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Introduction

« Et I'on doit remarquer qu’en effet, il n’y a point d’entreprise plus
difficile a conduire, plus incertaine quant au succes, et plus
dangereuse que celle d’introduire de nouvelles institutions. Celui
qui S’y engage a pour ennemis tous ceux qui profitent des
institutions anciennes, et il ne trouve que de tiedes défenseurs
dans ceux pour qui les nouvelles seraient utiles».

Machiavel, Le Prince
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Pourquoi un tel sujet 7
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Une prise de conscience personnelle progressive ...

- Focus sur le changement

- Travail sur la période de transition

- L’écologie de la transformation de I'organisation réelle

- Passage de 'autre coté du miroir : analyse du modele manageérial

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU
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Changement, Transitions, Transformations
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C'est le nombre des registres du management :

- Management stratégique

- Management transformationnel
- Management transversal

- Management tactique

- Management opérationnel

-

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU



Le concept de cadre organisationnel

Projet
stratégique

-
But
Cohérence
Congruence

Rolcs Animation

Structure ¢ ! Systéme de
organisationnelle management

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU



Qu’est ce qu’un changement organisationnel ?

« Le changement organisationnel est un concept de gestion couvrant
un ensemble de mutations socio-dynamiques internes, subies ou
desirees par les parties concernees, permettant le passage d’un état
présent a un état convoiteé, considéré comme plus approprie. »

C'est donc un « processus de transformation radicale ou
marginale des structures, des cadres de références, des
compétences et des pratiques qui ponctue le processus
d’évolution d’une organisation.»



Le changement organisationnel

A
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Forces restrictives R
P 4
Lt
’/
Pré ti <
e » o
) R p I’organisation \
1"
Perceptuellef! e 1‘ T Contextuelles
ETAT -~ -
-, Forces propulsives
ACTUEL Prop
>

Source Alain RONDEAU, HEC, 2003
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Trois facteurs déterminants

Intentionnalité
Modes de diffusions
Rythme

« Changer, c'est tout a la fois devenir, s'ajuster, s'adapter et se transformer» (Beaudoin, 1990).

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU 12



Transformer une organisation ...
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Transformer une organisation, c'est agir
sur son cadre organisationnel, qui est un
systéme interactif composé de trois
éléments : un projet stratégique (la
détermination du but), une structure
organisationnelle (/a répartition des rbles,
des missions, des responsabilites et des
pouvoirs) et un systeme de management
(qui a en charge la création, l'orientation,
lanimation, la  circulation et Ia
transformation de I'énergie et des modes
de penseées).



Les caracteéristiques d’une transformation

Toute transformation doit avoir un sens (une direction et une
signification) pour I'ensemble de ses parties prenantes. On ne peut
pas changer sans savoir ou on va et pourquoi on y va. C'est I'objet de
la vision ...

La cible organisationnelle consiste a projeter et a circonscrire les
impacts de la vision sur la structure et les systemes ...

L’autorité réformatrice (une personne ou, le plus souvent, un groupe
de personnes) qui doit étre suffisamment légitime, credible et
influente ...



Les caracteéristiques d’une transformation

En matiere de transformation, le contexte du changement compte au
moins autant que son contenu puisqu’il s'agit avant tout d’'une
question de représentations des différentes parties prenantes.

C'est l'acces a ces représentations et a leur compréhension, qui va
déterminer la dynamique de la démarche de transformation, induite
par les changements décrétes.

Une dynamique de transformation ne se met pas en mouvement
simplement en intégrant le contenu du changement, mais aussi en
s'appuyant sur l'histoire, la conscience sociale et la dynamique de Ia
transition ...



Moyen g Résultats

La performance est une construction sociale

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU
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L’écologie de la
transformation

21/11/2020

La nature de l'initiative
de transformation

Les résultats de
la transformation

- N

< -

Source Frantz Rowe et Patrick Buisson

Henri-Philippe GODEAU

Le processus
de transformation
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Changement, transition, transformation trois notions essentielles

Les démarches de transformation des organisations s’articulent autour
de trois dimensions différentes et complémentaires :

(1) Le changement qui consiste a passer — a une date souvent
déterminée - d’'un état organisationnel a un autre ;

(2) La transition qui consiste a créer, nourrir et accompagner une
dynamique sociale pour mettre I'organisation en mouvement
pour lui permettre de se restabiliser ;

(3) La transformation qui va étre le résultat de la construction sociale
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Annonce du
changement

Changement de formes ?
Changement d’élre ?

