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La conduite des transformations collectives est lun des
thémes les plus rebattus de l'univers du management. Devant
tant d’'attention, le sujet devrait étre correctement maitrisé.
Pourtant, iln’en est rien : les enquétes se suivent pour montrer
qu’une large part des transformations échoue. Est-ce a dire
que les méthodes usuelles ne sont pas appliquées ?
Ce BASIC revient aux fondamentaux du changement pour vous
permettre de :
I comprendre pourquoi les méthodes les plus
répandues ne marchent plus ;
I connaitre les méthodes qui marchent vraiment ;
I et in fine, piloter vos transformations beaucoup
plus efficacement.
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Quelques sources d'inspiration

« La clef pour les entreprises aujourd’hui, c’est de faire
en sorte que les salariés soient associés aux transfor-
mations et ne les vivent pas comme des opérations
de communication. » Guillaume Pépy, PDG de la SNCF

« |l est faux de dire que les Francais naiment pas le
changement. Ce qu'ils attendent, ce ne sont pas des
réformes pour des réformes. Ils réclament un sens,
une nouvelle ambition, une nouvelle maniére de
conduire le changement et de déployer des projets. »
Jean-Paul Bailly, ancien président de la RATP et de La
Poste

« Les sociétés modernes disposent d'une masse d'in-
formations énorme sur les problemes, mais demeurent
curieusement ignorantes de la réalité du fonctionne-
ment de leurs systemes humains. » Michel Crozier et
Erhard Friedberg, sociologues

« Le rapport dautorité et les contraintes qui Iaccom-
pagnent vont de moins en moins de soi aujourd’hui.
Les mutations sont liées 3 une demande croissante de
liberté et d'initiative. Mais cette démarche butte sur
une culture managériale que rien ne dispose 3 affron-
ter ce phénomene. » Thierry Pech, DG du think tank
Terra Nova

« I ne faut jamais oublier que tout systeme vivant, du
plus infinitésimal au plus complexe, possede la carac-
téristique de résister a la modification de son équi-
libre quand il sest consolidé depuis longtemps déja. »
Giorgio Nardone, psychologue et psychothérapeute
italien

« On ne peut pas résoudre nos problemes en res-
tant au méme niveau de pensée que celui qui les a
créés. » Albert Einstein, physicien helvético-américain
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L'accélération des changements

La capacité a s'adapter - vite - aux évolutions de leur
environnement a toujours été une faculté essentielle
des organismes vivants, dont les organisations font
partie. En cela, rien de bien nouveau depuis Darwin.

Ce qui differe depuis une quarantaine dannées, sous
I'effet de multiples facteurs (information en temps réel
sur toute la surface du globe, financiarisation de I'éco-
nomie, ouverture des frontieres, extension du fonc-
tionnement en réseau, société « liquide! », etc.), clest
la vitesse avec laquelle les environnements changent,
dans une sorte de courbe exponentielle: plus les or-
ganisations changent, plus elles obligent fes gutres a

1. Référence aux travaux de Zygmunt Bauman.

halte au gachis!

faire de méme, dans une espece de ronde sans fin, qui
peut donner le vertige.

Une compétence indispensable

Une des conséquences de ces  « Les espéces qui
évolutions est la nécessité vitale  survivent ne sont
pour les organisations de réussir ~ pas les espéces les
leurs transformations; d'acquérir ~ plus fortes, ni les
une forme dagilité qui les rende  Plus intelligentes,
aptes aux changements quelles ~ Mais celles

vont devoir vivre et quelles ne  qul sadaptent

connaissent pas encore. le mieux aux
changements. »

Par rapport a cet enjeu, l'on Charles Darwin

ne peut qu'étre surpris de la
maigre place occupée par les connaissances et les
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savoir-faire liés a lart et la maniére de conduire les
transformations.

® Combien d'étudiants arrivent-ils sur le marché de
I'emploi en ayant sérieusement entendu parler de
ces sujets?

® Combien dentreprises inscrivent-elles cette com-
pétence dans leurs référentiels et en font-elles un
critére d’évolution professionnelle?

®© Combien de dirigeants, dans les spheres publiques
comme privées, s'intéressent-ils sérieusement aux
enjeux de méthode'?

® Combien dexperts sont-ils capables de parler de
méthode lorsqu'on évoque les nécessaires évo-
lutions  (économiques, sociales, culturelles) 3
conduire?

Javais écrit en 1998 un article insistant sur I'impor-
tance de la méthode en matiere daccompagnement

1. Comme contre-exemple (rare), citons l'excellent livre de Jean-
Paul Bailly (cf. bibliographie), dont nous proposons des extraits.

des transformations?. Vingt ans aprés, je ne suis pas
persuadé qu'on ait beaucoup progressé: les questions
de méthode continuent 3 ennuyer.

