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M Conduire le changement M Leeil sur... Consultant ou coach,

en entreprise, oui, encore faut-il choisir ?

faut-il donner du sens... M Livre : « Une innovation en conduite

du changement. »
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EDITORIAL

e petit bonhomme du logo ci-dessus — quiassure la
continuité graphique entre le cabinet Euroland
Consulting et sa vitrine Commentum —est en posture
de dialogue. Pourquoi ? Parce que si lexistence d'un
dialogue ne garantit pas la bonne entente des acteurs, son
absence est une source probable de malentendus, surtout
dans un environnement changeant. Pour autant ce nest pas
un exercice facile, quelles quen soient les parties prenantes : g\ VILLIERS-MdRI AME
un chef et son subordonné, des professionnels faisant partie - PRESIDENT
de corporations différentes, les anciens et les modernes,
lentreprise absorbante et l'entreprise absorbée, 'équipe projet et les utilisateurs,
le back et le front, que sais-je, ... Ne parle-t-on pas d'un dialogue de sourds ?

Le dialogue n'est ni un monologue ni un exposé magistral. Il nécessite un échange,
donc un questionnement de qualité. Cest d'ailleurs la marque de fabrique du bon
consultant (& condition toutefois de ne pas en abuser : /ai un bon camarade tellement
incapable du moindre propos assertif qu'il ne me dit jamais « bonjour >» mais
« puis-je me permettre de te dire bonjour ? » !] et naturellement du bon coach.
Un bon coaching (dont il ne faut pas attendre de scoops), qui demeure dans un
cadre professionnel, est l'occasion privilégiée de (se] questionner, de passer de
lintuition a la verbalisation.

Iy a de multiples raisons pour ne pas échanger, a commencer par celle-ci,imparable :
« jenaipas le temps ! ». Dailleurs lorsque j'ai travaillé avec une coach, 'un des
deux principaux sujets sur lesquels nous avons travaillé était la répartition de mon
temps, en vue, justement, d’accepter de prendre celui d’échanger (avec les
collaborateurs, les clients, ...}, parce que cela fait partie intégrante de la fonction.
Lautre sujet ? Un travail sur la prise de parole comme facteur d’adhésion, pour
mieux ancrer dans l'avenir et les facteurs de progres, ce dont précisément traitent
les pages suivantes...

Commentum : innovation en latin




LUINNOVATION

CHANGEMENT

Conduire le changement en entre
encore faut-il donner du sens...

La conduite du changement s'est imposée comme un concept clef dans le monde de I'entreprise.
Sans cette démarche, la plupart des projets resteraient lettres mortes. Mais pour étre pleinement efficace,

la conduite du changement nécessite un savoir-faire.

Un concept (trop ?) connu

Touta déja été dit surle sujet, « conduirele
changement », « accompagner le change-
ment », « accompagner les transforma-
tions », rares sont les entreprises ou ces
expressions n'ont pas été employées ces
derniéres années. Les entreprises peuvent
avoirtendance a en voir partout et a vouloir
<« conduire le changement » pour de légeé-
res modifications qui ne mériteraient en fait
quune simple note de service...

JOELLE
EUROLAND CONSULTING

Qu’est-ce que le changement
réellement ?

Nouveaux produits, nouvelles technologies,
évolution de la Iégislation, rapprochement,
fusion, redéploiement, externalisation, nou-
velle gouvernance, mise en place d'un mana-
gement de la qualité... tels sont des exem-
ples d'évenements fréquents quijalonnent
le quotidien des entreprises. lls sont sources de changement dont
lintensité peut aller d'une optimisation a une transformation pro-
fonde des structures, des métiers, des relations et des conditions
de travail ainsi que de la culture interne.

PATRICK
EUROLAND CONSULTING

Il est bien difficile de considérer aujourd’hui que le changement se
définit comme le passage d'un état Ad'origine supposé stable a un
autre état Bfinal stable avec une phase intermédiaire de transition
instable. Le changement est maintenant continu et complexe du
fait de la multiplicité et de la concomitance des facteurs de chan-
gement:'étatinitial nest pas forcément stable, celui vers lequel on
vatendre [est encore moins. Ce quireste sir cest que la phase de
transition reste toujours délicate, et faute d’étre bien menée celle-
cirisque de vouer a I'échec le projet de changement souhaité.

Pourquoi I'accompagnement du changement

est-il un enjeu managérial majeur?

