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Avant-propos
La conduite du changement est apparue dans les pratiques gestionnaires dans les années 1980-1990 comme technique d’accompagnement pour les projets informatiques et notamment ERP (Progiciel de Gestion Intégré). Depuis, cette notion a évolué dans son positionnement et ses techniques. La gestion du changement a été internalisée en partie et l’accompagnement des projets a été complété par des approches agiles, collaboratives, managériales et stratégiques. Le changement agile, le leadership d’influence, l’innovation managériale et les incubateurs de start-up ont complété les approches instrumentales classiques. Le changement est devenu un objet gestionnaire dans les entreprises avec des théories, des méthodes, des outils et des compétences. Cet ouvrage prend la suite d’un précédent, La Boîte à Outils de la conduite du changement en 2013 avec de nombreux nouveaux outils.
Du changement à la transformation
L’enjeu actuel ne consiste plus à accompagner un projet mais à développer la capacité à changer des individus et des organisations dans un contexte de transformation exponentiel. La transformation est définie comme l’ensemble des projets en lien avec une stratégie et la culture d’un corps social. Pour cela, cet ouvrage a réactualisé tous les outils présents dans le précédent ouvrage et rajouté de nombreux outils quant au pilotage de la transformation.
 
Sommaire des vidéos
Certains dossiers sont accompagnés de vidéos, accessibles par QR codes, qui complètent, développent ou illustrent le propos :
• Les trois sous-systèmes de l’organisation (outil 8)
• La matrice des ateliers participatifs (outil 39)
• Le baromètre ICAP (outil 55)
• La transformation map (outil 61)
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“
Penser le changement au lieu de changer le pansement.
Francis Blanche



[image: Illustration]Une enquête menée par la chaire ESSEC du changement a montré que le nombre de changements a été multiplié par trois ces 20 dernières années. Dans les années 2000, les cadres en entreprise faisaient mention d’un changement structurant annuel contre trois maintenant.
De multiples facteurs de changement
Les facteurs explicatifs de la multiplication des changements sont : 
• la technologie et le développement du digital avec les « Apps » et les évolutions des business models qui en découlent ;

• la mondialisation et l’intensité concurrentielle qui obligent les entreprises à s’internationaliser, à augmenter leur niveau de qualité et à innover ;

• l’évolution sociétale avec des salariés qui souhaitent être de plus en plus associés à la décision avec des fonctionnements collaboratifs ;

• la contrainte financière qui oblige les entreprises à déployer de nombreux dispositifs d’optimisation ;

• le développement de la réglementation qui contraint les entreprises à intégrer des normes dans leurs fonctionnements et productions ;

• la volatilité du client qui nécessite des efforts commerciaux à renouveler en permanence.



Le changement comme objet gestionnaire
Ce constat montre que la notion de changement est devenue un objet gestionnaire tout comme la performance ou la motivation. Le changement doit être pensé en termes de concepts, de théories, de méthodes, d’outils, de compétences et d’expériences.
Les outils
1 Chronologie de la gestion du changement
2 Le modèle de Lewin
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“
Rien n’est permanent sauf le changement. 
Héraclite

En quelques mots
Initiée avec les travaux de Lewin dans les années 1940-1950, la gestion du changement organisationnel a évolué en termes d’objectifs, de méthodes et d’outils. Une analyse historique, nous permet d’avancer cinq grandes approches qui se superposent pour constituer aujourd’hui le corpus théorique et managérial de la gestion du changement et de la transformation.


Chronologie de la gestion du changement
[image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.][image: Illustration] POURQUOI L’UTILISER ?
Objectif
Par changement, nous entendons l’accompagnement d’un projet avec des objectifs et un planning dédiés. Par transformation, nous entendons l’accompagnement d’un ensemble de projets avec un souci de cohérence et d’ancrage. La bascule entre les notions de changement et de transformation est intervenue avec la révolution digitale à partir de 2012 avec une croissance exponentielle des projets de changements.

Contexte
La notion de changement est constitutive des systèmes sociaux. Héraclite (541-480 av. J.-C.) parlait de mobilisme illustré par la citation suivante : « On ne se baigne jamais deux fois dans le même fleuve ». Les techniques de gestion du changement évoluent dans le temps par rapport aux projets accompagnés et aux systèmes sociaux.


[image: Illustration] COMMENT L’UTILISER ?
Étapes
1. L’approche sociologique de Lewin dans les années 1950 : selon une approche sociologique et psychologique, Lewin (1951)1 a démontré les phénomènes de résistance au changement. Les résistances au changement peuvent être levées par un travail de préparation consistant à faire dialoguer les membres des groupes concernés sur les modalités d’application du changement. C’est la très connue expérience des Focus Groupes.

