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    LE PROBLÈME

  1. Ce ne sont pas les changements qui vous épuisent
Partie I
LE PROBLÈME
1
CE NE SONT PAS LES CHANGEMENTS QUI VOUS ÉPUISENT
La sagesse commence par appeler un chat un chat.
Proverbe chinois

C’est une chose terrible que de vouloir mener puis regarder par-dessus son épaule et ne voir personne.
Franklin Delano Roosevelt, président des États-Unis


Ce ne sont pas les changements qui sont exténuants, ce sont les transitions. Ce sont deux choses différentes. Le changement est situationnel : un déménagement vers de nouveaux locaux, un fondateur qui laisse sa place à un nouveau PDG, la réorganisation des rôles au sein d’une équipe, la réforme d’un régime de retraite. La transition, elle, est psychologique. C’est un processus en trois phases que les individus traversent à mesure qu’ils assimilent et acceptent les détails d’une nouvelle situation amenée par le changement.
Vous ne la trouverez probablement pas dans la feuille de route du changement mais la transition n’est pas un extra à réussir en option « si on y arrive », ce n’est pas une cerise sur le gâteau qu’on peut mettre de côté en attendant que la situation s’apaise et que le gros du travail soit fait. Accompagner les individus lors des transitions est essentiel si l’on veut que le changement fonctionne comme prévu. Lorsqu’un changement se produit sans que les individus traversent une transition, il s’agit simplement d’un jeu de chaises musicales. C’est ce que les gens entendent quand ils disent « Tout a changé mais ne croyez pas que les choses soient différentes pour autant. » C’est ce qui arrive quand un changement annoncé en grande pompe finit par coûter beaucoup d’argent pour des résultats décevants. Pourtant, si essentiel aux organisations que soit le passage transitoire pour atteindre les résultats qu’elles souhaitent, elles manquent de mots pour en parler.
Voici un exemple. Benetton, la grande société de textile italienne, avait annoncé au début des années 20001 un plan de diversification qui semblait prometteur. Ils décidèrent de racheter plusieurs sociétés d’articles de sports hauts de gamme – les chaussures de ski Nordica, les skis Kastle (qui devinrent Nordica), les rollers Rollerblade, les raquettes de tennis Prince et les snowboards Killer Loop – dans l’idée que l’on pourrait vendre à la fois aux acheteurs de ces marques des articles de sport et des vêtements à porter après le sport, fabriqués par Benetton.
 
Cela semblait être une idée intéressante et Benetton investit plus d’un milliard de dollars pour acheter les entreprises. Ils procédèrent comme le font souvent les grands groupes : en s’imaginant que tout le monde serait ravi de faire partie de leur marque internationale couronnée de succès. Ils absorbèrent les entreprises dans leur nouvelle société mère en cherchant les types de synergies et d’économies d’échelles qui arrivent invariablement lors de rachats. Ils commencèrent par fusionner les équipes commerciales et marketing puis resserrèrent les liens en délocalisant les effectifs en question sur le site de la nouvelle division Benetton Sportsystem à Bordentown dans le New Jersey.
 
Pour citer celui qui tenta de sauver la fusion après que les choses se soient détériorées, le problème était que « les personnes qui travaillent dans ces secteurs le font souvent par intérêt pour l’activité en question… si vous sapez cela, vous n’avez plus rien, que ce soit en interne – ou en termes de compétitivité. » Chez Rollerblade, par exemple, les employés passaient leurs pauses déjeuner à faire du roller dans les beaux parcs en bordure des lacs de Minneapolis ou à jouer au roller hockey autour du bâtiment de l’entreprise. Benetton n’avait pas réfléchi à ce que cela impliquait, ni à l’impact qu’aurait le licenciement d’un large pourcentage d’employés, les trois quarts chez Rollerblade.
Celui qui tenta de sauver la fusion parvint à faire déménager les 21 rescapés dans le New Jersey mais uniquement en accordant à nombre d’entre eux des augmentations et des promotions. Il leur promit aussi s’ils voulaient rentrer dans le Minnesota dans un délai d’un an à compter du déménagement, leur retour serait pris en charge et qu’ils recevraient jusqu’à deux ans d’indemnités de départ. Quand ils arrivèrent dans le New Jersey, beaucoup s’aperçurent qu’ils étaient subordonnés à d’anciens cadres de Nordica. Ils étaient mieux lotis que les équipes des raquettes de tennis Prince, qui furent toutes licenciées. Le résultat net – cet indicateur mythique qui justifie tout et n’importe quoi – fut que cette année-là, Benetton passa aux États-Unis d’un bénéfice de 5 millions de dollars à un déficit de 31 millions. Par la suite, vingt des vingt-et-un employés de Rollerblade acceptèrent l’offre de la société et repartirent dans le Minnesota.
Toutes les transitions mal gérées ne se terminent pas aussi défavorablement, mais celle-ci contient presque tous les cas de figure. Gérer la transition ne consiste pas seulement à conclure de gros accords financiers mais à aider les individus à traverser trois phases :
1. Renoncer à leurs anciennes méthodes et identités. Cette première phase de transition est une fin, c’est le moment d’aider les individus à gérer leurs pertes.


