Changement est un mot, qui
dans l'entreprise, créé des
peurs des fantasmes des an-
goisses. Alors pour réussir son
projet de changement il est
nécessaire de respecter
I’échelle de temps, I'humain, la
méthode.
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LA PRATIQUE DE LA CONDUITE DU
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LA CONDUITE DU CHANGEMENT

1. L’importance d’avoir parfaitement clarifier son
projet, ses objectifs, le résultat attendu.

Dans tout projet de changement, petit, grand, majeur, structurant ou
création de nouvelle activite, il est nécessaire que le chef d’entreprise
soit prét et que ce projet soit parfaitement clair dans ses objectifs et

son résultat.

I. Les différents modeles
Vous n’allez pas réinventer la méthode alors quel modéele choisir ? de

qui s’inspirer ?
Dans I’image qui suit vous découvrirez les 4 grands axes de change-

ment selon la nature du changement que vous souhaitez opérer.
. Changement permanent : le changement est continu et ne fait
pas I’objet d’une organisation particuliere
« Changement organisé : le changement constitue une rupture

dans les méthodes de travail et fait I’objet d’experimentations.

« Changement imposé : la direction prend la décision d’amorcer
un changement sans réelle marge de négociation de la part des

collaborateurs.

« Changement négocié : la direction propose une transformation

a travers un planning et des résultats attendus.

Dans ’ovale gris vous trouverez les auteurs principaux qui ont géné-

rés les méthodes et inspiré les organisations.

Dans I’ovale blanc extérieur les auteurs qui se sont inspirés des précé-
dents pour développer leur propres analyses du changement et parfois

approfondir la méthode.
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IT Quel est généralement le sentiment des collaborateurs lors de
I’annonce d’un changement ?

La CRAINTE ; fondée ou non elle est provoquée par le fait que chacun pense
qu’il va sortir de sa zone de confort. Qu’il va perdre son travail ou changer d’en-
vironnement. Cette crainte génere au moins 4 réflexions que vous avez certaine-
ment déja entendu car elles résument L’AVERSION AU CHANGEMENT

« de toute maniere on n’a pas le temps »

« Les projets qui viennent d’en haut ne fonctionnent pas »

« on a toujours fait comme ¢a et ca marche »

« on a dé¢ja essay¢ dans le passé et ¢ca n’a pas marché »
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C’est la raison pour laquelle en tant qu’initiateur du changement vous devez étre

parfaitement prét a tous les stades du changement pour répondre aux attentes de

vos collaborateurs, savoir leur montrer le chemin et expliquer le résultat attendu

qui vous a amener a provoquer cette situation.

e (Ou en sommes-nous ?

Que voulons-nous atteindre ?
e Pourquoi initier ce projet de changement ?

e Comment y parvenir ?

2. Les principales méthodes
Parmi la figure précédente, 3 méthodes sont les plus répandues

Processus de Kurt Lewin : Unfreeze - Change - Refreeze

Processus de Prosci ADKAR

Processus de Kotter 8 étapes du changement

2.1 PROCESSUS DE KURT LEWIN

Décristallisation Changement Recristallisation

Ce processus est orient¢ BESOIN car i1l permet de gérer les besoins de

chaque collaborateur a chaque phases du projet / processus

1 2 | 3
DECRISTALLISATION DEPLACEMENT

* Sensibilisation et + Etat de transition * Renforcement des

besoin de changement * Mouvement nouveaux comportements

* Résistances au * Assurance de la
changement permanence du changement
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2.2 PROCESSUS DE PROSCI
ADKAR

OBJECTIEF : faciliter le changement dans une organisation quelle

qu’elle soit. La puissance de ce modele tient grandement au fait qu’il
identifie les parties prenantes en trois types hiérarchiques :

* le commanditaire,

* le superviseur et

* ’opérateur "employe"

et qu’il décline comment traiter avec chaque acteur en lien avec

les autres. Ce mot ADKAR est un acronyme pour

Awareness : conscience de 1’individu que le besoin de changer existe.
Desire : Envie que I’individu a de participer et d’aider au changement.
Knowledge : Connaissance qu’a I’individu sur la fagon de changer.
Ability : Habileté qu’a I’individu dans les compétences attendues

Reinforcement : Renforcement que recoit I’individu pour soutenir le

changement
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COMPRENDRE POUQUOI NOUS DEVONS
A CHANGER

SOUTENIR, PARTICIPER ET
D S’ENGAGER

K SOUTENIR, PARTICIPER ET
S’ENGAGER

A COMPRENDRE COMMENT ON VA CHAN-
GER

R FELICITER LES SUCCES ET CREER UN
CERCLE VERTUEUX

LE PROCESSUS SE DEROULE EN 3 PHASES.