2. L’approche instrumentale de Kanter dans les années 1970-1980 : Kanter, Stein et Jick (1992)2, ont proposé des leviers d’accompagnement du changement tels que la communication ou la formation. Ils ont classé ces leviers dans une suite chronologique : la roue du changement.

3. L’approche managériale de Kotter dans les années 1990-2000 : pour Kotter (1996)3 la réussite d’un changement, passe par la mobilisation des managers et l’engagement de ces derniers. Il préconise de former les managers à leur rôle d’agent du changement au travers de son modèle en 8 étapes afin que les managers soient des relais du changement.

4. L’approche collaborative et internalisée depuis les années 2000 : la relative réussite des démarches instrumentales, les projets digitaux et les impératifs d’innovation ont montré les limites des démarches descendantes et l’intérêt des démarches de co-construction et le fait d’internaliser la compétence changement.

5. L’approche transformation pour une vision plus macro aujourd’hui : la gestion du changement, pensée pour accompagner un changement de manière micro, est complétée par la gestion de la transformation qui vise à s’assurer de l’ancrage des projets et de leur cohérence stratégique.



Méthodologie et conseils
Les épisodes de changement se faisant plus intenses et fréquents, on constate qu’en plus de devoir développer des compétences et des démarches de conduite, les organisations et les équipes se doivent de nourrir certaines capacités à changer. L’approche des capacités à changer met en avant la nécessité d’un corps social ayant la capacité d’intégrer plusieurs changements en succession.
Avant de vous lancer…
✓ Les 5 approches sont supplétives et complémentaires.

✓ Les 5 approches sont une chronologie des pratiques de gestion du changement.

✓ Les 5 approches montrent une évolution du changement à la transformation

✓ Les 5 approches reprennent les travaux des grands auteurs en changement.









1. Lewin K., Field theory in social science, New York, Harper & Row, 1951.
2. Kanter R .M., Stein B.A., Jick T.D.,The challenge of organizational Change :How companies experience it and guide it, Free Press New York, 1992.
3. Kotter J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996.
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“
L’art le plus difficile n’est pas de choisir les hommes mais de donner aux hommes qu’on a choisis toute la valeur qu’ils peuvent avoir. 
Napoléon Bonaparte

En quelques mots
L’approche de Lewin1en matière de conduite du changement vise à convaincre les personnes de l’intérêt du changement afin de lever les résistances. On parle de démarche de persuasion. Les actions d’accompagnement visent à convaincre les parties prenantes. Les personnes concernées par le changement ne sont à aucun moment de la démarche contraintes. Le changement est expliqué, expérimenté et partagé entre les personnes avec l’aide d’agents du changement.


Le modèle du changement par la persuasion
[image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.][image: Illustration] POURQUOI L’UTILISER ?
Objectif
Lewin est très connu et reconnu pour ses travaux sur la résistance au changement et les Focus Groupes, mais la lecture de ses expériences nous permet d’avancer d’autres mécanismes du changement que l’on retrouve encore aujourd’hui dans les pratiques de conduite du changement.

Contexte
Pour un projet de changement comportemental visant à faire consommer des abats et des morceaux de viande non nobles, il a proposé aux personnes concernées de se retrouver en petits groupes selon une périodicité hebdomadaire pour échanger sur leurs expériences de cuisine des aliments sur lesquels portait le changement. Ce dispositif fut appelé « Focus Groupe ». Le résultat fut stupéfiant, le taux d’adoption fut 10 fois plus important pour les personnes en Focus Groupe que pour les autres montrant ainsi que l’on peut faire changer une personne par les pratiques et le partage des pratiques au sein de son ou ses groupes d’appartenance.


[image: Illustration] COMMENT L’UTILISER ?
Étapes
1. Définir avec précision la cible du changement, tous les acteurs concernés et ceux qui vont actionner le changement de manière concrète.

2. Construire un argumentaire du changement en privilégiant le quoi, le comment et le pourquoi.

3. Savoir mobiliser les bons médias de communication et privilégier les médias chauds (avec interaction) pour les changements de comportements.

4. Avoir des relais légitimes et attractifs qui couvrent la cible pour relayer au quotidien les messages du changement.

5. Privilégier des temps d’expérimentation du changement avec des mises en situation.

6. Mettre en place des Focus Groupes, des groupes d’échanges sur les expérimentations du changement.

7. Avoir des temps d’appropriation visant à l’engagement des acteurs comme des moments visant à définir ce qui est bien dans le changement pour le futur.



Méthodologie et conseils
Cette approche du changement s’inscrit dans une vision téléologique du changement où l’état souhaité est la force motrice du changement et les acteurs de l’organisation sont considérés comme les agents du changement. Les experts du changement, ceux qui apportent des outils et des démarches sont des sociologues qui construisent des grilles de lecture du réel aux principaux intéressés et peuvent parfois intervenir en tant que facilitateur (animer des Focus Groupes par exemple).
Avant de vous lancer…
✓ Lewin est considéré comme l’auteur de référence en gestion du changement.