N

21/11/2020

Date du Bilans du
changement changement

Anticipation / Conception
Préparation (3S = 3P)

Accompagnement de la transition

€3 >

Vv N

Accompagnement de la transition
Organisation de I’expérimentation
Retours d’expériences / ajustements

Axe du temps

Quelle transformation
de I'organisation réelle ?

Henri-Philippe GODEAU
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Pour les promoteurs du changement il faut donc
animer et accompagner des transformations qui
vont bien dans le sens de leurs objectifs ...

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU 20



ACCOMPAGNER
les
collaborateurs

PARTAGER
avec les acteurs
du projet

Leur laisser l'initiative
de la transformation

IMPLIQUER
le
management

Les rendre acteurs de
LEUR projet de changement

Les laisser prendre en
charge l'ingénierie locale

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU



Malheureusement
les promoteurs d’un
changement ne se
preoccupent pas assez
des dynamiques de
transformations




Pourquoi des changements posent-ils souvent des problemes ?

La gestion prime sur le management

- et on ne connait pas le travail T
: i
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. Un manque de compétence criant |
: en ingénierie sociale :
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Le charisme
(force d'attraction)
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Z % du leader transformationnel 2
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La consideration
(intérét porté aux employés)

« Le manager transformationnel »

Henri-Philippe GODEAU
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Quatre composantes du leadership de type transformationnel

Comportement Description

De par leur comportement, les leaders de type transformationnel se positionnent comme
Influence idealisée|modéles a suivre auprés des suiveurs. Les leaders font I'objet d’admiration, de respect et de
confiance.

De par leur comportement, les leaders de type transformationnel sont source de motivation et
|[Motivation d’'inspiration pour les gens qui les entourent, puisqu’ils donnent une signification au travail des
inspirante suiveurs et leur présentent des déefis. Les leaders invitent les suiveurs a imaginer des situations
futures favorables; ils créent des attentes claires que les suiveurs ont envie de combler.

Les leaders de type transformationnel encouragent les suiveurs a étre novateurs et creatifs en

_ _ remettant en question leurs postulats, en redefinissant les difficultés et en abordant les situations
Stimulation

O preexistantes avec de nouvelles approches. Les suiveurs sont appelés a communiquer de
intellectuelle

nouvelles idées et des solutions novatrices et jouent donc un réle actif dans le processus de
résolution de problémes et la recherche de solutions.

Les leaders de type transformationnel accordent une attention particuliére aux besoins de

. chaque suiveur du point de vue du développement professionnel et de la progression de la
Reconnaissance o e } o ; )
i dividuell carriére de celui—ci en agissant a titre de guide ou de mentor. Les divergences entre les
individuelle

personnes quant a leurs besoins et leurs désirs sont reconnues comme telles, et le leader

accepte ouvertement ces divergences.

Travaux de Lowe, Kroeck, et Sivasubramaniam (1996)

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU 25



>
e En soi W
e Aux auftres

e Avoir
confiance

Savoir
4 partager
¢ |dées
e Expériences
* Défis
: )

21/11/2020

Vouloir
inspirer

Pouvoir
s’arréter

e Ase développer
e Ainnover
e A donner du sens

~N

e Pour réfléchir
e Pour évaluer

* Pour s’ajuster
vy

Henri-Philippe GODEAU
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Trois facteurs essentiels dans la transformation

= La justice organisationnelle (justices distributive,
interactionnelle, procédurale) va déterminer les capacités
des Dirigeants a introduire des changements au sein de leur
organisation

= |L’engagement et la loyauté organisationnelle se définit
comme le lien psychologique entre un employée et son
organisation. Ce lien peut étre positif ou négatif (la
performance est tout d’abord un construit social émotionnel)

= D'ou limportance croissante des ruptures de contrats
psychologiques
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Les «5 P»
de la confiance

Henri-Philippe GODEAU
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{ Transition
{ Transformation

Henri-Philippe GODEAU
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TROIS GRANDES NATURES DE CHANGEMENT

CHANGEMENT ORGANISATIONNEL GLOBAL

TRANSFORMATION AU NIVEAU LOCAL

ADAPTATION INDIVIDUELLE

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU 30



Le management transformationnel

=)

v’ Stratégie v" Projet
v' Structures v" Personnes
v’ Systémes v" Pratiques



= LE CHANGEMENT ORGANISATIONNEL GLOBAL

C’est le processus par lequel une organisation s’adapte, en continu ou par rupture,
sous la contrainte ou par anticipation, aux évolutions et aux exigences de son

environnement.

