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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 automobile, montre que le défaut de gestion humaine peut rendre exsangues les organisations, et les amener vers une finalité inverse de celle qu’elles poursuivent.


De trop nombreuses directions d’entreprise sous-estiment l’impact négatif d’une réorganisation et conduisent celle-ci de façon brutale, au mieux de leurs intérêts financiers à court terme ou de leur lubie du moment. Perçu comme la nouvelle norme ou la nouvelle mode, le changement est imposé de façon unilatérale, sans annonce ni préparation, sans ménagement ni management. Les évolutions sont permanentes, et les salariés doivent les suivre sans les comprendre ni les accepter, du moins intellectuellement. Cela va à l’encontre du fonctionnement de l’homme, qui a besoin de comprendre pour changer, car il porte en lui, sans le vouloir, toutes les raisons de résister.


Restructurer de façon partielle ou globale pose problème aux directions d’entreprise, car cela génère de nombreux effets indésirables : perte du sentiment d’utilité et démobilisation des collaborateurs, baisse du sentiment d’appartenance à l’entreprise et aux équipes, de l’engagement et de la performance, érosion de la légitimité managériale et apparition de difficultés pour animer les équipes en proie au doute. Des effets que l’entreprise semble peu disposée à anticiper, à accompagner, et qui, au final, quand elle déploie des moyens, vont à l’encontre des objectifs initiaux.


Les facteurs explicatifs des échecs lors des réingénieries sont multiples. Comme en témoignent les nombreuses analyses, l’absence de compétence et le défaut de motivation à vouloir gérer le facteur humain sont les principales causes d’échecs organisationnels. Quand ces deux facteurs sont combinés lors d’un changement, ils ont obligatoirement des conséquences funestes pour l’entreprise.


Les effets seront d’autant plus négatifs si, dans ces périodes de changement où les pressions internes et externes sont fortes, les managers gèrent mal leur stress et le transmettent aux équipes avec un mode de communication très culpabilisant. « Estimez-vous heureux que l’entreprise vous ait gardé. » C’est par ce message qu’un manager débuta sa première réunion, suite à une restructuration. Cette phrase avait pour objectif apparent de rappeler à certains qu’ils avaient eu de la chance d’être conservés. En fait, il n’en était rien, car le recours au sentiment de culpabilité afin de gérer plus facilement les collaborateurs est une pratique managériale courante dans notre culture judéo-chrétienne. Outre les conséquences sur les plans économique et financier, ce sont les effets émotionnels qui vont être indubitablement difficiles à récupérer.


Il en va ainsi de bon nombre de réorganisations qui sont très anxiogènes et facilitent certains suicides, comme ce fut le cas encore récemment chez France Télécom, Renault, etc. Didier Lombard, P-DG de France Télécom, soulignait au cours d’un conseil d’administration que « le management est sous une pression émotionnelle exceptionnelle1 », ce qui, selon lui, a entraîné une vague de morts volontaires, 23 en un an et demi. Les cadres doivent arriver à « se libérer de ce stress » pour ne pas accentuer celui ressenti par leurs collaborateurs.


Cette incapacité à réguler le stress facilite l’apparition d’un symptôme communément appelé le « syndrome du rescapé ». Ce symptôme post-traumatique apparaît quand le survivant d’une guerre, d’un génocide, d’une prise d’otages, d’un accident d’avion… est envahi par un sentiment de culpabilité qui le conduit à s’en vouloir d’être vivant ou libre, parce que ses collègues sont morts ou enfermés.


Imaginez ce que peut ressentir Bahia Bakari, seule rescapée du crash de l’Airbus A 310 de la compagnie Yemenia à destination de Madagascar le 6 juillet 2009.


Il en est de même pour un salarié qui, après s’être battu jusqu’au bout et avoir réussi à sauver son emploi, son poste, son bureau, ressent comme une faute, une erreur ou une honte le privilège de s’en être sorti. Même si l’intensité émotionnelle est à un degré moindre de celle que peut éprouver un individu victime d’une guerre ou d’un attentat, sa puissance reste suffisante pour limiter ses performances. De nombreuses études ont démontré que, quels que soient le type et l’ampleur d’une restructuration, il existe peu de salariés qui ne soient pas victimes de ce syndrome.