[image: Illustration]2. Traverser un entre-deux alors que l’ancien est achevé mais que le nouveau n’est pas encore pleinement opérationnel. Nous appelons ce laps de temps la « zone neutre » : c’est durant ce temps que des réalignements et des restructurations psychologiques majeurs se produisent.

3. Sortir de la transition et entamer un nouveau départ. C’est à ce moment que les gens développent leur nouvelle identité, font l’expérience d’un nouveau dynamisme et découvrent le sentiment d’avoir un but qui permet au changement de commencer à fonctionner.


Puisque la transition est un processus par lequel les individus se déconnectent d’un monde pour se connecter à un autre, on peut dire que les transitions commencent par une fin et finissent par un commencement.
 
Lors de sa désastreuse tentative de percée dans les articles de sport, Benetton a géré le changement – rapprocher et délocaliser les équipes – mais a oublié la transition. La conclusion fut difficile, ce que les leaders du changement n’ont même pas reconnu. Les collaborateurs subirent de lourdes pertes psychologiques (un emplacement privilégié, une identité institutionnelle liée à une activité qu’ils aimaient, un esprit de corps créé par des intérêts communs et l’implication dans un secteur de pointe) et l’entreprise traita ces pertes comme un problème financier lambda. La société n’a pas compris le besoin d’un quelconque soutien durant la traversée difficile de la zone neutre et ne l’a pas proposé. Sa conception de l’aide pour accompagner un nouveau départ se résumait à de nouveaux intitulés de postes et à des objectifs de performances revus à la hausse.
 
Tous les types de changements – même justifiés par des raisons économiques ou technologiques – échouent ou réussissent selon que les gens qui en sont responsables font les choses différemment. Les employés abandonnent-ils leur ancienne manière de faire les choses, traversent-ils le moment difficile de l’entre-deux pour finalement adopter les nouvelles méthodes ? Si les responsables ne les aident pas à traverser ces trois phases, même les programmes de formation les plus pointus tombent à plat. Les responsables oublient les fins et les zones neutres, essaient de commencer par le stade final de la transition et ne voient pas ce qui s’est mal passé !
Autre exemple : une grande compagnie d’assurances lança un programme destiné à générer des idées de réduction des coûts. Je ne sais pas combien cela a coûté mais ce devait être onéreux car il s’agissait de coordonner les activités et productions de 485 équipes. Le directeur de ce programme rapporta plus tard (sans aucune conscience apparente de l’ironie de ses propos) que « l’idée la plus créative et pertinente soumise à ce jour représente une économie potentielle de 40 000 $ par an. Si l’on insère le papier fax horizontalement, cela réduit le temps de transmission de 15 % ». Mais il ajouta ensuite qu’il pensait que cette idée serait difficile à mettre en œuvre « car elle implique des changements de comportement2 ».
Changer de vêtements ; changés oui, mais toujours les mêmes poux ramassés pendant le voyage.
Issa, poète japonais

