont gardé ces « idées d’amélioration» pouvant provenir de n’importequel département/niveau hiérarchique. En eﬀet,les salariés occupent une position idéale pour (1)identiﬁer les écarts de performance (les ressourcesgaspillées), ainsi que les écarts d’opportunité (lesidées innovantes pour répondre aux besoins desclients), (2) déterminer des mesures concrètes pourcombler ces écarts, (3) mener des expérimentations,(4) mettre en œuvre des actions de manière créativeet (5) participer à l’amélioration continue desprocédures et des pratiques.Le partage du leadership de changementIlpeut yavoirunpartagedeleadershipentreplusieursleaders lorsque les membres de l’équipe sont assezmatures et motivés. Il est alors envisageable deco-construire le changement aﬁn de l’inscrire dansladurée,toutenledéﬁnissantdemanièreplusappropriée.Il peut être particulièrement pertinent d’élaborerdes méthodes participatives au moment de la phasede planiﬁcation stratégique de la transformationà venir. Des activités préalables au changementet l’évaluation de sa légitimité doivent par ailleursimpliquer les salariés. Lorsque le processus degestion du changement est vu comme participatif,avec des canaux de communication ouverts et desmanagers perçus comme compétents et justes, lessalariés réagissent plus positivement au changementet sont davantage susceptibles de le soutenir.Par ailleurs, il faut considérer que potentiellementtous les membres d’une organisation peuvent êtreagents du changementet porter la dynamiquedetransformation. Les salariés sont en contact avec lesopérations, voire avec les clients, aussi peuvent-ilsêtre des sources d’idées pertinentes.Exemple Toyota fut la première entreprise à demander à sesouvriers travaillant sur les chaînes d’assemblagede participer aux idées de changements à mettreen place pour permettre une amélioration continuedu processus de production qui était jusqu’alorsuniquement conçu par les salariés situés dans lesbureaux.Le leader serviteurSelon certains auteurs, seules les conditions pourquele changement se produise peuvent êtreréellement générées ; la transformation viendraitenfaitdirectementduterrain. À cette ﬁn, le leaderserviteur pourrait alors en être le premier architecte.Celui-ci met généralement tout en œuvre auservicedesessalariésaﬁnquecesdernierssoientperformants. En faisant en sorte que les salariésse sentent valorisés, en leur donnant la possibilitéde proposer des changements et de prendre desdécisions tout en éliminant les obstacles, le leader dechangement doit mobiliser les énergies individuelleset collectives de manière positive et constructive.
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fiche 03 / le leadership de changement 2.25De plus, les leaders de changement doivent êtrecapables de conceptualiser la transformation dans sonensemble (compétence conceptuelle) aﬁn de bienmesurer et d’anticiper les impacts du changement,et ce avec le recul nécessaire.Pour ﬁnir, des capacités de gestion des conﬂits, de négociationet de coachingsont indispensablespourfaireavancerlestransformations.En fonctiondes contextes de mise en place du changement, descompétences interpersonnellespeuvent devenirindispensables, telles que l’écoute ou même la pleineconscience (voir Schéma 48.1), la capacité à construiredes relations positives au travail, l’empathie,l’attentionportéeauxfaitset auxémotions,larecherche d’information, la prise de recul, ainsi quela capacité à donner un retour (et à la communicationen général) et à se remettre en question.Les traits de personnalité et les compétences utilespour le changementPlusieurs traits de personnalité et compétencessont bienvenus pour générer l’adhésion des équipesau changement et mener les transformations(voirTableau3.1).Ils’agit d’abordde lacapacitéàdévelopper la conﬁance, de l’expertise technique et de la faisabilitéde ce qui est proposé. Par ailleurs,une motivationà mettre en place le changementestindispensable et doit être compatible aveclesattentesdesdestinatairesduchangement.Lamotivation devraêtre durablepour tenirl’eﬀortdans le temps et faire parfois face à des réticences,voire à des reculs. N’oublions pas que l’expertisetechnique, la crédibilitéainsi que le pouvoirsontégalement des éléments essentiels à détenir pourune équipe eﬃcace de gestion du changement.Tableau 3.1 CaractéristiquessouhaitablespourêtreunbonleaderdechangementCapacité à développer la conﬁanceBon communicantCrédibilitéPouvoirExpertise techniqueCaractère Motivation durable à mettre enplace le changementConceptualisationde la transformation  dans son ensembleGestion des conflitsAptitudes à la négociationCoachingCompétences interpersonnellesCapacité d’écouteEmpathieCapacité à se remettre en question
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26comprendre le changementLe Schéma 4.1 présente les trois niveaux de la culture d’uneentreprise. La coupe en tronc d’arbre permet de comprendreinstantanément qu’un seul niveau de la culture est visible:celui des symboles, correspondant à l’écorce de l’arbre.Si l’on considère l’entreprise comme un organisme en évolution,on constate eﬀectivement que les symboles visiblessont lerésultat d’un long travail provenant des couches intérieures, àsavoir les valeurs organisationnelles et les postulats de base.La culture est eﬀectivement composée d’un système devaleurs,de croyancesetde comportementspartagéspar lessalariés. La culture organisationnelle aﬀecte la performancedesorganisations,ainsiqueleschancesdesuccèsdeschangements qu’elles entreprennent.T
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