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ACCELERER LES

TRANSFORMATIONS ?

S'adapter est indispensable pour les individus comme pour les
entreprises. Ainsi, un individu qui ne s’adapte plus se met en
marge de la société, tandis qu'une entreprise qui ne s'adapte
pas perd des parts de marché. L'adaptabilité est ce qui garantit
la pérennité des entreprises sur le long terme et une réelle
promesse a offrir aux salariés. L'entreprise doit donc pouvoir
proposer les formations et les mises en situation qui permettent
a chacun de s’'adapter aux nouveaux besoins.

TRANSFORMER POUR SURVIVRE,
UNE REALITE ANCIENNE
MAIS QUI EVOLUE

De tout temps, les entreprises ont d( s'adap-
ter pour rester dans la course. Les dirigeants,
dés qu'ils ont fini leur diagnostic (100 jours)
impulsent des changements. Ainsi, l'arrivée
d'un nouveau dirigeant se traduit par une
nouvelle stratégie et une nouvelle organisa-
tion. Si les résultats sont insuffisants, soit le
dirigeant change (et c'est reparti pour une
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nouvelle stratégie et une nouvelle organisa-
tion), soit c'est 'organisation qui change.
ANOTER. La plupart des entreprises essaient de
se projeter a 3 ou 5 ans avec une vision détaillée
pour I'année a venir. Certains secteurs raisonnent
encore la stratégie a horizon 10-15 ans, voire plus.
Il s'agit de domaines pour lesquels les investisse-
ments se font sur au moins une décennie.

Trop souvent on adapte I'organisation aux
hommes et aux femmes de I'entreprise : il faut
trouver une place dans l'organisation pour
telle personne qui sait bien faire telle chose.



Sandrine Caillé

HUMAN TRANSFO
https://human-transfo.com/

Sandrine Caillé, fondatrice de Human
Transfo, accompagne les changements
individuels et collectifs et rend
accessible la complexité humaine.
Consultante depuis 22 ans, elle
permet d'atteindre les enjeux business

en focalisant
I'attention sur les
comportements
indispensables.
Son approche
du changement
consiste a
mobiliser a
tous les niveaux
hiérarchiques.

Malheureusement, on raisonne trop l'organi-
sation en termes de boites, méme si les choses
évoluent. En effet, de plus en plus d'entre-
prises cherchent a formaliser les changements
qui découlent d'une nouvelle stratégie, en
raisonnant non pas strictement sur le plan or-
ganisationnel, mais plutdt sur le volet humain.

Traduire les changements attendus en com-
portements concrets permet de ne pas
tomber dans le piege d’'une communication
qui fait référence aux changements de ma-
niere binaire : tout change / rien ne change.
Cela constitue la premiére clé.

Si on regarde ce qui se passe FIIREET
EliE on constate que ce qui a le plus chan-

PR apidité des transformations}
Un changement est a peine réalisé et absor-
bé qu'il faut déja passer au suivant. La Covid
aura été une formidable occasion d'accélérer
des transformations profondes en termes de
gestion des ressources humaines, y compris
dans les PME. Cette accélération se traduit
par de nouveaux accords de télétravail bien
plus souples en lien avec des évolutions
managériales profondes qui laissent plus
d’autonomie du fait du travail a distance et
bien sGr avec I'évolution sociale liée aux confi-
nements successifs.

VIE DE LENTREPRISE

MANAGEMENT

CONTINUER D’ACCELERER
OU MARQUER UNE PAUSE POUR
REUSSIR LE CHANGEMENT ?

Alors que les peuvent se sentir
quine
se concrétisent pas suffisamment rapidement
a leur go0t, il serait pourtant indispensable
d'ancrer les nouvelles pratiques avant de
continuer cette course contre la montre.

En effet, le changement prend du temps et
suppose une appropriation de chacun qui
se fait progressivement. Tout commence par
la ligne managériale (et cela ne va pas de soi
puisque de plus en plus de managers doutent
soit de I'intérét, soit des bénéfices ou encore
et surtout du tempo choisi) puis le sens doit
étre bien compris jusqu’au plus bas de l'or-
ganisation. Ensuite, chacun doit pouvoir étre
rassuré sur son devenir et se sentir sécurisé
pour enfin pouvoir se projeter dans de nou-
velles manieres de faire.

LEREEERE n'est donc pas sans poser
probleme. Elle laisse les managers et les col-

laborateurs toujours plus dubitatifs et surtout
en [(EEEEEHFTE. Or, le cerveau humain a
absolument besoin de sens. C'est donc une
seconde clé qui simpose : pour réussir un
changement, il convient de donner du sens,
retrouver une nouvelle cohérence puisque ce
qui était ne sera plus.