Eh bien ! oublions cette idée et trouvons-en une qui ne demande pas de changement de comportement. Vous dites que toutes les idées significatives impliquent des changements de comportement ? Tourner le papier à 90 degrés avant de l’insérer dans une machine est un changement mineur en comparaison des changements comportementaux requis lors d’une fusion, d’une réorganisation ou pour faire fonctionner une nouvelle stratégie institutionnelle. Ces changements-là déclenchent des milliers de changements mineurs, l’ensemble obligeant les personnes à abandonner leurs méthodes – celles pour lesquelles ils ont été récompensés, qui leur donnaient la satisfaction du « travail bien fait » et leur ont permis d’obtenir les résultats les assurant de leur succès – pour essayer de nouveaux comportements inhabituels.
Ce qui se produit en pareil cas me rappelle l’un de mes premiers projets en management de transition qui comprenait la mise en place d’équipes autonomes dans une usine. La société offrit des cours (qui étaient en réalité très bons) sur le thème du travail autonome mais ne proposa aucune aide aux superviseurs qui durent abandonner la « supervision » et commencer à « faciliter » ces équipes. À la fin d’un de ces cours, le formateur demanda s’il y avait des questions. « Oui », grogna un vieux superviseur grisonnant, « vous pourriez me réexpliquer ce truc de falssitation encore une fois ? » L’idée de ne plus dire aux autres quoi faire ni de les corriger était si incompréhensible pour cet homme qu’il n’arrivait tout simplement pas à articuler le mot désignant ce qu’il était censé faire désormais.
Plusieurs différences importantes entre changement et transition sont ignorées lorsque les gens envisagent la transition comme un simple changement graduel ou inachevé, ou encore quand ils utilisent les mots changement et transition de façon interchangeable3.
Avec le changement, vous vous concentrez naturellement sur les résultats qu’il va produire. Si vous quittez la Californie pour New York, le changement implique de traverser le pays et d’apprendre à vous repérer dans la Grosse Pomme. Il en va de même si votre organisation modifie une culture du service ou si elle se réorganise en instances commerciales régionales. Dans de tels cas, les personnes concernées doivent comprendre les nouvelles dispositions et comment elles seront affectées par ces changements.
La transition est différente. Le point de départ de la gestion d’une transition n’est pas le résultat mais le renoncement qu’il faudra accepter pour laisser derrière soi l’ancienne situation. Le changement situationnel amène ce qui est nouveau mais la transition psychologique dépend de l’abandon de l’ancienne réalité et de l’identité passée que vous aviez avant que le changement se produise. Or, les organisations ignorent complètement ce processus de renoncement et ne font rien au sujet des sentiments de perte qu’il génère. En ignorant ces effets, elles garantissent quasiment une mauvaise gestion de la transition pour qu’au final le changement se passe mal. Une transition mal gérée rend le changement ingérable.
La transition commence par une fin. C’est paradoxal mais vrai. Pensez à un changement majeur dans votre propre vie : votre promotion pour un poste managérial, votre première installation en tant que propriétaire, votre retour de l’hôpital avec votre premier enfant. Tous ces changements sont positifs mais en tant que transitions, chacun d’entre eux a commencé par une fin ou un renoncement. Pour le travail, vous avez peut-être dû laisser derrière vous votre ancien groupe de collègues. Ils n’étaient plus vos collègues et le type de travail que vous aimiez véritablement auparavant a peut-être pris fin lorsque vous avez commencé à manager d’anciens collaborateurs qui continuaient pour leur part à faire ce type de travail. Vous avez peut-être même dû renoncer au sentiment de compétence que ces tâches vous procuraient. Peut-être avez-vous abandonné l’habitude de laisser votre travail au bureau quand vous avez endossé les responsabilités sans fin d’un poste de manager.
Avec un nouveau-né, vous avez probablement dû renoncer à votre rythme de sommeil régulier, au temps en tête-à-tête avec votre conjoint et peut être au temps que vous preniez pour vous. Vous avez presque certainement perdu le plaisir d’être capable de vous en aller spontanément quand bon vous semblait. Et rien ne vous donne le sentiment d’avoir perdu vos aptitudes autant qu’un bébé qui refuse de manger ou ne s’arrête simplement pas de pleurer.
Avec le déménagement, tout un réseau de relations s’en est allé. Vous avez eu beau rester en contact avec d’anciens voisins, ce n’était plus vraiment la même chose. À votre ancienne adresse, vous saviez où étaient les magasins, quel médecin et quel dentiste consulter, quel voisin pourrait garder un œil sur la maison pendant votre absence. Dans votre nouveau logement, vous avez dû renoncer au sentiment d’être chez vous pour un temps.
Chaque vérité nouvelle jamais énoncée a, pour un temps, causé des ennuis, résulté en inconfort et souvent en malheur, parfois en dérangeant les arrangements sociaux et religieux et parfois par le simple fait de bousculer des associations d’idées anciennes et adorées… et si la vérité est à la fois très grande et nouvelle, le préjudice est sérieux.
Henry Thomas Buckle, historien britannique