PHASE 1 PREPARATION DE L’APPROCHE= Définir le succes, I’impact,
I’approche

PHASE 2 GERER LE CHANGEMENT = Planifier et agir, Suivre les perfor-
mances, Adapter les actions

PHASE 3 MAINTENIR LES RESULTATS = Examen des performances, Ac-
tiver le maintient en puissance, Transfert de propriété

2.3 PROCESSUS DE KOTTER

LE CHANGEMENT PAR LES MANAGERS

Permet d’introduire la notion de LEADERSHIP

Préparer le changement Engager le changement

1) Développer I'argumentaire 3) Avoir une vision du changement

pourquoi changer maintenant. en terme de production et de

2) Identifier les groupes relais du planning.

changement. 4) Communiquer la vision du
changement.

5) Traiter les obstacles au 7) S"assurer des compétences et

changement. postures pour amplifier le

6) Avoir des résultats rapides a changement.

montrer. 8) Faire le lien entre changement,

business, et vie quotidienne.
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Les 8 étapes de Kotter

Gestion du changement
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3. Les principales difficultés dans la pratique du

changement
Les principales difficultés des programmes de transformation tiennent a une

conduite du changement insuffisante.

Projets souvent percus comme « TOP DOWN » ne prenant pas en compte
la réalité du terrain.

Le management opérationnel ne s’implique pas suffisamment tout au long
du projet.

Les impacts humains et culturels sont faiblement anticipés, voire sous-es-
timés.

Les actions de soutien et d’accompagnement restent trop superficielles
pour favoriser I’émergence et la pérennisation des nouveaux comporte-
ments et nouveaux modes de fonctionnement.

Les acteurs opérationnels laissé€s en retrait se focalisent uniquement sur

les risques et aspects liés au projet.
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4. LES ETAPES INDISPENSABLES
ETAPE 1 : Etude d’'impact

ETAPE 2 : Plan de communication

ETAPE 3 : Volet formation

ETAPE 4 : Manager le changement

ETAPE 5 : Réussir le changement

4.1. ETAPE 1 : I’ETUDE D’IMPACT

Les ¢tudes d'impact sont préconisé€es systématiquement dans la plupart
des cas de figure du changement :

TYPE DE CHANGEMENT

Déve-

OUTILS Emergent lﬁfgg Processé Planifié Impulsé Coconstruit
humain
Etudes d’impacts en
P X X

quadrants

Etudes d’impacts
organisationnels

Etudes d’impacts
humain

Etudes d’impacts
qualité de vie au

travail

o R i e
T el e
T R e e
e Rl e

L’étude d’impact c’est réaliser la définition de tous les impacts que le fonction-

nement va connaitre a 1’occasion du déploiement d’un changement
Quantitatives : (en cadrans)

Qualitatives : (impacts organisationnels)

Spécifiques : (dimension Humaine du changement ou QVT)

4.1.1 Etude d’impacts en cadrans

Elle évalue pour un projet la nature des changements et 1’importance de ceux-ci.
Ce travail permet de quantifier et surtout de représenter les zones de changement
dans un objectif de repérage. Des questionnaires types pouvant étre contextuali-

sés sont proposés pour déterminer les cadrans.
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Le cadran exhaustif représente 10 thémes de changement, mais celui-ci peut
avoir moins de dimensions en fonction des projets.

L’¢étude en cadrans c’est :
Adapter les questionnaires types au projet concerné.

Remplir les questionnaires en répondant aux questions du questionnaire par
une évaluation de 0 a 5 (0 mentionnant une absence de changement sur le sujet
et 5 un changement trés important). Pour remplir les questionnaires, 3 a 5 per-
sonnes et définition d’une moyenne.