Na_ntes s
. Métropole

i Strategie

3 S Structures

Systemes

UNNOUVEAUCHU _
POUR LA METROPOLE

- =
it DTS, B e s i 5 i b Mo, et o g

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU

32



LE CHANGEMENT COLLECTIF LOCAL

Il est une des résultante de la dynamique de groupe. Lié aux jeux de pouvoirs, aux
- alliances, aux relations interpersonnelles et aux liens de solidarité ainsi qu’aux
l j phénomenes de pression sociale, aux représentations mutuelles des différents

métiers ainsi qu’a la dispersivité des enjeux et des intéréts de chacun des acteurs.

280 . Projet

Jf‘?l J"f’ f{ —

R 3 P Personnes
Ill Pratiques
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Source : Le blog d'Eric Delavallée / 2012 thﬁgﬁ%ﬁnﬂfm

3P

sy PROJET

organisationnel

sy PERSONNES

Ensemble de personnes
en interaction

sy PRATIQUES

Systeme de références communes

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU 34
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LE CHANGEMENT INDIVIDUEL

Ce changement est dune nature radicalement différente

il s’agit d’un processus psychologique d’adaptation personnelle a base de
remises en causes, de deuils, de reconstruction de repéres et de routines en
lien avec des désapprentissages (OATFCC) et des apprentissages.

=>» Impacte 'acteur dans sa sphére professionnelle

=» Impacte la personne dans sa sphére personnelle

Henri-Philippe GODEAU
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WO A Stratégie
Changement de type 3S Structure
y, Systeme

|

4eme \
S SENS INSTITUTIONNEL

sense change

Processus de traduction

making g making
CO-CONSTRUCTION DU SENS
\ AU NIVEAU LOCAL / |

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU 36



[ SENS INSTITUTIONNEL J

Les points obstrués représentent les blocages dus
a la mémoire événementielle, aux idéologies, aux
représentations, les marqueurs sociaux historiques
et aux reconstruction cognitives et émotionnelles ...

Appropriation ?

Sélection ? e
’ Rétention ? ' SeevNg
. |, .o~ C-OHPLEX;T‘( l
[ Décodage des discours ] — it
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Orientations = A - S F R

stratégiques
Changements \\h \_//
‘-\-—\_\_\-ﬁ——_

= Filtre de la connaissance de I'environnement
\ =  Filtre de la culture économique

..........

Interprétation
idéologique
et mémorielle

Reconstruction

Filtrage et sélection cognitive des discours
et émotionnelle

Appropriation Rétention

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU
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MA représentation
de mon réle et de ce
que doit étre MON
métier (croyances,
idéaux, aspirations...
N pratins- )

|

Contrat psychologique

l

/~ MA représentation de \
ce que DEVRAIT étre le
cadre organisationnel
qui y est associé et de la
place que JE devrais y

Ecart n°1 i

tenir et comment je
\_devraisy étre traité _/

21/11/2020

i Ecart n°2 i

YV
(" MA représentation de )
ce que je suis et de ce
qu’est mon métier
est aujourd’hui
(comment je le vis et je

\_/e ressens au quotidien) /

4 )

MA représentation du
cadre organisationnel
existant
Mon analyse des
orientations telles que

\ je les comprends /
)

Ecart n°3

.

MA projection de ce que je voudrais
étre dans le futur et de ce que mon
métier doit étre (encore) demain

J

\_

( MA représentation de ce que je pense
que I'entreprise fera de moi et de mon
métier dans le futur et comment elle le

fera (sans moi = contre moi) )

~, Ecartn®6

i Ecart n°4

Ecart n°5

Evolution du contrat psychologique : Breche, violation, rupture

|
/~ Ma traduction et ma/ \

déclinaison des
évolutions projetées
par I'entreprise
Ma mise en scene et
en émotions de toutes

les conséquences

possibles pour moi
)

Henri-Philippe GODEAU

A |
|

Psycho
dynamique

&

\

« Mise en scene »
sociale
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Le besoin de co-construction de sens

Stabilité Changement Transition Restabilisation
100% - | | |
| ! |
| I I
80% - , | 1
| I b .
: | . Besoin de sens
60% - : I :
| I f
| I !
40% - I i I
| I J
| I |
20% - : : :
| [
|
00/0 I I II I I I T I I I I I I I I I
Time Déstabilisation et pertes de reperes
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SENS INSTITUTIONNEL DECODE
ET INTERPRETE

| & SAARIES VoignT= I8
L€ x5 D€ L8R TRAVAIL?