Comme d’autres consultants, j’ai rencontré à de nombreuses reprises ces mêmes symptômes lors des réorganisations, établi ces mêmes constats avec les directions d’entreprise, à tel point que l’écriture de ce livre est devenue une évidence pour moi. Il m’est apparu important de partager mon expérience et mes outils afin de donner au top management des solutions pour réussir là où d’autres ont échoué.


Pour ces raisons, j’ai bâti ce livre de telle sorte que vous puissiez comprendre ce qui va se jouer dans cette période de transition au niveau des relations humaines, et agir au mieux des intérêts de l’entreprise et des hommes.


Dans une première partie, j’aborderai les raisons qui, propres à l’homme ou à l’encadrement, ralentissent le changement, voire le conduisent à l’échec. Ces explications, à défaut de rendre acceptable le refus de changer, devraient le rendre compréhensible, de façon à ce que les personnes en charge de la conduite des mutations puissent être efficaces dans leurs interventions. Je ferai ensuite l’inventaire des effets et des conséquences graves, causés par la conduite de ces mutations sur les hommes et les organisations.


Dans une deuxième partie, j’exposerai les méthodes et les outils managériaux utiles pour animer les équipes dans des contextes difficiles.


Enfin, dans une troisième et dernière partie, je traiterai des facteurs clés de succès dans la conduite du changement et la gestion de la pression. Je répondrai à cette question fondamentale : comment les managers peuvent-ils gérer au mieux la pression au sein des équipes dans ces périodes de tension qui rendent le quotidien des salariés difficile à vivre ?


L’objectif de ce livre, triple, est de vous permettre :


•  de comprendre l’impact négatif et les traumatismes liés à une restructuration ;


•  d’anticiper et de communiquer utilement pour manager au plus près les besoins de l’entreprise et des équipes d’hommes en situation difficile ;


•  de savoir gérer la pression de telle sorte qu’elle soit perçue comme positive, et de nature à mener efficacement une réorganisation à son terme.


_____________


1. Lors du conseil d’administration exceptionnel du 15 septembre 2009.











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 d’impact au sein d’une organisation.











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 résistances qu’il porte en lui et qu’il va tenter de dominer ou, au contraire, de faire vivre. La mobilisation de ces défenses dépendra de l’intérêt qu’il trouve au cœur de la situation qu’on le convie à éprouver. Les résistances sont définies comme une « aptitude à supporter une épreuve physique ou morale ». Cette définition peut être comprise de deux façons.


La première interprétation est qu’un individu a la capacité de résister à ses propres attitudes défensives pour affronter une réalité qui s’impose à lui ou qu’il choisit. Il s’agit pour lui d’accepter de sortir de sa zone de confort pour atteindre la cible visée. « En reprenant mes études, je savais que cela serait difficile. Cette épreuve était un excellent moyen de tester mon désir de changer de vie et de savoir si j’en étais capable », témoignait Hervé, à la veille de passer l’examen final d’un DESS de gestion des entreprises. Il ne faut pas se laisser aller à ses peurs mais les affronter, s’opposer à soi et « se gagner ». Dans ces cas-là, la raison l’emporte sur la peur de ne pas être à la hauteur. C’est une façon inconfortable de prendre des risques pour s’élargir, s’agrandir, se développer sur les plans professionnel et personnel.


La seconde interprétation me conduit à penser la résistance comme la capacité d’un individu de convoquer et faire vivre dans le temps les ressources nécessaires pour s’opposer aux mutations qu’on lui propose. Tout individu a, en lui, des forces d’opposition qui s’exprimeront ou resteront silencieuses pour lui permettre de résister aux autres, quels qu’en soient les motifs. C’est dans l’adversité que l’homme s’éprouve, se construit et conquiert l’estime qu’il a de lui. En ce sens, résister, c’est s’opposer aux autres mais aussi à soi pour exister dans un monde où avoir une place devient de plus en plus difficile.


Pour autant, au-delà de ces définitions qui justifient à elles seules l’existence de résistances, dans quelle mesure est-il normal de s’opposer à un changement qui semble par ailleurs vital pour l’entreprise et les hommes qui la composent ?