Même en cas de bons changements, certaines transitions commencent par des fins où vous devez renoncer à quelque chose4. En disant cela, j’essaie simplement d’être réaliste et non négatif ou décourageant. La principale difficulté des personnes en transition est de ne pas parvenir à anticiper les fins et les pertes afin de s’y préparer. Échouer à apporter de l’aide dans la gestion des fins et des pertes ne fait qu’ajouter aux problèmes des organisations en situation de transition.
L’organisation met en place un programme d’amélioration qualité et nul ne prévoit combien de personnes seront affectées par la perte de leurs anciens rôles. Dans une organisation que j’avais comme client, les employés étaient fiers de leur capacité à détecter les produits défectueux lors de leur passage sur la ligne de production. Le passage à la procédure de contrôle statistique fit tristement dire à un employé de la chaîne de production : « Bon sang, n’importe qui peut faire mon travail maintenant, ça ne demande plus aucune compétence ! ». Ou alors, l’organisation construit un superbe siège flambant neuf sans anticiper que beaucoup de personnes – qui étaient fières d’appartenir à une entreprise réalisant un chiffre d’affaires annuel d’un million de dollars dans 14 bâtiments de location quelconques – verront le nouveau quartier général comme un signe que l’entreprise qu’ils aimaient a cessé d’être.
Dès lors que vous comprenez que la transition commence par renoncer à quelque chose, vous aurez fait le premier pas dans la tâche du management de transition. Le second consiste à comprendre ce qui arrive après le renoncement : la zone neutre. Il s’agit du no man’s land psychologique entre l’ancienne réalité et la nouvelle. Ce sont les limbes situés entre l’ancien sentiment d’identité et le nouveau. C’est le moment où les anciennes méthodes sont révolues sans que les nouvelles soient encore faciles à appliquer.
Quand vous avez déménagé, obtenu la promotion ou accueilli le nouveau-né, le changement s’est probablement produit assez rapidement. Pourtant cela n’est que le changement externe et situationnel. Intérieurement, la transition psychologique s’est produite beaucoup plus lentement : au lieu de revêtir l’apparence d’une nouvelle personne, vous vous êtes retrouvé pendant un temps à l’épreuve d’un état qui n’était ni l’ancien ni le nouveau. C’était un genre de paysage émotionnel sauvage, une période durant laquelle ce que vous étiez ou ce qui était réel n’était pas clair.
Il est important de comprendre la zone neutre et de ne pas en être surpris pour plusieurs raisons. Premièrement, si vous ne la comprenez pas et ne l’anticipez pas, vous êtes davantage susceptible de vouloir vous précipiter au travers ou même de contourner la zone neutre – et d’être découragés en découvrant que cela ne fonctionne pas. Vous pourriez en conclure par erreur que la confusion que vous ressentez est le signe que quelque chose ne va pas chez vous.
Deuxièmement, vous pourriez être effrayé en vous retrouvant dans ce no man’s land et vouloir vous enfuir (les employés font cela fréquemment, ce qui explique la hausse du taux de renouvellement du personnel durant les changements d’organisation). Cependant, abandonner la situation revient à interrompre la transition tant sur le plan personnel qu’organisationnel et par là même compromettre le changement.
Quand il s’agit de choisir entre changer d’avis et prouver que cela n’est pas nécessaire, presque tout le monde s’affaire à trouver la preuve.
John Kenneth Galbraith, économiste américain

