
      [image: couverture]

   
      
          

          

         Consultez nos parutions sur www.dunod.com

          

         © Dunod, Paris, 2012

         

          

         ISBN 978-2-10-058128-3

         Consultez le site web de cet ouvrage

          

         [image: PIV-002-V.jpg]

      

   
      

      Introduction

      
         Le vocable « changement » est l’un des plus utilisés dans le langage des entreprises et de la société en général. Il symbolise
            à la fois l’évolution contemporaine d’une société qui va de plus en plus vite et une forme d’urgence quant à l’obligation
            de se transformer – au risque de disparaître. Dans certaines cultures, la notion de changement est davantage vécue comme une
            opportunité que comme une contrainte. Initialement cantonné à la philosophie, aux sciences politiques et à la sociologie,
            le changement s’est progressivement invité dans les entreprises, où il est devenu une variable de gestion à maîtriser, outiller
            et évaluer. Une entreprise performante est une entreprise qui non seulement change, mais change rapidement et accroît en permanence
            sa culture de changement.
         

         Désormais, le changement est à la fois un résultat attendu et une ressource qui se constitue et se gère comme un avantage
            concurrentiel, dans le cadre de la « conduite du changement »[1]. Cet intitulé recouvre une multitude d’approches, de théories, de méthodes et d’outils en fonction de l’unité d’analyse envisagée
            (objet sur lequel portera le changement : l’organisation, les groupes de personne ou encore les individus) et de l’axe d’étude
            retenu (changement envisagé comme un processus, un phénomène de société, une stratégie d’entreprise, une compétence, un facteur
            de stress, un comportement, une ressource). Autant d’acceptions, autant d’écrits afférents au changement…
         

         Afin d’y voir plus clair dans cette « jungle », nous proposons, dans cet ouvrage, une cartographie permettant d’appréhender
            le changement et les différentes stratégies qui s’y rapportent.
         

         
            La cartographie de la gestion du changement
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            Le changement comme processus

            Ce courant est le plus connu. Il a d’ailleurs fait l’objet de plusieurs publications, notamment par des auteurs comme Moss
               Kanter (1992) ou Autissier et Moutot (2010). C’est la raison pour laquelle nous avons souhaité le placer au centre de notre
               cartographie.
            

            Le changement est défini comme le passage d’un point à un autre, dont la bonne réalisation requiert un accompagnement – la
               conduite du changement. Ce processus s’opère en plusieurs phases : cadrage, actionnement de leviers, pilotage. Après une étude
               d’impact, une analyse des changements est conduite et une cartographie des populations et des résistances est élaborée. Sont
               également déployés des plans de communication, de formation et d’accompagnement. Le tout est piloté par des indicateurs de
               moyens et de changement.
            

         

         
            Le changement interprojets

            Ce courant envisage le changement sous la forme d’un portefeuille de projets (de toute nature) décidés par la direction générale,
               le changement apparaissant alors comme une réponse à l’environnement de l’entreprise. Cette démarche de pilotage de la transformation
               interprojets repose sur la gestion de projets et les systèmes de management intégré (SMI) visant à optimiser les différents
               processus de l’entreprise.
            

         

         
            Le changement comme facteur de qualité de vie au travail

            Depuis Lewin (1947), la gestion du changement a été – peut-être à tort – associée à la gestion des résistances des acteurs.
               Cela conduit à envisager le changement uniquement sous l’angle de la difficulté et du stress. Une vision plus complète consiste
               à qualifier le changement comme un facteur de la qualité de vie au travail. Elle traite de toutes les composantes des conditions
               de travail : le stress, certes, mais également le sens et les relations interpersonnelles.
            

         

         
            Le changement comme compétence managériale du quotidien

            S’opposant aux travaux de Moss Kanter (1992), Kotter (1996) considère que le changement ne s’opère pas uniquement – pour ne
               pas dire très peu – dans les projets, mais dans la relation qu’un manager entretient avec ses collaborateurs. En proposant
               le modèle du manager leader du changement, il formalise les compétences de conduite du changement attendues dans le cadre
               de l’activité de management au quotidien. Le changement devient alors une compétence managériale du quotidien.
            