LES GÈNES DES RÉSISTANCES : TROIS CERVEAUX POUR S’OPPOSER


Bien qu’un individu puisse paraître être constitué d’un seul tenant, il est en réalité le résultat de trois éléments indissociables et complémentaires que sont la tête, le cœur et le corps. La tête pour penser, le cœur pour ressentir et le corps pour agir.


Pour gérer ces dimensions, l’être humain dispose d’une instance de décision composée de trois cerveaux : le reptilien ou « cerveau animal », le limbique ou « cerveau émotionnel », et le néocortex ou « cerveau rationnel » - chacun ayant une fonction essentielle et gérant une dimension précise.


UN CERVEAU POUR SE PROTÉGER


Le cerveau reptilien a pour mission de nous protéger. Il gère les fonctions organiques, vitales à la survie de notre corps telles que respirer, boire, manger, etc. Il régule le CORPS au mieux de sa constitution physiologique et de son aspect externe (esthétique), sans pour autant toujours y arriver. « Sa présence à mes côtés m’insupportait. Cela était sûrement dû à sa façon directe de vous regarder droit dans les yeux d’un air dominant et de vous faire penser qu’à la première erreur vous y passeriez. Je ne me sentais pas en sécurité et dans l’incapacité de mettre en place les nouveaux schémas organisationnels. Je faisais tout pour l’éviter », assure Sylvie à propos de son manager.


UN CERVEAU POUR GÉRER LES ÉMOTIONS


Le deuxième cerveau, le limbique, est en charge de gérer nos émotions. Il traite notre affectivité, avec ce qu’elle comporte d’émotions et de sentiments. Selon le type de personnalité, le limbique cherchera à se procurer les affects nécessaires à son plaisir ou à les éviter. « Je n’ai jamais aimé changer, et chaque fois qu’un poste m’était proposé, je le refusais. J’avais du plaisir à faire ce travail et il me rendait heureuse », explique Rose, assistante commerciale, dans une interview sur la gestion des carrières. Et d’ajouter : « Accepter un autre poste me faisait peur, car cela signifiait que j’aurais à prendre des risques et je ne le voulais pas. » Le limbique constitue notre mémoire affective, au fil des souvenirs heureux ou malheureux qu’il choisit de retenir. Il guide le CŒUR.


UN CERVEAU POUR RÉFLÉCHIR


Enfin, le néocortex nous permet d’analyser, d’évaluer, de tempérer les affres du cerveau émotionnel en apportant un éclairage rationnel, plus froid et plus distant vis-à-vis de la situation qui est vécue. « J’ai dû plusieurs fois surmonter mes peurs pour faire face aux mutations que l’on m’imposait. Je savais que c’était en prenant du recul sur ce qui m’était demandé que j’allais dépasser mes appréhensions, et cela marchait. En tout cas pour moi », mentionna Hervé au cours d’un entretien de recrutement qu’il passait pour un poste de cadre technique au sein d’une compagnie d’assurances. Le néocortex permet le langage et construit notre mémoire rationnelle à partir d’informations, d’opinions et de croyances qu’il accumule. Il gouverne la TÊTE.


Les trois cerveaux, facteurs de résistance
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Il est aisé de deviner que les multiples dimensions de l’homme et son fonctionnement neurologique portent en eux naturellement les freins au changement. Vous comprendrez encore mieux, à la lecture des quelques lignes qui suivent, que ces trois instances que sont la TÊTE, le CŒUR et le CORPS peuvent choisir de s’opposer au changement ou, au contraire, de le faciliter, selon qu’elles le trouvent confortable, agréable et pertinent.