Le gachis des fusions-acquisitions

D'apres Frédéric Fréry, professeur a ESCP Europe, « la grande
majorité des fusions-acquisitions sont des échecs®. » Quand
on sait les sommes englouties dans ces opérations, on ne
peut que regretter I'énorme gachis que cela représente.

La sous-estimation du facteur humain

Etant donné que ce n'est pas la « technique » (stra-
tégie, organisation, systéemes d’information, etc.) qui,
dans |'écrasante majorité des cas, pose probléme, mais
bien les hommes et les femmes qui sont derriere, ce
livre se concentre sur le « facteur humain » et, plus
précisément encore, sur la question des méthodes qui

2. A. Tonnelé, « De l'importance de la méthode en matiére de
conduite du changement », Personnel, janv.-fév. 1998

3. http://www.xerfi-precepta-strategiques-tv.com/emission/
Frederic-Frery-La-grande-majorite-des-fusions-acquisitions-sont-
des-echecs_3143.html.
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marchent ou ne marchent pas avec ce fameux facteur
humain, parfois présenté avec fatalisme comme une
boite noire incompréhensible et irrationnelle.

Si le nombre de doigts qui se lévent quand on de-
mande ce qu'il faudrait faire (que jappellerais le
« quoi ») est tres important, il chute drastiquement
dés que lon soriente vers la question infiniment
moins glamour du « comment ».

Tout le monde est a peu pres daccord pour reconnaitre
qu’« évidemment », il faut du savoir-faire pour réussir ses
transformations. Mais, lorsquion s'éloigne des discours
et quon observe les pratiques, on est bien obligé den
rabattre un peu. Ce sont a peu prés toujours les mémes
« réflexes » et facons de faire que 'on voit 3 I'ceuvre:

© un triptyque Conception ->  Communication
> Exécution trés top-down et trés linéaire, qui
integre peu les feedbacks;

®© une séparation assez stricte des taches, avec un

sommet qui pense, un encadrement qui relaie et
une base qui exécute;

® un accompagnement des transformations - quand
il y en a - souvent réduit a de la communication et
a de la formation.

De fait, beaucoup de démarches de changement uti-
lisent des méthodes... qui ne marchent pas:

® telle entreprise qui, face aux
échecs successifs de ses dif-
férents plans de transforma-
tion, élaborés par un som-
met éclairé et «cascadés »
en dessous, nen continue
pas moins a faire de méme,
accumulant des pertes abys-
sales année apres année;

« Notre talent est
dans la conception
et les idées, mais
nous souffrons

d’un manque de

de méthodes
et d’'approches
pragmatiques. »

Jean-Paul Bailly
® telle société qui, devant la

levée de boucliers que suscite la refonte - imposée
- de son réseau commercial, souhaite organiser un
séminaire avec ses directeurs régionaux pour leur
« expliquer » que cette transformation est « non
négociable » ;

capacité d’exécution,
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®© tel ministre de I'emploi qui, apres plusieurs échecs
de refonte du code du travail, et dans un contexte
social crispé, réutilise la méme méthode « en petit
comité », suscitant le méme rejet prévisible.

Ce sont les évidences les plus couramment admises
que ce petit livre vise 3 interroger, pour vous per-
mettre de connaitre les méthodes qui marchent et ne
marchent pas, et de piloter vos transformations beau-
coup plus efficacement. m

« La folie, c’est se comporter de la méme maniére
et s’attendre d un résultat différent. »

Albert Einstein
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L'importance capitale de la méthode

[ Objectifs]

v/ Redonner a la réflexion méthodologique sa juste place.

v/ Comprendre pourquoi les pratiques actuelles donnent de mauvais résultats.

v/ Poser les bases d'un nouveau paradigme.

R équlierement, les études montrent qu'entre la
moitié et les deux tiers des projets de transforma-
tion échouent ou se passent mal, quand ils ne sont pas
tout simplement arrétés. L'explication la plus couram-
ment avancée attribue ces échecs a la « résistance au
changement ».

Ce chapitre développe une autre hypothese: ce gachis
économique et humain provient principalement de
méthodes de conduite des transformations inadap-
tées, mais devenues a ce point « évidentes » quelles
ne sont plus interrogées.

Leur point commun est la méconnaissance du fait que
toutes les grandes évolutions de ces trente dernieres

années ont augmenté a la fois le niveau d'exigence
des collaborateurs et leur capacité a ne pas faire ce
qu'on leur demande.

La raison voudrait que l'on integre ces constats et
que lon interroge nos méthodes. Pourtant, il n'en
est rien. On sacharne a faire « toujours plus de la
méme chose » : un peu plus de top-down, un peu
plus de « communication », un peu plus du triptyque
« Conception > Communication = Exécution ».

Si nous n‘acceptons pas de remettre en cause Nos mé-
thodes, il est a craindre que nous n‘obtenions quere de
résultats plus satisfaisants. m



