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CONDUITE DU CHANGEMENT

Changer
le changement,
pour changer vraiment

Adapter l'entreprise, changer ses stratégies, son organisation, son
management, sa production, voire son secteur d'activité ; réformer
I'Etat et ses pratiques : un peu partout, le changement est a l'ordre
du jour. Pas étonnant en période de mutation - c'est a dire de chan-
gement d'état de la société - car il faut s'adapter ou périr, c'est Dar-
win qui I'a dit. Probléme : dans la mise en ceuvre, on confond souvent
changer et bouleverser. Alors on scie la branche... et on se retrouve
par terre : finalement rien ne bouge, ou pas dans le bon sens. Car
c'est "un cran au-dessus" (dans l'analyse) qu'il fallait concevoir vrai-
ment un vrai changement - alors qu'au contraire dans la mise en ceuvre,
il faut en général de la souplesse, de la progressivité, de l'ouverture,
de I'échange. Ce qui n'implique pas qu'on renonce a aller vite : ne pas
confondre rapidité avec brutalité ! Ni évolution avec révolution.
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ela fait maintenant| organisée autour du progrés : en
des décennies que "changement"termes quantitatifs (produisons,

figure régulierement aiopl0des | consommons, accumulons, inven

mots les plus utilisés. Souvent, plus tons, réalisons, etc. aujourd'hui plus
I'annonce est tonitruante, moins le qu'hier et moins que demain) comme
bilan est triomphal. Sans prétendre en termes qualitatifs (demain sera
donner ici la recette miracle d'un mieux...). On est resté dans la conti

changement réussi, on peut essayenuité, mais le cycle fermé fait place

d'en dégager quelques ingrédientsa une spirale ouverte. Puis une-ou
de base. D'abord, pourquoi est-il velle vision s'est imposée avec la
tant question de changer, est-ce|sisociété postindustrielle : aprés le
important ? progrés vient le changement qui,
lui, est en rupture ; apres "plus et
mieux", le mot d'ordre devient "autre

chose, ailleurs, autrement”.

Aprés des siecles marqués par uneCe passage du paradigme du-pro

Du progrés au changement

Jean-Pierre Quentinest grande continuité (demain repro gres a celui du changement n'est
consultant, professeur et duira aujourd'hui, qui reproduit pas anodin. Il ne va pas sans diffi
auteur. Intervenant dans des hier), rythmés par le temps cyclique cultés. Sur le terrain, bien sdr, parce
situations complexes, dans des (cycles du jour et de la nuit, de la que les individus et les groupes
contextes de changement, il semaine de travail, des saisons desociaux sont attachés a leurs repéres
aide a décloisonner les 'année...), la société industrielle a et & leurs routines. Plus fonda
relations et & imaginer le futur. introduit une vision plus dynamique mentalement, parce qu'on connait
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Le triangle magique

Dans une approche systémique, on peut envisager le temps, I'énergie et linformation comme étant a la fois complé-
mentaires et en partie substituables. Weinberg et Spreng ont symbolisé cette possibilité de substitution dans un "tri-
angle magique" a l'intérieur duquel chaque point représente une combinaison des trois facteurs pour faire face a une
situation donnée (Daedalus, 1980).

Tout point situé sur une droite

Le triangle Temps - I'Enegie - Information paralléle au coté gauche du
triangle correspond a la méme
t=0 consommation d'énergie, mais

avec une quantité d'autant
plus grande d'information que
le point est situé vers le som-
met ou de temps lorsqu'on se
rapproche de la base. Pres
des sommets se trouvent donc
les archétypes de trois situa-
tions extrémes : "le philosophe
mourant de faim", qui emploie
beaucoup de temps et d'in-
formation pour remplir sa tache ;
"le sauvage primitif', qui dis-
pose de peu d'information et
a donc besoin de beaucoup
de temps et d'énergie ; enfin
"'homme industriel" qui, ayant
acces a une abondance d'in-
formation et d'énergie, accom-
plit les choses tres vite.