Troisièmement, si vous fuyez prématurément la zone neutre, vous ne compromettrez pas seulement le changement mais également une grande opportunité. Aussi douloureuse qu’elle soit, la zone neutre est la meilleure chance qu’ont les organisations et les individus d’être créatifs, de développer ce qu’ils ont besoin de devenir et de se renouveler. La fonction positive de la zone neutre sera abordée plus longuement dans un chapitre ultérieur, laissez-moi donc simplement vous dire que l’espace entre l’ancien et le nouvel état est le moment le plus propice à l’innovation, là où il est le plus facile aux organisations de se redynamiser.
La zone neutre est donc un lieu de dangers et d’opportunités, c’est le cœur même du processus de transition. C’est le temps de la restructuration : le moment où les vieilles habitudes inappropriées sont remplacées par de nouvelles, mieux adaptées au monde dans lequel l’organisation se trouve désormais. C’est l’hiver durant lequel les racines commencent à se préparer pour le renouveau du printemps. C’est la nuit durant laquelle nous nous dégageons des préoccupations d’hier et nous préparons à celles de demain. C’est le chaos dans lequel l’ancienne forme se dissout et une nouvelle émerge. C’est le lit de semence des nouveaux départs que vous cherchez.
Fin – zone neutre – nouveau départ. Ces trois phases sont nécessaires, dans cet ordre, afin qu’une transition fonctionne. Les phases ne se produisent pas séparément, elles arrivent souvent simultanément. Les fins se déroulent à un emplacement alors que dans un autre tout est dans le chaos de la zone neutre tandis que dans un autre encore les nouveaux départs sont déjà palpables. Les appeler « phases » laisse penser qu’elles sont alignées comme les pièces d’une maison. Il serait peut-être plus exact de les envisager comme des processus et dire que la transition ne peut être complétée avant que les trois ne se soient déroulés.
Renoncer, restructurer et prendre un nouveau départ : ensemble, ces processus réorientent et renouvellent les personnes quand les choses changent autour d’elles. Les transitions qui accompagnent ces changements sont nécessaires pour que le changement ne reste pas superficiel et affecte véritablement la manière dont les individus travaillent. Sans elles, on peut remuer de l’air mais une fois le tumulte passé, rien n’est vraiment différent. Cependant, la plupart des organisations ignorent les fins, ne reconnaissent pas la zone neutre, tentent même de l’éviter et ne font rien pour aider les personnes à prendre un nouveau départ alors même qu’elles claironnent les changements.
Celui qui n’utilise pas de nouveaux remèdes doit s’attendre à de nouveaux maux.
Francis Bacon, philosophe britannique

Lorsque je dis que les organisations agissent ainsi, j’entends bien sûr que les individus le font. Seuls les individus – comme vous – sont capables de reconnaître que le changement fonctionne uniquement s’il est accompagné d’une transition. Seuls les individus – comme vous – peuvent apprendre à gérer les transitions afin que les changements qui les ont déclenchées ne soient pas compromis. Seuls les individus – comme vous – peuvent implémenter le changement de manière à faire en sorte que les personnes s’en sortent vraiment et aider l’organisation plutôt que lui nuire.
Les pages suivantes vous montreront comment réaliser cela5.


1. Voir Paul Hochman, The Brand Killer, Forbes Small Business, mai 2002.
2. Cité dans “The Idea Generator”, HR Reporter 5, no2 (février 1988), p. 3.
3. Un tel usage n’est évidemment pas faux, il n’est simplement d’aucune aide. En réalité, le mot « transition » est utilisé dans beaucoup de cas qui réfèrent à des changements drastiques comme la perte d’un emploi. Une des sociétés pour lesquelles j’ai travaillé avait sur son intranet un « espace transition » que les personnes utilisaient quand leur emploi était progressivement supprimé. Après cela, les entreprises d’externalisation parlent de leur travail de « transitions de carrière »
4. La « fin », le « renoncement » et la « perte » sont des concepts connexes que nous utiliserons de façon plus ou moins interchangeable. La « fin » se réfère à la chose qui cesse d’être. « Renoncer » est ce que nous devons faire quand cette chose cesse d’être. La « perte » est ce que l’on ressent quand nous devons renoncer.
5. Les annexes fourniront davantage de détails au sujet de l’accompagnement des transitions. L’annexe A explique comment évaluer si les entreprises sont prêtes pour la transition (il est utile de savoir à quoi on s’engage avant de se retrouver englué dans les problèmes). L’annexe B jalonne un processus en 10 étapes pour planifier une transition. Les annexes C, D et E expliquent le rôle du leader dans l’accompagnement d’une organisation au travers de la transition, le suivi du processus de transition et comment détecter à quels types de problèmes les individus s’y retrouvent confrontés ainsi que comment ajuster votre gestion de carrière à la réalité de changements fréquents.
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