Pourquoi cette phase de transition doit-elle demander autant d’at-
tention dans la mesure ol « le changement est indispensable »,
ou «ilfaut s'adapter inéluctablement a l'évolution de son environ-
nement > ? Pour une raison simple : si le changement est voulu

par la direction des entreprises, sa réussite reste aux mains des
collaborateurs car ils sont en toute autonomie les acteurs de sa
mise en ceuvre sur le terrain.

Ils peuvent avoir ou non une représentation différente du change-
ment voulu par la direction, trouver ou non une légitimité aux
décisions qui les concernent, anticiper un avantage ou non de la
situation future compte tenu de leurs ressources, des efforts a
fourniret de la reconnaissance susceptible d'étre recue. Les deux
logiques peuvent ou non conduire a la coopération:: les acteurs peu-
vent donc contribuer ou résister et aucune législation du travail
ne pourra cadrer cela.

Dou lintérét d'accompagner le changement : il Sagit de 'art d'appor-
ter les moyens et dengager des actions qui vont permettre de
faire aboutir avec succes le changement envisagé.

Cela devient aujourd’hui un des premiers enjeux managériaux :
les managers sont aujourd’hui les « porteurs », les « relais », les
«vecteurs » du changement en charge d'amener leurs collabo-
rateurs a faire s'approprier le changement et a les mobiliser pour
sa réussite.

Dans le quotidien des projets de changement

des entreprises...

Les résistances des individus face au changement sont bien pré-
sentes (habitudes, peur de changer, ne pas se sentir a la hauteur,
vouloir préserver son confort, perdre des acquis...).

Pourtant, penser que le changement puisse échouer du seul fait
de ces résistances individuelles, c’est peut-étre oublier
qu’avant toute chose les personnels ne peuvent adhérer qu'a
un projet auquel ils croient et qui ait du sens pour eux.

Qu’est-ce que donner du sens veut dire ?

En premier donner l'orientation : il sagit a la fois d'inscrire le
changement dans une perspective stratégique pour lentreprise,
d'étre capable de donner et de partager une vision (ce qui nest
pas pour autant synonyme de certitude), d’étre capables de
décliner cette vision sur le plan opérationnel en intégrant le
travail réel accompli.

Quelles recommandations pour les managers ?

> Clarifiez le role que vous > n’hésitez pas a partager,

devez jouer, le retour est généreux,
>donnez du sens a ce que >“N+3" ou “N+2”, prenez le

VOUS proposez comme temps d’aller voir

vous aimeriez que l'onvous  régulierement les “N” de

le donne, votre Direction, cela

enrichira vos tableaux de
bord et cela valorisera leur
travail,

> faites confiance et jouez
la transparence, vos
collaborateurs sont adultes,
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> acceptez que les
personnes aient des
besoins différents en
matiere de changement
si tout le monde est attaché
au respect des valeurs,
il n'en reste pas moins
que certains savant mieux
que d'autres naviguer

dans limplicite,

> donnez l'exemple,

> tenez vos promesses,

> sachez reconnaitre les
efforts et remercier, cela
peut étre utile car a
un changement peut
en succéder un autre !




prise, ouli,

En deuxiéme lieu, s'assurer de la cohérence du changement avec
les valeurs qui sont partagées au niveau de l'entreprise et qui
imprégnent les échanges et la maniére dont sont exercés les
métiers dans entreprise.

Entroisiéme lieu, sile change-
ment doit apporter un gain pour
les clients ou les actionnaires
ou la collectivité, il nen reste
pas moins nécessaire qu'il doit
présenter égalementun avan-
tage pour ceux quivont le met-
tre en ceuvre. Moindre des cho-
ses, diriez-vous, mais nest-ce
pas difficile avec la restriction
desmoyens ? lireste toujours possible de trouver des marges de
manceuvre autres que pécuniaires qui peuvent améliorer les situa-
tions et les relations de travail qui peuvent étre sources de stress
et de démotivation.

Pour 72,7 % des cadres,
la conduite du change-
ment représente un
aspect vital dans la vie
de l'entreprise ne pas
évoluer c'est disparaitre.

Source : Enquéte JON
Management

Enfin, bien solliciter les personnes a qui 'on demande au quoti-
dien de faire preuve d'initiative et qu'on évalue a ce titre. Elles ne
ralentiront pas pour autant le projet. Elles peuvent intégrer des
éléments non négociables, étre capables d’accepter de l'incerti-
tude dans la mesure ou elle est avouée et ou les efforts s'inscri-
vent bien dans un projet cohérent, équilibré et partaggé.