         

         
            Le changement comme comportement individuel d’adaptation (ou non) à une situation

            Pour leur part, les travaux sur les modèles comportementaux, tels que le MBTI (Myers-Briggs Type Indicator), les approches comportementales (Skinner, 1953) ou, plus récemment, les recherches en
               cognition (Hutchin, 1995) et neurosciences (Fradin, 2006) mettent en avant différents facteurs explicatifs des comportements de changement. Et pour cause,
               ils appréhendent le changement comme un comportement individuel d’adaptation – ou de non-adaptation – à une situation.
            

         

         
            Le changement comme ressource

            Des écrits plus récents encore (Vendangeon-Derumez, Guillard, 2011) se focalisent plus particulièrement sur les notions de
               capacité de changement et de transformation, en lien avec la problématique plus globale de culture du changement. La capacité
               de changement y est définie comme une ressource du collectif, un actif immatériel évaluable – donc valorisable. Très proche
               de courants de recherche comme la fabrique de la stratégie ou du capital humain, cette acception fait un lien entre la compétence
               individuelle et collective.
            

         

         
            Le changement comme stratégie

            Le dernier item de la cartographie que nous proposons est celui des stratégies de changement. C’est aussi le sujet de cet
               ouvrage. En effet, il nous est apparu que ce thème était encore peu développé, bien que particulièrement pertinent pour comprendre
               et développer des actions autour du changement.
            

            À notre connaissance, même, il n’existe pas d’ouvrage spécifique sur les stratégies de changement. Par stratégie, nous entendons
               l’analyse préalable à l’action, en vue de définir les modalités d’action les plus pertinentes pour atteindre les objectifs
               visés. Quelles grandes questions est-il primordial de se poser avant le lancement de tout projet de changement ? Existe-t-il
               des stratégies types à développer pour réussir les changements envisagés ? Le cas échéant, ces stratégies types ne doivent
               pas être à coup sûr considérées comme des modèles fermés d’action, mais comme des grilles de lecture permettant d’orienter
               la manière de gérer le changement en fonction du contexte et des objectifs.
            

            À partir de différents travaux en gestion du changement, nous avons identifié cinq « variables du changement », permettant à la fois de qualifier l’intention de changement, de définir les objectifs suivis et
               de tenir compte de l’environnement – ou, pour le dire autrement, des macrotypologies de changement, avec des registres d’action
               différents :
            

            
               	
                  le rythme (le changement est-il mené de manière progressive ou brutale ?) ;

               

               	
                  la cible (tous les acteurs sont-ils concernés ou seuls les prescripteurs ?) ;

               

               	
                  le management (le changement est-il imposé ou co-construit avec les parties prenantes ?) ;

               

               	
                  le dispositif (le changement est-il porté par des projets ou des micro-actions ?) ;

               

               	
                  la méthode de gestion (le changement est-il déployé comme un processus balisé ou bien pensé comme une action de développement
                     humain ?).
                  

               

            

            Les sept premiers chapitres seront consacrés à la description de chacun de ces axes, en distinguant les variables dites de
               décision (le rythme et la cible) des variables dites d’action (le management, le dispositif et la méthode).
            

            Six stratégies types de changement découlent de la combinaison de ces macrotypologies :

            
               	
                  le changement planifié ;

               

               	
                  le changement émergent ;

               

               	
                  le changement imposé ;

               

               	
                  le changement co-construit ;

               

               	
                  le changement processé ;

               

            

            le changement de développement humain.

            Nous avons choisi d’illustrer ce croisement entre variables de décision et variables d’action par un hypercube à six faces
               – chaque face représentant une stratégie de changement. Chacune d’entre elles sera illustrée et explicitée à partir d’une
               étude de cas, dans les six derniers chapitres.
            

            Cet ouvrage s’inscrit dans un projet de production de connaissances sur la conduite du changement. Initié dès 2003, ce projet
               a déjà donné lieu à quatre autres livres, parus chez le même éditeur.
            

            
               	
                  Pratiques de la conduite du changement (Autissier et Moutot) : publié en 2003, cet ouvrage dresse un panorama des pratiques, en entreprise et en cabinet de conseil,
                     en conduite du changement. Très opérationnel, il ne traite pas du « pourquoi », mais du « comment » conduire le changement.
                  

               

               	
                  Méthode de conduite du changement (Autissier et Moutot) : la première édition, publiée en 2007, propose une méthode et une liste d’outils de conduite du changement
                     dans le cadre d’un projet.
                  