Au moyen d’une feuille Excel, il est tres facile d’obtenir les cadrans qui corres-
pondent aux graphiques en toiles d’araignée.

L'étude d'impacts en cadrans (graphique radar) permet de représenter les change-

ments par thématiques (10 en tout), sur la base de questionnaires types pouvant
étre contextualisés (adaptation au projet concerné).

10 DIMENSIONS D’ETUDE D’IMPACT

1 Processus

6 Indicateurs

2 Procédures

7 Emploi

3 Circuits info

8 Controle

4 Pouvoir

9 Structures

5 Postes

10 Culture

L'analyse quantitative recense les impacts et permet de :

A) Visualiser au global ou par population I'ampleur du changement sur
10 dimensions possibles.

B) Repérer les axes les plus impactés pour déterminer les bons leviers
d'accompagnement et ainsi assurer le succes du projet.

La fiche d'é¢tude d'impacts organisationnels permet de mettre en évidence les
principaux changements pour les structures et les processus, comme le montre
I’exemple ci-dessous. Pour y arriver le conseil est d’organiser 3 réunions de tra-
vail avec des groupes opérationnels. Lors de ces réunions on définira :

1 Description de I’existant

2 Analyse des changements

3 Validation
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4.1.2 To do list

1. Réaliser un questionnaire quanti (note de 1 a 5) a poser aux métiers pour défi-
nir le changement :

* Organisation

* Fonctionnement

* Management

* Outils

* Criteres de performance
* Comportement

» Competences

* Culture
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4.1.3.Identifier les impacts au niveau des process

CRITERES DE
ORGANISATION |[FONCTIONNEMENT| MANAGEMENT |  OUTILS PERFORMANGE COMPORTEMENT | COMPETENCES | CULTURE

AVANT
APRES
AVANT
APRES

PROCESS 1

PROCESS 2

4.1.4 Identifier les risqus ou points de blocage

IMPACT CRITICITE

AVANT
APRES
AVANT
APRES

PROCESS 1

PROCESS 2

4.2 ETAPE 2 : PLAN DE COMMUNICATION

4.2.1 Etude d’impact humains

= Le projet de changement touche les individus dans leurs conditions de tra-
vail et la représentation de leur rdle, ce qui en retour conditionne leur en-
gagement dans le projet.

= Siun projet de transformation détruit la motivation et I'engagement des
collaborateurs il devient un vrai probléme.

= ['¢tude d'impacts humains (EIH) formalise les besoins des personnes et
peut amener a revoir certaines modalités du projet.

4.2.2 Comment mener une étude d’impact humains (EIH)

« Une étude d'impacts humains est une évaluation des

capacités, des exigences et des réussites. » (Stimulus)
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Comprendre ’organisation actuelle :
a) Mode de fonctionnement actuel
b) Dans quel état d’esprit sont les individus

Evaluation des capacités
de changement

Comprendre le projet :
¢) Quels sont les enjeux de la transformation
d) Quelles caractéristiques de 1’organisation cible
e) Quel est le plan d’accompagnement

- J

Evaluation des exigences

de changement

Préconisations pour
assurer la réussite du
projet

Anticiper les conséquences :
f) Comment les individus vont-ils vivre les
transformations
g) Quelles seront leurs conditions de travail
apres

BESOIN D'AVENIR BESOIN DE SECURITE

* Projet synonyme de progres pour les « Projet reconfigure les conditions de travail
personnes ? existantes ?

* Projet offrant de nouvelles perspectives ? « Projet oblige les personnes a opérer des

* Projet vu comme une opportunité ou une changements dans leur vie privée ?
contrainte ? « L'emploi de personnes est-il menacé ?

BESOIN DE PARTICIPATION

» Comment les personnes sont-elles

BESOIN DE RECONNAISSANCE

écoutées? * Le projet prévoit-il différentes formes de

* Quels sont les dispositifs d'échanges ? retr.lbunon pour les personnes ?