PROCESSUS DE TRADUCTION

[ Sens construit par les acteurs ]
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pWOW: ) Stratégie
LChangement de type 3S Structure
y, Systeme
4éme ~
S SENS INSTITUTIONNEL
Processus de traduction for
CO-CONSTRUCTION DU SENS

k AU NIVEAU LOCAL /

(RecenserTOUS les acteurs\ (—Rf‘} (}7*‘}
impliqués / concernés j~ist J( j~ist J(

- 7 P~1




Changement organisationnel

s | Impact sur les managers
Objectif stratégique

Nouvelle configuration, nouvelles ‘ Impact sur les collaborateurs 5
régles
I_,

Impact sur le manager lui-méme: | 5 |mpact émotionnel |

> Impact pratique > Impact pratique
> Impact émotionnel

4 )
Analyse d'impact

Qu’est ce qui va changer ?

Bénéfices attendus

Plannification de la mise

en oeuvre
opérationnelle

> Nouveaux besoins liés

> Besoins pour le manager lui-méme | 28U changement

Impact sur son équipe: besoin pour
le manager de gérer les besoins de

son équipe = besoin en tant que
\ / manager vis-a-vis de son équipe

4 , ) Enjeux rationnels g
Analyse d enjeux Enjeux émotionnels @
Gains / Pertes Enjeux idéologiques
Opportunités / Difficultés Enjeux culturels
\_ Emotions ) Enjeux politiques

l Attitudes possibles
[ \ \ Résignation '";: » gaﬁ?:;:';n
Cartographie
socio-dynamique | N
_ desforces ” '

Changement souhaité



ANALYSE D’IMPACTS / QU’EST QUI VA / PEUT CHANGER POUR TEL OU TEL ACTEUR ?

ACTEUR CONCERNE / MEDECIN, IDE, A.S, A.S.H, CADRE, SECRETAIRE, ASSISTANTE SOCIALE, KINE, ...

En lien avec les
situations d’'usages
du dossier patient

En conséquences
directes ou indirectes
de 'usage du
logiciel DPI

Dans mon
environnement
de travail
Relations et
Interdépendances

Dans mon organisation
de travail et mes
routines personnelles

Dans la vision
de mes roles et de mon
métier

21/11/2020

Henri-Philippe GODEAU
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Qu'est ce que le changement peut changer
pour les acteurs et pour les personnes. Quelles
sont alors les sources de résistances possibles et
les difficultés qu'il faudra travailler avec eux ?

CE QUELLE NE LES CONTRAINTES SUR LES IMPACTS
POURRONT PLUS LEUR ORGANISATION INDIRECTS SUR
FAIRE COMME AVANT PERSONNELLE LEURS PROCHES

L'EQUILIBRE VIE
PERSONNELLE VIE EQUILIBRE PERSONNEL iy e
PROFESSIONNELLE IMPACTS SUR « LACTEUR » ’

IMPACTS SUR LES PERSONNES CE QUI DEVIENT PLUS
PREVISIBLE

CE QUI LEUR
ALOURDIT LE POIDS
DU TRAVAILA TITRE

PERSONNEL

CE QUE CELAVA LA GOUTTE D’EAU QUI
LEUR COUTER COMME FAIT DEBORDER LE

EFFORTS OU COMME VASE
ARGENT

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU
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ASPECTS A CONSIDERER

CE QUE CELA CHANGE POUR
L'ACTEUR DANS SON TRAVAIL

Impact

1a10

CE QUE CELA PEUT CHANGER
POUR LA PERSONNE

Impact

1a10

= Charge de travail
= Rythme de travalil
= Niveau de stress

= Autonomie
= Confort
= Risques

= QOrganisation

= Routines personnelles
=  Compétences

= Relations

» [nterdépendances

= Nature du travail

=  Contenu du travail

= Pouvoir

= QOutils

= Accés a I'information
= QObjectifs

= Locaux

= Environnement de travail

= Sentiment d’efficacité
personnelle

= .