               

               	
                  Méthode de conduite du changement (Autissier et Moutot) : la deuxième édition, parue en 2010, enrichit et complète la première mais, et surtout, propose une
                     partie supplémentaire sur le phénomène d’internalisation de la conduite du changement dans les entreprises.
                  

               

               	
                  Conduite du changement : concepts clés (Autissier, Vandangeon-Derumez, Vas) : publié en 2010, cet ouvrage balaie 50 ans de littérature du changement et détaille
                     les apports de 25 grands auteurs.
                  

               

            

            Le présent ouvrage, publié en 2012, entend compléter cette première série en insistant sur un axe encore peu développé : la
               stratégie du changement.
            

         

      

      
         [1]  Change management, en anglais.
         

      

   
      

      Partie 1

      Penser le changement au lieu de changer le pansement

      
         Francis Blanche

      

      

   
      

      1

      Pour des changements réussis

      
         Nouvelles technologies, mondialisation, société de l’urgence, sociologie participative… Tous ces facteurs contraignent les
            organisations, qu’elles soient publiques ou privées, à s’intéresser à la notion de changement. Aujourd’hui, aucune entreprise
            ne peut plus se limiter à produire et vendre. Elle doit nécessairement faire preuve de réactivité, pour opérer en permanence
            et de manière rapide des changements de différentes natures : changement d’outils, changement de pratiques, changement d’organisation,
            changement de culture, etc. La construction sociale et politique du monde contemporain positionne l’activité de toute entreprise
            dans un main stream, un courant porteur qui résulte de la rencontre d’une offre et d’un marché, mais dont la combinaison créatrice ne dure qu’un
            temps et demande à être régulièrement réinventée.
         

         Cette course contre la monte peut être jugée négativement, en raison de l’obsolescence rapide qu’elle engendre. Cela étant,
            d’un autre point de vue, elle peut être synonyme de progrès et de transformations rapides favorisant une amélioration des
            conditions de vie. L’objectif de l’ouvrage n’est pas d’ouvrir un débat « pour ou contre le changement », mais de le considérer
            comme une problématique à gérer. Déjà dans l’Antiquité, Héraclite, en prônant le mobilisme, défendait le changement – tandis
            que d’autres philosophes, parmi lesquels Parménide, préconisaient la stabilité. Plus tard, au xviiie siècle, en Angleterre, le luddisme[1] s’est vivement opposé à la révolution industrielle. In fine, la dialectique sur le changement assure depuis toujours une forme de régulation sociétale.
         

         Le refus du changement n’est jamais neutre. Il peut même conduire à une forme d’isolement et de perte de lien social. Les
            grandes transformations sociétales, politiques ou économiques contraignent d’ailleurs les organisations à évoluer, au risque
            de disparaître, en n’étant plus en capacité de répondre aux attentes de l’ensemble de leurs parties prenantes : salariés,
            clients, marchés, actionnaires, citoyens, pouvoirs publics, etc.
         

         Il s’agit alors de changer pour réussir, pour progresser. À cet égard, l’actuelle crise financière n’est-elle pas l’occasion
            de repenser le lien entre système bancaire et système de production, et de réfléchir à d’autres formes de rémunération du
            capital ? Sans tomber dans l’optimisme béat ou, à l’inverse, dans la sinistrose, il s’agit de faire preuve de réalisme : le
            changement n’est pas à prendre ou à laisser, il est à mener correctement, de façon à répondre aux attentes initiales et récompenser
            les efforts consentis.
         

         C’est d’ailleurs pour cette raison que, depuis une cinquantaine d’années, le changement est devenu un objet de gestion (via la « conduite du changement »), au même titre que les notions de performance, de coût, de motivation. Des théories, des techniques
            et des outils ont été élaborés pour aider les dirigeants et les responsables de la conduite du changement dans les entreprises.
         

         Le changement est partout. Il est une variable de vie et de fonctionnement. Pour autant, devons-nous – et pouvons-nous – le
            laisser se gérer seul ? Le parti pris de cet ouvrage est d’avancer qu’il est possible et souhaitable d’agir sur le changement,
            en définissant la meilleure stratégie (association des parties prenantes, choix méthodologiques…) pour sa réalisation. Le
            changement doit-il être imposé ou co-construit, mené en mode projet ou par des micro-actions ? Chaque acteur de l’entreprise
            doit-il y être formé, ou faut-il identifier et former des relais à la gestion du changement ? Autant de questions que nous
            traiterons au travers d’un modèle de stratégie du changement intitulé « l’hypercube du changement », détaillé au chapitre
            8.
         