Cette représentation peut
paraitre incompléte, puisqu'il
manque l'espace. Mais on peut

Maximum Available Time

@ aussi considérer avec Elsa Trio-
let que "le temps n'est que
l'activité de l'espace"... En tout état de cause, on pourrait développer cette notion de complémentarité-substituabilté -
moyennant une complexité accrue que rien n'impose ici - par exemple dans un "tétraedre magique", ou encore par le croi-
sement de deux axes : espace-temps et énergie-information... [ |

mal les repéres du monde vers lequetjuelques autres que le recours a la
s'effectue ce changement, ce quiprospective est devenu indispen
est anxiogéne : on sait ce qu'onsable pour guider 'action (vdiech
quitte, on ne sait pas ce qu'on vanologies internationales’® 49, 88,
trouver... Pour ne rien simplifier; 102, 103 et 105).

on n'est pas conscient de ce décaDans ces conditions, rien d'éton
lage : on croit qu'on veut changer, nant a ce que la notion de change
donc faire "autrement”, mais op ment s'accompagne de toutes sortes
garde les références du "plus etde contradictions. Ainsi, on aspire
mieux". Les pieds sont déja dansconfusément au changement tant
"demain", mais la téte se comportequ'il reste général et abstrait, mais
encore comme dans "hier". C'eston refuse les changements précis
pour ces différentes raisons etet concrets qui en sont la condition.
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Comment redéployer les compétences

Face a un besoin croissant de polyvalence, l'entreprise doit se méfier
d'une tendance "naturelle" a la spécialisation de ses collaborateurs - qui
est un appauvrissement au quotidien et qui sera souvent un obstacle au
changement. Comme les diamants, les individus ont plusieurs facettes,
divers talents, qu'il importe de cultiver et de redéployer périodiquement.
D.C. Hambrick (Columbia) distingue plusieurs dimensions composant
notre savoir-faire et notre savoir-étre dans l'entreprise :

- des connaissances et compétences faciles a changer moyennant des
formations engagées a temps ;

- des comportements et aptitudes ou attitudes relationnelles plus diffi-
ciles a modifier, redevables d'actions appropriées de coaching ;

- des traits plus profondément ancrés, pouvant nécessiter des change-
ments d'affectation.

Selon l'auteur, la conduite du changement doit reposer sur une carto-
graphie de ces données.

Selon nous, la préparation du changement suppose une anticipation
dans ce domaine - particulierement si I'on veut faire du changement un
processus plus permanent et progressif que ponctuel et brutal. [ |

/N

Faciles a changer
Connaissances Compétences

Peuvent étre redéployées
par la fqrmation

I
Difficiles a modifier
Comportement Réseaux

Peuvent étre redéployés grace
a des actions de coaching
1

Trés ancrés dans la personnalité

Aptitudes naturelles | Valeurs | Traits de caractéres
Peuvent étre redéployés par un changement de poste

en arriere sont les mémes qui

Quand I'un d'eux a été imposé p
la hiérarchie ou par le gouverne Ces tendances, en se bornant a rap
ment, les individus qui en bénéfi
cient et qui ne voudraient plus reve

son nom a une réforme, il n'est pas
rare qu'on en compromette la
faisabilité.

En résumé, I'ere du progres, c'était
l'ouverture de la continuité, le pas
sage du cercle a la spirale. L'ére du
changement, c'est la rupture, on
change de jeu. Avec les secousses
telluriques bien compréhensibles
gue peut provoquer tout vrai chan
gement au stade de sa mise en route.
D'ou I'importance d'amortir ces
secousses superficielles pour-pré
server le changement profond. Et
d'éviter l'inverse, qui semble étre
devenu un sport national : générer
les secousses sans engager le
changement.

Plus profondément, ces difficultés
doivent étre appréciées en relation
avec quelques paradoxes (au moins
apparents) qui rendent si délicat
l'art du management en ces temps
de changement : il faut penser dans
la durée et agir dans l'instant, pen
ser globalement et agir localement,
penser individuellement et agir
collectivement, etc.