Toute demande de changement exprimée par l’encadrement passe d’abord par la « perception » que va en avoir le cerveau reptilien. Il est le premier filtre et se pose immédiatement la question du danger potentiel que fait peser cette demande sur l’intégrité et le confort physique dont a besoin le corps. « Suis-je en danger si je change ? », « Cela va-t-il me demander des efforts supplémentaires ? », etc. Quels que soient les bénéfices que peut retirer l’individu du changement proposé, le cerveau reptilien s’y oppose d’emblée, cherchant à satisfaire les besoins de sécurité physique, mentale et affective. « Ça fait quinze ans que je fais comme cela. Ce n’est pas aujourd’hui que je vais changer. Je n’ai ni l’âge ni les moyens physiques ou intellectuels pour le faire… » Ce genre de réflexion, fréquente, traduit la préoccupation centrée sur la défense du corps, celle qui a conduit Jacques au licenciement dans cette usine textile en proie aux difficultés financières et qui devait impérativement se restructurer pour assurer son devenir.


En choisissant de continuer à mobiliser des compétences parfaitement maîtrisées, mais devenues obsolètes pour l’entreprise, au détriment de ce qui aurait pu le rendre plus performant et employable, Jacques a perdu son poste. Ses vieilles compétences devenues « réflexes » l’ont desservi. Sans emploi depuis, Jacques nous dit au cours d’une réunion consacrée au reclassement des salariés : « J’aurais dû essayer. » La réponse donnée par le cerveau reptilien qui parle et qui dit « non » n’est pas toujours opportune au regard de l’intérêt de la personne.


Si le cerveau reptilien ne perçoit pas de danger potentiel, la demande de changement va poursuivre son chemin, monter un étage et être traitée par le cerveau émotionnel appelé « limbique ». Il va « sentir » la demande et s’interroger : « Est-ce que j’aime ou non ce qui m’est proposé ? » L’objectif du limbique est de gérer au mieux l’environnement de façon à y associer les émotions de plaisir, recherchées par le cœur pour son plus grand confort affectif. À cette fin, il est donc attiré par ce qui lui procure du plaisir, ce qui le rassure, le valorise, et non par ce qu’il ressent comme un danger ou une prise de risque. « La nouvelle organisation m’éloignait tellement de ce qui me plaisait et me motivait tous les matins que j’ai préféré être licencié. Je n’ai même pas cherché à rester, car le changement s’imposait », ajoutait Jacques pour justifier l’acceptation de son départ de l’usine.


Comme pour Jacques, la demande d’information peut finir son voyage à l’étage du limbique, si elle est perçue comme non conforme aux objectifs poursuivis par le cerveau émotionnel. À l’inverse, si la demande de changement est appréciée comme plaisante et a obtenu « la permission » du cœur, elle peut poursuivre son chemin et être soumise à l’analyse du cerveau « rationnel », le néocortex. Après la sécurité (corps) et le plaisir (cœur) associés aux deux cerveaux précédents, le rôle du néocortex est maintenant de traiter les informations avec lucidité. Les interrogations qui surgissent à ce niveau sont : « Est-ce bien/bon/pertinent/moral pour moi de changer ? » L’objectif du néocortex est de permettre à l’individu de faciliter sa réflexion à travers le traitement efficace de l’information et cela, dans le but de parvenir à une prise de décision. « Le poste proposé par ma direction me plaisait, mais j’ai dû le refuser car il m’éloignait de ma famille. J’avais des devoirs de père et rien d’autre n’avait plus de prix à mes yeux », témoigne Patrick, responsable logistique au sein d’un groupe de transport.


Toute transformation proposée à un individu remet en question l’équilibre intérieur qu’il s’est construit au fil du temps. Pour cette raison, il n’éprouve aucunement le besoin de changer de comportements (CORPS) parce que l’acquisition de ceux-ci lui ferait prendre des risques dont la « récompense » la plus probable serait de ressentir de la difficulté (CŒUR) et/ou de recevoir des critiques (TÊTE). En outre, alors que le CŒUR donne de l’énergie au travail, la TÊTE en dépense. Pour cette raison et dans un souci d’économie, ne pas réfléchir et ne pas changer est d’un confort absolu. C’est donc du dialogue entre ces trois cerveaux et de l’interaction avec les responsables hiérarchiques et l’environnement familial que vont surgir trois réponses possibles : l’adhésion au changement, le rejet de celui-ci, ou l’hésitation avec ce qu’elle génère de conflits intérieurs.