         Pour l’humoriste Francis Blanche, « il vaut mieux penser le changement que changer le pansement ». Cette formule résume assez
            bien notre ambition : penser le changement pour garantir sa bonne réussite. Ce premier chapitre vise à préciser l’objet même
            du changement, au travers de son actualité, des écrits théoriques qui le concernent et de sa matérialisation en entreprise.
         

         
            Le changement est partout

            Tous les discours managériaux mentionnent que l’entreprise doit être agile, innovante, entreprenante, adaptable. La traduction
               opérationnelle de ces enjeux passe essentiellement par le déploiement de projets de transformation – étant entendu que les
               projets s’opposent au fonctionnement régulier et pérenne de l’entreprise en ce qu’ils sont limités dans le temps, avec des
               objectifs, un budget, des équipes et un planning dédiés.
            

            Il existe de nombreuses méthodologies de gestion de projet, construites autour des grands standards mondiaux tels que PMI (Project Management International)[2] et Prince2[3]. Pour autant, de récentes estimations tendent à montrer que les projets ne représentent que 15 % à 20 % de l’activité des
               entreprises du CAC 40. Cela explique sans doute que les chefs d’entreprise ont le sentiment que les changements ne vont pas
               assez vite et qu’il faudrait déployer davantage de projets.
            

            
               Le facteur humain comme explication de l’échec des projets

               Les études conduites depuis plusieurs années par Gartner Group et Standish Group montrent une certaine difficulté à atteindre les objectifs initialement fixés : seul un projet sur deux réaliserait
                  ses objectifs initiaux. Standish Group avance même que le planning de départ serait respecté et les objectifs initiaux ne
                  seraient atteints que dans 20 % des cas. Cela signifierait que 80 % des projets seraient défaillants dans leur mise en œuvre.
                  Au regard des investissements engagés, des solutions d’amélioration apparaissent donc indispensables. L’analyse des facteurs
                  d’échec ayant mis en lumière à la fois une survalorisation des objectifs initiaux et une trop faible prise en compte des mécanismes
                  humains de participation et d’adhésion, une méthode communément appelée « conduite du changement » a été élaborée.
               

               En réponse aux contraintes et opportunités de leur environnement, les entreprises multiplient les projets de transformation :
                  projets informatiques, projets organisationnels, projets techniques, projets managériaux, projets culturels, projets commerciaux.
                  Tant et si bien qu’il devient de plus en plus difficile de trouver des salariés qui y échappent. Et ces derniers n’hésitent
                  pas à faire part de leurs critiques – positives ou négatives. Ainsi, à la question « que pensez-vous de la manière dont sont
                  gérés les projets dans votre entreprise ? », posée dans le cadre d’une enquête conduite en 2011 auprès d’une centaine de salariés
                  d’un grand groupe, dix réponses illustrent bien la perception des salariés à propos des projets – même si elles n’ont pas
                  valeur de généralité.
               

               
                  	
                     « On a l’impression d’un grand fouillis. On nous demande plusieurs fois la même chose, pour différents projets que l’on ne
                        nous a pas expliqués. »
                     

                  

                  	
                     « Un projet chasse l’autre. On lance beaucoup de projets, mais on ne sait pas quand ils s’arrêtent et quels résultats nous
                        avons obtenu. »
                     

                  

                  	
                     « Avec les projets, les chefs cherchent à accroître leur pouvoir sur des zones qu’ils ne contrôlaient pas avant. »

                  

                  	
                     « Le projet est un bon moyen de changer les habitudes et obliger ceux qui ne veulent pas changer à s’inscrire dans une dynamique. »

                  

                  	
                     « Le projet, c’est sortir de la routine tout en continuant notre activité. »

                  

                  
                  
               

               
               
            

         

      

      
         [1]  Mouvement ouvrier de 1811-1812, connu pour ses destructions de machines et son opposition au progrès technologique.
         

         [2]  Méthode de gestion de projet développé par l’association PMI, qui compte plus de 200 000 membres répartis dans 125 pays.
         

         [3]  Méthode de gestion et de certification de projet qui se structure autour de trois points : l’organisation, la gestion et le
            contrôle du projet.
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