ANALYSE D’ENJEUX / COMMENT LES ACTEURS PERCOIVENT ET VIVENT LES CHANGEMENTS

ACTEUR CONCERNE / MEDECIN, IDE, A.S, A.S.H, CADRE, SECRETAIRE, ASSISTANTE SOCIALE, KINE, ...

Aspects . Aspects .
. P . Poids P . Poids
Enjeu pergus plutét pergus plutét
Impact Note positivement négativement Besoins Principales Emotions
. Note Note . vepr 1o .
identifié de 1 majeurs Difficultés et ressentis
. ” de 1 . de 1
a0 (Opportunités . (pertes, risques, .
a0 a10
Avantages) menaces, ...)
21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU 47




IMPACTS SUR LES RELATIONS
ET LES RESEAUX D’ENTRAIDE
ET DE SOUTIEN

IMPACT SUR SENTIMENT DE COMPETENCE
ET DE MAITRISE
IMPACT SUR LA QUALITE DE VIE AU TRAVAIL
ET SUR LA VIE PERSONNELLE

21/11/2020

IMPACTS SUR LES ROUTINES
L’'ORGANISATION PERSONNELLE DU TRAVAIL

IMPACTS SUR LA RELATION A L'INSTITUTION
IMPACTS SUR L'IDENTITE PROFESSIONNELLE
IMPACTS SUR LE CONTRAT PSYCHOLOGIQUE

Henri-Philippe GODEAU
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TABLEAU DE SYNTHESE

Moteurs

Acteurs

Difficultés

Acteurs

Freins

Acteurs

Principaux besoins

Acteurs

21/11/2020

Henri-Philippe GODEAU
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FAUT-IL REEQUILIBRER LES ENJEUX (+/-) ET RAJOUTER DU « GRAIN A MOUDRE » EN COMPLEMENT

21/11/2020

N
N

FREINS
DIFFICULTES
RISQUES

MENACES

N~

N
N

MOTEURS
AVANTAGES
GAINS

OPPORTUNITES

N~

Henri-Philippe GODEAU
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SYNTHESE DES FREINS ET DES MOTEURS
DES AVANTAGES ET DES DIFFICULTES

Henri-Philippe GODEAU
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OUTILS ET USAGES

ORGANISATION
DU TRAVAIL

>  COMPORTEMENTS

/N

-3

A4

IDENTITE METIER
CULTURE

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU



A
SYNERGIE

o o | Memeseu [+4 Acteur

LR Acteur

EEE T -3

8 S s

= 5 Siil est ‘ -

soutenu +3 Acteur [

— — — — — — — — L o 2 — — et bt — — — — — Fe— n— fre—
%) Suit vos

a § initiatives +2 Acteur

g3 4

& Acteur

v =

z ¥ Ne fait rien +1 5

i ANTAGONISME
S
-1 2 '3 -4
Pas d’avis, de A 1 avis critique Mais céde i
position mais envisage un avantla Cout? qhe
personnelle compromis rupture codte
Cherche l'accord I Cherche a gagner et imposer
. sa solution

21/11/2020
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s a "

Faut-il rajouter du |<

grain a moudre ?

k j Je perds Je gagne
4 ) i
Co-construction du plan A
d’accompagnement =
~ l / Lu Constraction
4 )
Organisation de
I'experimentation
\- /

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU 54



PLAN D’ACCOMPAGNEMENT DE LA TRANSFORMATION

ACTION

D’ACCOMPAGNEMENT

ACTEURS

MODALITES PRATIQUES

Résultats attendus
Modalités d’évaluation

21/11/2020

Henri-Philippe GODEAU

55



Débriefings &
retours
% d’expériences
-
Ajustements
Capitalisation
Ancrage
\
-
Bilan
Célébration
\

21/11/2020
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La psycho-dynamique individuelle