Ainsi, la constitution neurologique de l’individu est un frein au changement. Sommés de faire un choix entre un présent confortable et un futur en construction pour l’instant pénible à envisager, coûteux en énergie et comportant des menaces, les salariés sont généralement enclins à conserver le modèle organisationnel ancien.


Pour autant, l’individu peut réussir le changement et exprimer le meilleur de lui-même, à condition qu’il sache organiser un dialogue lucide et constructif entre les instances représentées respectivement par sa tête, son cœur et son corps.


Cela n’occulte pas le fait que ces résistances, si naturellement humaines, puissent être exacerbées par la manière dont le top et le middle management gèrent ces trois instances avant, pendant et après toute restructuration. Selon que leurs attitudes et leurs comportements sont en adéquation ou pas avec les besoins des salariés, les résistances seront, au final, fortes ou faibles. De ce fait, il y a une responsabilité partagée quant à la réussite du changement entre les employés et ceux qui sont en charge du management stratégique et opérationnel. Les échanges que j’ai avec certaines directions me laissent à penser qu’il y a encore un long chemin à parcourir pour qu’elles reconnaissent leur implication dans les échecs et agissent en tenant compte de celle-ci.


LES RÉSISTANCES : UN PASSAGE OBLIGÉ VERS L’ENGAGEMENT


L’ensemble des observations réalisées par des chercheurs ou des consultants permet de constater l’existence de quatre grandes étapes à franchir pour intégrer un changement, désiré ou subi : le refus, la résistance, l’exploration et l’engagement (cf. schéma ci-après). Le passage d’une phase à l’autre et le temps que cela nécessite diffèrent selon la personnalité des individus, leur histoire de vie au regard des changements, et les opportunités qu’ils perçoivent ou sentent possibles dès lors qu’ils consentent à se métamorphoser. Certains seront toute leur vie dans le refus d’une évolution, là où d’autres s’y seront engagés depuis longtemps. La première compétence d’un manager est d’intégrer le fait que le passage conscient ou inconscient par ces quatre étapes est inévitable.


Les différentes étapes de la mise en œuvre d’un changement


[image: image]


Or, il est courant que l’ensemble de l’encadrement ne respecte pas la réalisation de ce cycle naturel et crée ou accentue les difficultés à mener à terme un projet de changement. « Dans notre entreprise, le P-DG avait horreur qu’on lui résiste parce qu’il était le patron. Chaque fois qu’un salarié tentait de s’opposer à un projet, alors même qu’il avait toutes les raisons de le faire, il était remercié. Cela avait toujours pour effet de générer des grèves et de mettre l’entreprise en difficulté », explique Joël, responsable des ressources humaines. En niant et en condamnant les résistances des collaborateurs, les managers accentuent celles-ci et leur donnent encore plus de raisons d’exister. Cela n’est plus seulement une affaire de fond, mais de forme. Comme le soufflait Daniel à l’oreille d’un de nos consultants : « C’était une affaire d’honneur. Non seulement les transformations proposées n’étaient pas satisfaisantes, mais en plus nous n’avions pas le droit de le dire. Les réunions de service étaient suspendues afin que nous ne puissions pas nous exprimer. » Combattre les résistances conduit inévitablement à l’échec, car les salariés feront, tôt ou tard, payer à l’entreprise leur reddition au projet.


Le changement, pour qu’il soit sain et porte les fruits escomptés, doit passer par une phase incontournable : celle de l’expression de résistances. Si on les accepte et les accompagne, elles deviennent alors constructives à double titre. Elles peuvent, d’une part, enrichir les évolutions proposées en apportant aux pilotes du projet une vision qu’ils n’avaient pas, voire des solutions complémentaires enrichissant celle-ci. Les résistances sont, d’autre part, une façon d’alimenter le besoin de sens des travailleurs et de favoriser par la suite leur engagement.