« Comment les bénéficiaires participent-ils o Qu% va reconnaitre le_s fefforts des personnes ?
aux différentes phases du projet ? * Qui seont les bénéficiaires du changement?
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4.2.3 EIH et QVT (qualité de vie au travail)

Les managers et 1'équipe de projet répondent a un questionnaire portant sur 4 items relatifs a

la Qualité de Vie au travail : question projet / question situation post changement

BIEN-ETRE
VITAL

CONDITIONS

QUALITE DE TRAVAIL
DE VIE AU

TRAVAIL
RELATIONS

AU TRAVAIL

SENS

AU TRAVAIL

4.2.4 Role de la communication

Le projet augmente-t-il le stress des personnes ?
Les résultats du changement peuvent-ils conduire
a une situation + stressante ?

Le projet va-t-il modifier considérablement les
conditions de travail ?

* Le résultat du changement va-t-il dégrader les

conditions de travail ?

* Le projet de changement crée-t-il des tensions

entre les personnes ?
Le résultat du changement risque-t-il de détériorer
les relations entre les personnes ?

* Le projet peut-il altérer le sens que les salariés ont

de leur travail ?

* Le résultat du changement peut-il détruire le sens

que les salariés ont de leur travail ?

NS

PLAN D'ACTIO

La communication adresse directement les problématiques liées aux transformations

Comment donner une légitimité ?

Comment obtenir durablement le soutien des managers ?

Comment mobiliser 1’équipe et les ressources nécessaires dans la durée ?

Comment obtenir des résultats visibles rapidement ?

Comment anticiper et gérer les risques sociaux ?
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Communiquer a chaque étape : La communication fait partie intégrante du

processus de changement

CADRAGE

Mettre en ceuvre et pllo-

ter les leviers du chan-
gement :

- Mobiliser

- Communiquer

- Former

- Aligner I’organisation

- Soutenir le déploiement

- Accompagner les acteurs de
la transformation

\_ /

Se poser les bonnes question pour vous aider a avancer :

DEVELOPPER UNE STRATEGIE DE COMMUNICATION :

» Quels objectifs ?
» Quels messages clés ?
» Quels acteurs ?
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DETAILLER LE PLAN DE COMMUNICATION :

» Quel planning ?
» Quels médias ?

» Quels processus ?

METTRE EN (EUVRE ET PILOTER LES ACTIONS DE COM. :

» Quelle progression ?
» Quelle image du projet ?
» Quelles actions de communications complémentaires seraient néces-

saires ?

4.2.5 Objectifs et principes clés

OBJECTIFS PRINCIPES CLES
des actions de communication des actions de communication
FAIRE ADHERER DELIVRER UN MESSAGE COHERENT
ET CREDIBLE
MOBILISER COMMUNIQUER AU BON MOMENT
ACCOMPAGNER S’ADAPTER AUX ACTEURS
INFORMER IMPLIQUER LE MANAGEMENT
IMPLIQUER S’APPUYER SUR DES RELAIS
INTERNES

- Montrer le légitimité : engagement des sponsors.
Faire adhérer « Présenter la vision.
= Présenter l'intérét du projet de changement pour I'entreprise.

- Expliquer les bénéfices.
= Valoriser les acteurs impliques.
+ Motiver les acteurs impligués.

Mobiliser
Impliquer

» Encourager les acteurs concernés.

= Etablir et maintenir une relation de confiance.

- Etre a I'écoute, recueillir les perceptions.

= Mesurer la performance des actions de communication.

- Associer chaque individu au succes du projet et remercier
les contributeurs.

Accompagner

« Maintenir le lien.
= Faire part de I'avancement du projet de changement.
« Présenter les nouveautés.
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Délivrer un message

cohérent et crédible

Communiquer au
bon moment

S’adapter aux
acteurs

S'assurer que le contenu du message est en parfaite adéquation avec la
communication corporate : messages diffusés devant porter les valeurs de
l'entreprise et refléter sa culture.

Communiquer les éléments de changement mais aussi sur ce qui est constant, ce qui
ne change pas.

Mutualiser les actions de communication projet avec les services de communication
de I'entreprise (tant pour l'interne que l'externe)
Vieiller au bon dosage de la communication en termes de fréquence et contenu.

« Diversifier les canaux de communication pour diffuser les messages.