Un fossé tend a se creuser entre ceux qui
décident les changements et ceux qui le « su-
bissent » plutdt que de les concrétiser et les
faire vivre au quotidien. D'autant que la plu-
part du temps il faut pouvoir faire co-exister
I'ancien systéme et le nouveau, ce qui ajoute
de la complexité et de la charge de travail.
Toujours est-il que I'un des piéges consiste a
demander aux autres de changer. Le chan-
gement commence par les dirigeants, c'est
a eux d'impulser de nouvelles maniéeres de
faire pour obtenir des résultats différents,
puis idem au niveau du management. C'est
13, la troisieme clé, commencer par soi avant
de demander aux autres de changer.

Enfin, plutét qu'une accélération, il serait
temps o EEXTACKEETEEIEE qui ne peut
pas étre une révolution, mais plutét des évo-
lutions étape par étape. En effet, en matiere
de comportements ce qui compte c'est la
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VIE DE L’ENTREPRISE

mise en situation et le changement progres-
sif dans des contextes sans trop d'enjeux.
L'adaptabilité est permise par l'expérimen-
tation de nouvelles maniéres de faire apres
avoir identifié une nouvelle logique pour agir
autrement que d’habitude. Cela constitue la
quatrieme clé.

+ Raisonner le changement en tout ou rien,
faire tabula rasa du passé et de la culture
d'entreprise.

+ Considérer qu'il suffit de dire les choses
une fois pour qu'elles changent et sous-esti-
mer le temps nécessaire a I'apparition d'une
nouvelle cohérence, 'appropriation du sens.
« Demander aux autres de changer alors que
le changement doit partir d’en haut (exem-
plarité).

« S'attendre a un grand soir / un grand ma-
tin alors qu'il faut ancrer le changement par
petites étapes pour réussir a modifier les ha-
bitudes de chacun.

LE ROLE DU MANAGEMENT POUR
ACCOMPAGNER LE CHANGEMENT

La direction impulse le changement, puis
les managers ont pour rble de le relayer au-
prées de leurs équipes. Mais attention, cela
suppose qu'ils se soient approprié les nou-
veautés, ce qui ne va pas de soi.

Trop souvent on sous-estime ce
SEEENEREEERE. On considére que parce
qu'ils sont managers, ils devraient s'appro-
prier le changement naturellement. Or,
quand on a peu ou pas été associé aux ré-
flexions en amont, devenir ambassadeur d'un
changement suppose un travail qui peut ren-
voyer a des questionnements plus profonds
(voir RF Social 226, « Rester un manager authen-
tique tout en incarnant la fonction »). Ce travail
consiste a minima a dépasser ses ambiva-
lences (car nous sommes la plupart du temps
a la fois attirés et en rejet du changement).
Ensuite, I'appropriation passe notamment
ERIIRE c'est-a-dire la déclinaison des chan-
gements sur son périmeétre de responsabilité.
Contrairement a l'impulsion qui est assez des-
cendante, cet exercice de déclinaison part des
équipes, elle est donc tout a fait participative.
C'est pourquoi il convient d'étre totalement
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aligné et ferme sur le cap (ou on va ?) mais
souple sur la facon d'y arriver (comment on
yva?).

A lissue de la déclinaison, arrive la phase de
mise en ceuvre concréte avec des succes as-
surément, des échecs peut-étre et sirement
des difficultés a dépasser. Ainsi, le manager
devient accompagnateur du changement.
C'est lui qui est garant des engagements pris
collectivement et de I'appui de chaque col-
laborateur pour souligner les réussites et
aider a dépasser les difficultés dans une pos-
ture de manager coach qui fait accoucher de
nouvelles maniéres de faire en générant de
la motivation a changer et des mises en situa-
tion opérationnelles pour tester de nouvelles
manieres de faire.

Les 4 comportements des managers am-

+ Prendre du recul et dépasser leurs ambiva-
lences par rapport au changement (que l'on
veut et que I'on ne veut pas a la fois).

» Donner envie et porter 'ambition de chan-
gement au niveau de leur périmétre d'action.
+ Favoriser l'appropriation et lever les résis-
tances pour engager tous les membres de
leur équipe.

+ Accompagner le changement dans la durée
au niveau collectif et individuel.

Apres deux années de forte sollicitation de
nos capacités adaptatives, il est essentiel

que les [QEREEEE jouent leur role dEIIIgics
R ENEENENLE et de prévention des

Risques Psycho-Sociaux. Pour cela, I'écoute
et 'empathie sont deux qualités essentielles.
Les solutions viennent des collaborateurs,
appuyons-nous sur l'intelligence collective.
Faire évoluer les comportements et donc
I'état d'esprit est possible, encore faut-il un
peu de méthode, beaucoup de pédagogie
et plus globalement une bonne compréhen-
sion du fonctionnement humain. C'est aussi
d'accompagner ces changements quirend le
management si passionnant car tout est a co-
écrire. Le principal risque du changement est
de produire un peu plus de la méme chose.
Sivous voulez éviter cela, il convient de revoir
votre fagon de manager le changement. %

Les opinions et positions émises dans
cette rubrique n'engagent que leur auteur.
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