Enles écoutant eten percevant bien la réalité de leur travail, vous
pourriez étre agréablement surpris par leurs propositions.

Ce n'est pas le changement
qui fait peur aux gens
mais l'idée qu’ils s’en font

Seneque

I faut accepter le fait qu'il
nexiste pas de méthode stan-
dard. Il n'ya pas non plus de
recette avec des ingrédients
infaillibles comme l'effet de
cliquet, la création d’'un sen-

Dans 61 % des cas,

les projets de conduite
du changement ont été
menés avec le soutien
d’intervenants

extérieurs. timent d’'urgence, la recher-
Source : Enquéte JON che des victoires rapides, l'uti-
Management

lisation du triptyque commu-
nication-formation-documen-
tation. La démarche est a construire dans la mesure ou I'on
doit composer avec un facteur humain qui est primordial et o
la « donne » varie selon le contexte de chaque entreprise.

Il faut se donner le temps nécessaire pour quen premier ['équipe
de direction puisse se forger et partager une méme vision.
Entendre des voix discordantes de la direction sur un projet
est un élément démobilisateur pour tous. En deuxiéme lieu,
prendre du temps pour que les équipes opérationnelles puis-
sent étre consultées. En troisiéme lieu se donner du temps
pour mettre en ceuvre le changement : il y a un moment pour
tout et un temps pour chaque chose y compris pour faire le
deuil de la situation antérieure. Il ne s'agit pas la d'espérer
qu’aprés « une vallée de désespoir » les doutes et les crain-
tes puissent entiérement étre dissipés. lls peuvent étre tena-
ces... mais heureusement pas inamovibles.

Entretien avec Malika CHAOUKY, Directeur des Ressources Humaines, Wafa Assurance,
Docteur es Sciences de I'information et de la communication de I'université de Toulouse I.

La communication
organisante

Marketing interne et communication
interne : deux paradigmes au service
du management des entreprises
marocaines.

Le sujet de mes travaux porte sur

la communication organisationnelle.
Il s’est agi pour moi de m'interroger
sur la communication organisante
au sein des entreprises. Comment
la communication sert le manage-
ment, quelles sont ses imbrications,
ses interactions, la coopération des
acteurs, la coordination des activités
et son lien avec la stratégie (...).

Les chercheurs s'interrogent sur la
communication dentreprise sous un
angle managérial. Les problématiques
slintéressent aux contenus et aux
modalités de la communication en
situation de travail, sur les effets induits
de l'intelligence collective.
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Ces processus de communication sont
appréhendés au sein des entreprises
grace a deux concepts : le marketing
interne et la communication interne.

Le marketing interne (...] reléve
d’'une démarche de marketing a I'in-
térieur de I'entreprise qui consiste a
promouvoir les idées, les projets ou
les valeurs utiles au développement
de I'entreprise. C'est un processus
d’influence des représentations
sociales dont 'enjeu est de changer
les attitudes et comportements.

Le marketing interne est opération-
nalisé par la fonction communication
interne qui a pour mission d’informer,
de transmettre les actes opératoires,
d’étre l'outil pour la recherche de la
cohésion sociale, de mobiliser les
ressources humaines, et enfin de
faciliter 'appropriation des valeurs.
Elle sert a la stratégie et accompa-
gne le changement. Cette fonction

dispose de moyens écrits et oraux
pour communiquer. Elle s'est profes-
sionnalisée par les vicissitudes et
les contraintes de I'environnement.

La communication interne est-elle véri-
tablement organisante ? Telle a été mon
questionnement tout au long de mes
travaux de recherche. Lincongruence
des discours et des actes, leur disso-
nance, la recherche de 'adéquation des
messages avec leur population cible, le
choix des supports, le type de manage-
ment, 'analphabétisme, la succession
des dirigeants, la personnalisation du
pouvoir, autant de réalités complexes
qui fagonnent le paysage de la profes-
sion du communicant marocain....).

Ce travail de recherche traduit la com-
plexité du corpus social ol la coopéra-
tion des acteurs est un enjeu majeur
dans la recherche de l'intelligence
collective des organisations.
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L’CEIL SUR..
Consultant ou coach,
faut-il choisir ?

e consultant est celui qui fournit conseils et recom-
mandation.