+ Décliner la vision et les communications en fonction de la maturité des interlocuteurs.
+ Reépéter, expliquer autant de fois que nécessaire la vision et s'assurer de la bonne

comprehension

Impliquer le « Faire porter les messages par les sponsors et le Top Management.
management

« Animer activement la communauté des relais dans I'organisation — Leur apporter le
support nécessaire (ex : kit de communication managers & relais)

+ Encourager les retours et valoriser les relais.

+ Se réinventer, innover.

S’appuyer sur les
relais dans
I'organisation

MIX COMMUNICATION

Le mix com vise a définir pour chaque population (cible) :
les messages et les média les plus appropriés.

I1 s'agit de travailler a partir de la cartographie des acteurs, et de éfinir pour
toutes les populations concernées :

1) celles de la zone a risque

2) ou les plus importantes en nombre.

POPULATION CONCERNEE
EFFECTIFS : CRAINTES :
LOCALISATION : ATTENTES :
CARACTERISTIQUES RESISTANCE AU
CHANGEMENT :
MESSAGES MOMENTS MEDIAS
PLAN DE COMMUNICATION

Le plan de communication rassemble les actions de communication a réaliser en

fonction des messages, des populations visées, et des phases du projet de chan-
gement.
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Cibles

- Plaquettes Synthéses Daily Management L

Managers

- Groupes de travail et réunions |

-a—— Groupes de travail —
Utilisateurs

\J

- Mails et affichage

Rendez-vous et Rendez-vous et Rendez-vous et

Direction Présentation du reporting Présentation du reporting Présentation du reporting

Toute <%~ Kit Com intranet & mail —#
I'entreprise Ry Articles joumnal infeme

CREEZ UN KIT DE COMMUNICATION

Le kit de com a une vocation d'information et de valorisation du projet : il donne
toutes les informations pratiques et explicatives sur le projet. Il a vocation a étre
diffuser en externe et en interne.

Présentation

principale
Déclinaison du Powerpoint/ PDF d'une Promotion visuelle
document principal quinzaine de pages / slides maxi messages projet
Leaflet, brochure, infographie, Affichage, infographies,
ebook, fiche synthése, timeline. k newsletter, jeu de cartes

thématique...

Vidéo
Présentation officielle du
projet par les sponsors

Goodies du projet
T-shirt, clé USB, mug...

TRAME DU KIT DE COMMUNICATION :

Le kit communication dans sa plus simple expression se concrétise a travers une
présentation du projet lisible et appropriable par tous les destinataires sans expli-
cation de texte.

Eléments constitutifs de ce document :

Identification du projet Nom, logo, chef de projet

Justification du projet : pourquoi le projet
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Bénéfices attendus : Bénéfices et livrables

Périmétre du projet : dates de début et de fin

Méthodologie de travail : méthodes, organisation de projet

Changements : qui affectent 1’organisation et risques encourus

Actions a realiser : grandes étapes et objectifs intermédiaires

Organisation du projet : Articulation, équipe, contribution

Les acteurs du projet : qui fait quoi ?

ARV RV IR U e

10 Planning du projet : Grandes phases et dates buttoirs

¥

KIT ARGUMENTAIRE

Ce kit argumentaire portant sur 12 verbatim types permet au manager d'apporter
des éléments de réponses a ses collaborateurs afin de lever leurs doutes et
craintes, pour qu'ils puissent ainsi s'engager dans le changement.
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C'est impossible m:::;: zﬂ:ﬂd&fmgx.hmma réussite proches du

Nous n'avons pas les moyens Argumentaire sur résultats attendus et moyens nécessaires.
On ne sait pas ol on va Expliciter le planning, les étapes. les résultats.

On ne sait pas pourquoi on fait ¢a Argumentaire technique, économique, et de faisabilité du projet.

Eviter l'effet tunnel et attendre d'avoir des éléments a montrer avant de faire

On ne voit rien venir F'annonce du projst de changsment.

On ne nous écoute pas Prévoir des temps d'écoute et de remontée d'informations (feedback).

On nous demande du travail en + Formaliser le temps de travail lié directement au changement.

On ne sait pas ce qui se passe Informer réguliérement sur les avancées et les réalisations.