✓ La notion de résistance aux changements est culturelle et liée à la culture occidentale.

✓ Les Focus Groupes ont inspiré d’autres démarches d’échanges de pratiques.

✓ La notion d’expérimentation est au cœur de cette démarche qualifiée de persuasive.






[image: Illustration] COMMENT ÊTRE PLUS EFFICACE ?
De nombreuses références pour les travaux de Lewin
Le modèle en trois phases de Lewin a l’avantage d’être facile à comprendre et de refléter une approche simple des processus de changement. 
Néanmoins, certains auteurs lui reprochent une approche trop linéaire du changement, ne laissant la place ni au chevauchement des phases, ni à une dynamique d’apprentissage continu. Sur ce dernier point, il apparaît pourtant que dans les organisations contemporaines la notion de « Regel » devient difficile à cerner car les organisations sont en changement permanent.
Ainsi, contrairement au présupposé qu’un individu serait plus malléable que le groupe, les travaux de Lewin mettent en évidence qu’il est plus aisé de faire changer des individus constitués en groupe que des individus pris séparément. Dans ce cas, le groupe joue le rôle de réducteur d’incertitude pour l’individu.
Les principaux ouvrages cités concernant les travaux de Lewin sont :
• Allard-Poesi, F., (2002), « Kurt Lewin : De la théorie du champ à une science du social », dans Les Grands Auteurs en management, dirigé par Charreire, S. et I. Huault, éd. EMS Management et Société : pp. 391-411.

• Lewin, K., (1947a), « Frontiers in group dynamics », dans Field theory in Social Science, éd. Cartwright, D. : London : Social Science Paperbacks.

• Lewin, K., (1947b), « Frontiers in Group Dynamics », Human Relations, Vol.1 : 143-153.

• Lewin, K., (1951), « Décisions de groupe et changement social », in Levy, S, Psychologie sociale. Textes fondamentaux, éd. Dunod : Paris : 498-519.

• Lewin, K., (1952), «Group decisions and social change» dans G.E. Sevanson, T.M. Newcomb et E.L.Hartley, Readings in Social Psychology, New York : Holt : 459-473.

• Lewin, K., (1975), Psychologie dynamique; les relations humaines, éd. Presses universitaires de France : Paris.

• Lewin K., R. Lippitt, et R.K. White, (1939), « Patterns of Agressive Behavior in Experimentally Created Social Climats », Journal of Social Psychology, Vol 10 : 271-299, réédité dans M. Gold, (1999), The Complete Social Scientist, A Kurt Lewin Reader, éd. American Psychological Association : pp. 227-250.
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Les expériences en Focus Groupe
[image: Illustration]Pour savoir s’il faut réduire l’attachement des individus à la norme ou modifier la norme, Lewin conduit aux États-Unis en 1943, une recherche reposant sur un dispositif expérimental. Celle-ci visait à inciter les ménagères américaines à consommer des abats (dévalorisés à l’époque, car difficiles à conserver) afin d’éviter la pénurie des autres morceaux de viande. L’objectif de cette recherche était de comprendre comment influencer le comportement d’un groupe, les ménagères américaines, pour les convaincre de modifier leurs habitudes de consommation. 
Deux méthodes furent mobilisées auprès de clubs et d’associations féminines de petites villes américaines : l’une consistait à donner des conférences qui mettaient en évidence les mérites nutritifs des abats (groupes 1), tandis que l’autre proposait aux femmes invitées, après une brève information, de discuter du problème en groupe sous la conduite d’un animateur (groupes 2). Dans les 2 cas, l’expérience dura 45 minutes. Une vérification réalisée au domicile des ménagères une semaine après l’expérience montra que la consommation d’abats fut dix fois plus importante dans le deuxième groupe que dans le premier. Cette consommation a progressé de 3 % dans le premier groupe d’expérimentation comparée à 30 % dans le second groupe.
En s’appuyant sur ces résultats, Lewin confirme qu’il est plus efficace et plus facile de diminuer les résistances au changement en modifiant les normes sociales du groupe, qu’en réduisant l’attachement des individus à ces normes. 
En effet, l’entretien individuel et la propagande de masse (groupes 1), laissent l’individu dans une situation solitaire et psychologiquement isolée face à lui-même, favorisant ainsi les phénomènes de résistance au changement. Or, pour Lewin, l’expérience montre que ces résistances tiennent plus à des facteurs collectifs et affectifs (crainte de s’écarter des normes communes de son groupe d’appartenance) qu’à des facteurs individuels et rationnels. À l’inverse, la discussion et la prise de décision en commun (groupes 2) améliorent le degré d’implication des individus et peuvent susciter un mouvement collectif de changement des comportements au sein d’un groupe.







1. Lewin K., Field theory in social science, New York, Harper & Row, 1951.
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