Comme dans beaucoup d’activités à accomplir, il y a un découpage en séquences obligatoire qui impose de passer successivement par toutes les phases. Pour comprendre ce qui se joue au cœur des mutations, reprenons les choses par le début. À l’annonce d’un projet d’évolution de la société, la grande majorité des salariés, dans un réflexe naturel, pose le refus comme point de départ de la relation. Ce refus est une façon de temporiser, de gagner du temps pour comprendre, intégrer ce qui est proposé et trouver du sens à quelque chose qui n’en a peut-être pas. « Les changements sont multiples dans notre entreprise. Chaque fois, nos cadres nous disent quoi changer, et non pourquoi il faut changer. Faute de ne pas saisir l’objectif poursuivi, je ne m’implique pas dans les modifications et je les évite tant que je peux », se plaint Évelyne, cadre juridique dans une entreprise d’assurances. Et d’ajouter : « Il s’agit pour moi de sauvegarder ma sécurité avant même de m’engager. » Le refus est une arme pour stopper ou ralentir l’action, et tester la conviction des directions d’entreprise et de l’encadrement dans la conduite des transformations. Cette opposition instinctive est un moyen de rattraper le coup et de préparer, si cela devient inéluctable par la suite, la négociation de cette demande et le prix à payer pour prendre le risque de changer. Au-delà de la simple négociation des enjeux professionnels, le refus est aussi une façon de retrouver de l’estime de soi dans une relation soumise à un cadre peu permissif et qui laisse peu de place à l’individu pour exister.


La contestation s’exprime de façon différente selon les individus, et peut se traduire par du déni, de l’évitement ou encore une opposition ouverte dont l’expression consacrée est « non ».


LA PHASE DE DÉNI OU DE REFUS : LE MAINTIEN DU STATU QUO




En 1985, la direction commerciale d’un laboratoire pharmaceutique français demande à ses commerciaux d’abandonner l’utilisation des fiches cartonnées servant à gérer la base de données clients au profit d’un logiciel. Elle se heurte à un refus quasi unanime. Bien que dotés d’un ordinateur portable équipé du logiciel de gestion, les commerciaux continuent à gérer les informations clients selon l’ancien système. « Il est hors de question de tenir compte des nouvelles directives », annoncent-ils. En agissant ainsi, ils maintiennent le système en l’état.





Passé cette première phase du refus systématique, et dans l’hypothèse où le changement proposé est correctement porté par la direction d’entreprise et l’encadrement intermédiaire, les salariés n’ont plus pour seule issue que le passage obligatoire à la deuxième étape du processus d’intégration du changement : la résistance.


LA PHASE DE RÉSISTANCE : DE L’INERTIE À L’ACTION


C’est une phase où l’absence laisse place à l’affrontement direct ou indirect, avec l’émergence de trois catégories de résistants : les opposants silencieux, les opposants exprimés et les opposants négociateurs. Les objectifs de cette résistance organisée sont au nombre de deux : faire échouer le changement et revenir à l’ancien système, ou négocier le prix à payer pour changer. Dans cette phase, une lutte de pouvoir s’engage entre les différents protagonistes au cœur du projet de transformation. Chacun va défendre sa légitimité, son identité et sa position vis-à-vis de cette transformation imposée. Tandis que les pilotes du projet tenteront de conduire le changement à moindre coût, ceux qui le subissent voudront obtenir réparation sous forme de compensation. « Il était hors de question de sortir de l’entreprise en étant payé au rabais. Nous avons tout donné à cette entreprise depuis fort longtemps. Il faudra bien qu’elle nous le rende d’une façon ou d’une autre », nous confie Jacques, opérateur de ligne dans une société de fabrication de produits chimiques.


Pour exprimer ce désaccord, il y a différentes formes de résistance, qui vont dépendre des types de personnalité des destinataires du changement, de la légitimité des transformations proposées, que ces dernières aient déjà été engagées ou pas.


Avant et pendant le changement, il est courant de voir se mobiliser quatre formes d’opposition :


•  se murer dans le silence, ne pas tenir compte des transformations proposées ;


•  demander d’ajourner le changement ;


•  entrer dans une opposition ouverte et agressive (grève, sabotage…) ;


•  faire la preuve que le changement ne pourra pas avoir lieu.




Les dernières restructurations ont montré que le degré de violence ne cesse d’augmenter, comme ce fut le cas en 2009 dans l’entreprise Molex. Les ouvriers, poussés au désespoir, ont séquestré leurs dirigeants durant quatre jours.
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