Pourquoi changer ? Faire prendre conscience des limites du fonctionnement actuel (cf work out).

On ne sait pas ce qu'on doit faire / ce

SIEh Rt o Définir les modalités concrétes de participation.

Lo LI CRG T EERL L TG GG CHI LR (TR Permettre de visualiser les éléments de cible en décrivant précisément les
changer objectifs visés.

(- T 8 G TSI CR WG ET G CERG TR R G IR Lister toutes les personnes intervenant et leurs contributions.

4.3 ETAPE 3 : VOLET FORMATION

4.3.1 AVOIR UN VOLET FORMATION

L'analyse des besoins pédagogiques se réalise a partir des études d'impacts, de la
cartographie des acteurs, et méme du mix de com. Les analyses consolidées don-
nent lieu au plan de formation du projet.

Population : X Personnes concernées sur Y sites

Changements Besoins de Formation
“ Savoir Savoir-Faire Savoir-Etre

Outils
Pratiques
Organisation
Métiers
Comportements
Culture

Remplir le tableau pour chaque population en s’aidant de la qualification de con-
tenus pédagogiques ci-apres.
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4.3.2 OBJECTIF DE LA FORMATION : prévoir les contenus pé-
dagogiques

Savoir Méthodes, exercices, exemples... Support écrit, e-learning, vidéo, co
développement, accompagnement,
coaching....

Savoir faire Etude de cas

Savoir étre Simulation

4.3.3 PLAN DE FORMATION

Le plan de formation vise a planifier la conception et la réalisation de toutes les

formations.

Ici encore une chronologie de travail est a respecter. Ce plan doit étre pensé pour
chaque type d’individu, en phase avec le projet et planifié.

Voir le schéma ci-apres

Périmetre et d::’:::::":s Cahier des  Planification
Stratégie de ki Charges des des
Formation dispense modules Formations

» Qui former et & quoi ? « Modules de formation? | * Quels sontles contenus |« Quivalide les plannings

» Quelles sontles + Quels sont les groupes 7 |  des formations pour de formation ?
ressources internes de |+ Charges de formation par|  chague module ? = Quigére la logistigue et
I'entreprise : formateurs, stagiaire ? * Comment sera réalisée la mise & disposition des
pilotes,outils, salles ? » Quels formateurs ? l'évaluation de la ressources ?

« Quelles sont les + Quels seront les supports| ~ formation et par qui ? + Existe-t-il un rétro-
échéances de formation :|  de formation, etquiles | * Quelle évaluation pour planning des grandes
par rapport au planning réalisera ? les fomes ? étapes en relation avec le
projet ? + Comment se faitle planning de projet ?

contrble des acquis ? = Comment les nouveaux
amivants seront-ils
formés 7

4.3.4 ESSAIMAGE DE FORMATION

Quelle est la stratégie de déploiement de la formation la plus efficace pour le
projet de changement ?
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Cible Formation collective
‘ Vise a former tmles les persannes
Collective d'un périmétre donne.

Formation par relais
Formation des personnes relais (pilotes, experts, managers) qui
Avec formeront ensuite les autres salariés.

Relals Formation ciblée
Nombre limité de personnes
formées individuellement
Individuelle e Bon paesnneiafe .
Aide en ligne Tutorat Elearning Présentiel
Supports

4.3.5 MIX FORMATION

Le mix formation consiste a mobiliser de fagon complémentaire les différentes

techniques de formation existantes pour constituer une solution adaptée au
projet de formation

Supports d’Auto Apprentissage

Présentiel avec
Formateur

Accompagnement
terrain

Mix Formation
Modalités de Formation

- ) i Distanciel
Aide en ligne a collaboratif
la demande Mooc Spoc

Classe virtuelle Webinar

4.3.6 FORMER LES MANAGERS
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Conduite du

changement

Ateliers de co-

développement

MANAGER

Formation Maitrise de
spécifique l'argumentaire

4.3.7 NECESSITE DE LA CONDUITE DU CHANGEMENT

Le changement est une rupture dans son fonctionnement lorsque les éléments
suivants sont transformés. Le changement se matérialise alors par la disparition
de I’existant qui contraint a un effort d’apprentissage et/ou a 1’abandon de
références identitaires.
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Systéme de valeurs