Temps, énergie, information

Ces paradoxes sont liés a des-'ten
dances postindustrielles” qui affec
tent en profondeur notre relation
au temps, a I'énergie ou a l'infor
grmation. On n'insistera pas ici sur

peler que c'est a cause d'elles que
jrnous sommes condamnés a culti
yver certains talents - anticipation,
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opposaient hier - ce qui ne les empé créativité, decloisonnement, mebi
chera pas de résister a la prochainéj—té, intelligence collective... Par
initiative... Les promoteurs de chan contre on s'intéressera a la pessi
gements eux-mémes n'échapp nbl“té de jeter un "autre regard"”
pas aux incohérences, par exempl&ur leurs interactions, en pondeé
quand, au lieu de préparer le-ter rant autrement les valeurs qu'on
rain et dialoguer, ils claironnent Peut leur attribuer dans le "iri
que tout va changer, offrant un ehif angle magique” (voir encadre).
fon rouge autour duquel peuventPar exemple, il n'y a pas de fata
se fédérer des oppositions qui sinprlité & ce qu'on aborde le change
seraient restées diffuses et désprment en référence a la logique de
ganisées. A trop vouloir associer I'nomme pressé énergivorace”,
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Changer de changement :
du changement "dans la continuité" au changement "en rupture"
Les trois paradigmes : "l'éternel recommencement'... "le progrés"... "le changement'...

1 2 S
Société traditionnelle : Société industrielle : Société postindustrielle :
"l'éternel recommencement" "le progres" "le changement"

été
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printemps
aujourd'hui  demain
@ automne hier
hiver
la continuité cyclique le changement dans la continuité le changement en rupture
= demain reproduit hier = demain fait plus et mieux qu'hier = demain fait autre chose qu'hier @

particulierement si cette logiqu
est aussi économiquement inef
ficace qu'humainement destru

se salir... Préférant le concept de
"stabilité dynamique" a celui de
"destruction créatrice" - ce qui nous
trice. Ainsi, au moment ou la parait aller dans le sens de I*his
France essaie de digérer les Igigoire! - et s'appuyant sur un cer
sur les 35 heures, changementain nombre deuccess storiesl
contre-tendanciel par excellence préconise un certain retour au bon
(parce qu'uniforme, imposé d'en sens dont on pourra utilement s'ins
haut, etc.), certains de nos vo|i pirer, par exemple dans le redé
sins européens s'intéressent deloiement des compétences (voir
plus en plus a la notion ddob- | encadré). Certes, cela n'a pas le
bies (slower but better workingl panache des charges a la hussarde...
peoplg - consistant a prendre un Face a tant de sagesse, de madéra
peu plus de temps pour faire lation, de détours par la compréhen
méme chose, et méme mieux, dansion de mécanismes plus profonds,
des conditions plus agréables. Dede respect de la personne, certains
quoi faire réver ceux qui stres hommes d'action dénonceront des
sent a essayer de faire (mal) enélucubrations inutiles étme constl
35 heures ce qu'ils faisaient enming; d'autres y verront la voie
39... quitte a contrarier ceux qui royale pour “jouer dans le jeu" actuel,
ont empoché la diminution du en renoncant aux gesticulations sté
temps de travail sans changer leuriles dans un jeu qui n'a plus cours.
rythme ! Quand il se référait a notre pro
C'est d'ailleurs presque un éloge degpension a adopter une approche
la lenteur que propose E. Abra cosmeétique, a agir sur les effets au
hamson, professeur de managemeriteu de chercher a comprendre et a
a Columbia, dan€hange Without| agir sur les causes, Francis Blanche,
Pour en savoir plus... : Pain : ar[étez de vogloir chang r philosophg f_ran(;ai§ du Xesiécle,
sans arrét, avancez a pas comptésie se limitait pas a un savoureux

Centres de compétences : réfléchissez, regardez autour dejeu de mots, mais il exprimait bien
algoric, cabinet de formation, vous, discutez, etc. Une thérapjeun précepte managérial essentiel :
conseil, études et coaching. de choc est toujours un aveu de fai "dans un monde qui bouge, il vaut
www.algoric.com, blesse et, pour une entreprise aussinieux penser le changement que
info@algoric.com, la victoire n'est au mieux qu'appa changer le pansement".
tél. : 05 46 56 77 10 rente quand, au lieu de négocier,

on lance des bombes en évitant de Jean-Pierre Quentin @
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