BREVES

Origine

Mot anglais signifiant
entrainement. Développé
d’abord aux Etats-unis
dans le domaine du sport

o )
KHADIJA

AURORE
Le coach n'apporte pas de solutions, puisque paressence - EUROLAND CONSULTING

il vaamener son client a trouver ses propres solutions.
La frontiére consultant-coach est souvent floue. Y-a-t-il réellement un point com-
mun entre les deux ? Quest ce qu'un consultant peut prendre d'un coach ?

puis repris dans I'entre-  EUROLAND CONSULTING
prise. Mot anglais tiré du

mot frangais Coche. Celui-

ci provient du hongrois Kocsi « voiture trans-
portant des voyageurs ». Le cocher accompa-
gne les voyageurs d'un point A3 un point B (des-
tination choisie par les voyageurs).

Cest plus particulierement dans des situations sensibles lors de
transformations organisationnelles et culturelles qu'un consul-
tant peut emprunter les outils du coach : comme pour une personne,
il ne suffit pas de constater l'insatisfaction d’'une situation pour
que le changement s'opere du jour au lendemain. Il est souvent
nécessaire d'avoir a ses cotés « un passeur » qui vous accom-
pagne dans les dédales du chemin a parcourir.

Le consultant veillera comme un coach a développer une écoute
active des acteurs de lorganisation pour leur donner du recul sur
la culture, les regles, les relations qui se sont forgées au fil des
années. Il les amenera ainsi a prendre conscience de leurs blo-

Y

Cest la part des
entreprises frangaises
recourant au coaching de
maniere occasionnelle.

Source : Syntec Conseil
en évolution professionnelle

Coach : professionnel aidant a développer les

cages, a les ouvrir vers d’autres représentations, a Sappuyer sur
la dynamique existante pour évoluer vers les voies de changement.
Le consultant aidera également les managers a trouver leurs propres ressources
pour mieux répondre aux attentes de leurs collaborateurs. Il les aidera plus particu-
lierement a clarifier leur position par rapport aux changements souhaités, a déve-
lopper leur capacité a comprendre les enjeux et situations de travail, a trouver le
sens, a fédérer, maintenir lengagement et savoir reconnaitre les efforts entrepris...
bref a développer le fameux leadership.
Finalement un bon consultant en conduite du changement ne serait-il pas un coach
d'organisation ?

NOTRE AVIS SUR

« Une innovation
en conduite du changement.
Le projet Litchi a EDF »

ROBERT LELOUP, SANDRINE MARTY, DAVID AUTISSIER,
EYROLLES / EDITIONS D’ORGANISATION

FREDERIC
EUROLAND CONSULTING

«Et toi, tu fais Litchi sur ce projet ? » entend-on dans les

couloirs d'EDF, depuis 'adoption d'une méthode innovante :
«Les Instruments et Techniques du Changement Interne >.
Cette méthode, dont la mise en place a été progressive, avec un positionnement
marketing et une amélioration continue du dispositif, mise sur la participation
pour renforcer l'adhésion au changement, car le propos du livre est bien de répon-
dre a la question « Comment diffuser la culture du changement ? ».
La démarche est a construire Surmesure  ——pmmr———
dans chaque entreprise, car on doit com-
poser avec un facteur humain qui est pri-
mordial, et les données varient selon le
contexte de chaque entreprise. D'ou le «
kit Litchi », présenté en fin d'ouvrage, et
dont fera bon usage le chef de projet EDF
mais dont pourra s’inspirer tout chef de
projet a condition, bien entendu, de 'adap-
ter aux besoins de son entreprise.
« Puisqu'on ne peut pas changer la direc-
tion du vent, il faut apprendre a orienter les
voiles », disait James Dean.

Une innovation en conduite

wChangement

Le projel
Litchi a EDF

EYROLLES

compétences en vue d'atteindre des objectifs.
Il ameéne son client a trouver de lui-méme ses
solutions.

Sources : www.sfcoach.org
www.coachfederation.fr

CoMm
MENTUM

Publication trimestrielle
d'Euroland Consulting
6, rue Abel 75012 PARIS
Tél.:33(0)1 49 28 05 15/ Fax : 33(0)1 49 29 02 09
contact@eurolandconsulting.com

Directeur de la rédaction : Rémi Villiers-Moriamé
Reproduction interdite

sans autorisationde I'éditeur /"
ou du Centre Frangais '*
d’Exploitation du Droit de Copie ‘ ’
Dépot légal : 2° semestre 2008

ISSN : 1959-5522/

1 300 exemplaires PEFC/10-31-1188

Commentaires et suggestions sont les bienvenus :
contact@eurolandconsulting.com

EUROGLAND

consulting

PEFC

samourai.fr