Finalités collectives
poursuivies et envisagées Culture
Collectif A .
Strategie
Meétier
Caracteéristiques ietipaines
S et de gestion
individuelles Environnement matériel Or ganisation EI e e
Manisgres de faire Outils

Conditions Zones de pouvoir et
de travail délimitations fonctionnelles

Pratiques
Individuel I

Présent Temps nécessaire a la transformation Futur

4.3.8 LES PERSONNES DANS LE CHANGEMENT (PROCES-
SUS DE FISCHER)

Quelles
seront les (fa pe?ut
. répercussions ? fonctionner
Pl{ls-_;e y 0 Fm.']ilemer: De quelle fagon Changement ? et étre
faire face 2 quelque chose cela me Quel changement ? bénéfique
va changer ! .
touchera-t-il 7

C’est plus gros
que je ne
le croyais ! T

Désillusion Je peux

Je pars '\A_. me projeter

ce n’est pas dans le
pour moi ! /m futur

_ : Aller de
Ai-je :' . I"avant
vraiment [
faitcela?  Qui /
Anxigg  Bomheur &
Acceptation
progressive
Peur
i
u:_h__“ * (:, (a va fonctionn
. e B e méme si je dois
Menace Culpabilité Dépression ! y laisser
Hostilité ~ N ma peau ! b
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4.3.9 INGREDIENTS DU CHANGEMENT

VISION | OBV | INCITATION | MOYENS D,i%/;?ON CHANGEMENT
S&‘;%f INCITATION | MOYENS D,i%??ON CONFUSION
VISION INCITATION | MOYENS | . heht o ANXIETE
VISION SS;]I%ER MOYENS D’II;I&?II\ION FAUX DEPART
vision | SAYOIR | INCITATION GO T T
VISION SS;]IEIIER INCITATION | MOYENS PAGAILLE

4.3.10 LEVIERS D’ACTION DE LA CONDUITE DU CHAN-

GEMENT

m OBJECTIFS OUTILS

Aligner I’
organisation

Accompagne
le
Déploiement

S'assurer de la mobilisation constante des sponsors
et des acteurs clés

« Coacher » les acteurs clés

Créer une communication organisée qui favorise
I'implication

Sernlnalres coaching,
parrainage, participation des
SPONSOrs aux
réunions/actions de comm

Newsletter, videos et
interviews, présentations sur
le lieu de travail, forum,

team building, intranet

Apporter une formation technique et relationnelle pour
accompagner les populations a mettre en ceuvre a la
cible (process, outils, pratiques, management...)

Supports de formation,
animation (presentielle, jeu
de role, e-learning),
évaluation

Recrutement, mobilité,

Aligner les roles et les compétences et l'organisation évolution des fiches de
et la mettre en ceuvre posles, mise a niveau des
compétences

Accompagner les populations avant et pendant le
deploiement par [lintermédiare de relais qui
interviennent directement au plus prés du terrain.

Animation de réseaux,
champions change,
reunions de feedbacks,
e\raluahons aud|ts
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4.3.11 GERER LES RESPONSABILITES

La grille RACI pour établir le QUI FAIT QUOI dans le projet de changement :
en terme de responsabilités et de participation.

Légende :

R = Responsable de la production d'une activité

A = Accountable, personne pilotant globalement l'action
C = Consulté, acteur a consulter

I = Informé, acteur a informer.

METIER A | METIERB | METIERC | METIERD | METIER E
ACTIVITE 1 I A R C
ACTIVITE 2 A R C I
ACTIVITE 3 A R
ACTIVITE 4 R A C I

4.3.12 PILOTER LES ACTIONS DU CDC

Date OK /KO | Dépenses | Dépenses Graphiques
prévisionnelle Retard prévues réelles En retard / Fait/ a faire
Etudes d'impact et accompagnement Q
Formation ' .

Communication

Pilotage

Le tableau de bord de suivi des actions CDC est une checklist a mise a jour ré-

guliere des actions envisagées pour suivre leur niveau de réalisation

4.3.13 LE PLAN DE TRANSITION

Le plan de transition matérialise la programmation des actions d'accompagne-
ment du changement: en termes de contenus, planning, responsabilités.
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1) Positionner des leviers en face de chaque impact identifié lors des études

d'impacts.

2) Définir la liste des actions d'accompagnement

Processus :

Cibles / Objectifs Action1: ...

Taches Criticité Planning Responsable Participants Livrables
Cibles / Objectifs Action2: ...

Taches Criticité Planning Responsable Participants Livrables
Cibles / Objectifs Action 3 : ...

Taches Criticitt Planning Responsable Participants Livrables

1. Réalisez un tableau de bord vous permettant de piloter la conduite du change-

ment

2. Pour chaque process, définir les objectifs de la CDC, les actions a réaliser, la

criticité, le référent et le livrable

4.4 ETAPE 4 : REUSSIR SON CHANGEMENT

4.4.1 GERER L’ ENGAGEMENT

Des actions sont possibles en fonction des postures des personnes face au chan-

gement.
R'eclhlerche‘ de sens et Actions d'ancrage avec indicateurs
Engagement dutifté : dispositfs &~ do progrés et suivi de stabilisation
N d'échanges et de ) Adoption des nouvelles pratiques
Communication  réponses aux questions
ciblée sur le
changement et "
ses avantages ':"""'“"‘m"’:.// Pour se rassurer et mailriser le changement :
J formalion sous toutes ses formes, adapltée au
Compréhension / =
s gy e . changement et aux bénéficiaires
. o N . ‘-“___HT\ Travail de lobbying, prendre le
o{mmumcauon surle pourquoi |y~ A Vg temps diapporter des réponses,
et le comment du projet \ s'appuyer sur le triangle d'or
Travail en ateliers « Comment W Correspond a une défense des
faire mieux ensemble » avec les / symboles identitaires. Analyse
parties prenantes des positions et négociation de
gt Hu;!ur\ solutions
Désengagement
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QUESTIONNER

Comment * Indifférent(e)

définir votre * Impatient (e)

état d'esprit * Serein(e)
——>

face aux * Préoccupé

changements * Inquiet

a venir * Tres stressé

Quel est d'aprés vous I'état d'esprit qui domine chez votre entourage face aux

changements a venir ?

Indifférent(e)
Impatient (e)
Serein(e)
Préoccupe
Inquiet

Trés stressé

4.4.2 LES DIMENSIONS DU CHANGEMENT

. Culture

Stratégie

Organisation

.Outils

.Pratiqu es
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4.4.3 LA DYNAMIQUE DU CHANGEMENT

INTEGRATION
- Satisfaction
- Concentration
- Implication

COMPREHENSION
- Confiance
- Pragmatisme

DECOUVERTE
- Anticipation
- Création

PERTE:

- Peur

- Prudence
- Paralysie

DOUTE :
- Rancune

- Scepticisme

- Prudence

INCONFORT
- Anxiété

- Inproduction
- Confusion

ACCOMODATION

ASSIMILATION

PAGE 27



4.4.4 LA RESISTANCE AU CHANGEMENT

Synergie

Triangle d'or

Passifs

P Antagonisme

4.4.5 ATTITUDES A ADOPTER

Les engagés
— Faciliter |les échanges d'expériences, informer, impliquer raisonnablement,
former

Le triangle d’or
— Responsabiliser, « key user » par exemple, écouter les critiques

Les passifs
— Communication positive, rassurer

Les hésitants
— Valoriser les bénéfices, obtenir une adhésion partielle

Les « grognons »

— Respecter les arguments, rassurer, éviter de vouloir convaincre a tout prix,
de passer en force
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Les opposants
— Ecouter, respecter, isoler et surveiller, négocier parfois un pacte de neutralité

Les révoltés

— Montrer du respect/convictions, faire parler les expert, mettre en contact avec
des bénéficiaires de changements précédents.

4.4.6 REACTIONS NEGATIVES

Attitudes

— Méconnaissance

— Minimisation

— Refuge dans le passé
— Dramatisation

— Utopie-magie

Comportements

— Activisme

— Bureaucratisation
— Conflits

— Individualisme
— Absentéisme
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