Performance et Energie vitale

LE DENI L’APPROPRIATION
LA
RESISTANCE
L’EXPERIMENTATION
LA DECOMPENSATION L'INTEGRATION

Temps



Niveau
de confiance

En soi
En ses compétences
En Ientreprise
En ses dirigeants
En I'avenir

- /

Energie disponible
pour agir au quotidien
et pour changer

I N

Niveau
de craintes
de défiance
et d’incertitude

En soi
En ses compétences
En I'entreprise
En ses dirigeants
En I'avenir

Niveau
de craintes
de défiance
et d’incertitude

En soi
En ses compétences
En I'entreprise
En ses dirigeants
En I'avenir

\ 4

Scénario favorable

AU 4

Le concept d'énergie disponible pour agir et changer

Cette énergie négative
va limiter la capacité
d’agir et de de changer

4 N

Niveau
de confiance

En soi
En ses compétences
En I'entreprise
En ses dirigeants
En I'avenir

- )

A Scénario défavorable

Tout changement individuel et collectif suppose une sur-consommation d’énergie.
Le niveau d’énergie disponible va donc freiner ou favoriser la dynamique de changement



21/11/2020

Résistance
active
blocage

Greve

Sentiment
d’injustice

Frustration

Se sentir
« coincé »

Résistance passive

) Sabotage -
[\ LIBKLE Destruction
Conflit

\ ~ Colere

<N

‘ L Déception

4 Sentiment d’étre
Tension . - -
. ignoré, pas pris
| | en compte
) Humiliation
Impuissance
Avoir « perdu » Sentiment
& o d’exclusion

Peur

Fatigue

Désengagement
Résignation Démotivation

Henri-Philippe GODEAU
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Les trois peurs fondamentales

4 N
PEUR D’ETRE
IGNORE
- /
PEUR D’ETRE
EMBARASSE OU
PAS A LA HAUTEUR
OU HUMILIE
4 N
PEUR DE NE PAS
ETRE RECONNU
- /

21/11/2020

-

\

-

~
Sentiment de ne pas avoir de valeur
Sentiment de ne pas exister
Sentiment de ne pas étre important
/
. . , )
Sentiment de ne pas étre compétent
Sentiment de ne pas étre capable de faire face aux situations
Sentiment de ne pas étre a la hauteur
Sentiment de ne pas étre autonome D
~
Sentiment de ne pas étre accepté comme je suis
Sentiment de ne pas étre socialement acceptable
Sentiment de ne pas étre apprécié
/

\
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Accompagner le changement

2. Savoir ol I'on va — le projet /_\ /\ /\ 4. Restabiliser

3. Donner I'énergie _

Mettre on muvre
I'accom pagnement

0 Définir les
- | MmEssages
Penser
Fappropriation
A des managers

1. Savoir d’ou I'on vient — le diagnostic

%
%
5
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Performance

+ LE PROCESSUS DE CHANGEMENT

Nowveau Siatui Quo
Ancien Siaiul Quo
- -j J- .
ey k- # = i = Ca s
E::j’a i
o ——

Elément

étranger

Idée de
Transformation
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| L es 4 phases du changemenr:

Collectif

hl
-

Engagés

m DOUTE ACTION /

- Refus / Rejet Engagement -

Tantps

BILAN PROJET

Résistance Exploration

Résistance Precurseur
Courbe du Individu

changement
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Efficacité < Reconnaitre 4 .

oo
SITUATION [IR24 “3‘@
DESIREE

e =~

2+ Informer

STUATION [ @ .
ACTUELLE .

Temps
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Niveau de

performance «\
0 &
!%“ﬁs Annonce

] Réussite
Déni
Refus Engagement
Résistances

Décompensation Expérimentation
Résignation Intégration
» Temps
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Niveau de

performance Saut de Tarzan Q\
0 &
r%’jos Annonce

O Réussite
Déni
Refus Engagement
Résistances

Expérimentation
Décompensation P
Résignation Intégration
» Temps



Niveau de

performance Saut de Tarzan u\
0 &
J%’jﬂf Annonce
] Réussite
Déni
Refus_ Engagement
-~
’I
.1 Résistances
4/
U - .
! Expérimentation
‘ Décompensation
\
\\
M Résignation Intégration
~ e
oS Ssw - -7
» Temps

Négation émotionnelle offensante
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Niveau de
performance

!%*;os Annonce

Réussite

Engagement

Expérimentation

Intégration

» Temps
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Le charisme
(force d'attraction)

i = R
B v -
S5 58
2EE—— Comportements clés g o
¢ = du leader transformationnel =2

| @ £
= =
k7

[
[

La consideration
(intérét porté aux employés)
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Les RESISTANCES au CHANGEMENT

Comportemental ACTIONS RITES
St daspet DISCOURS SYMBOLES
Visible Mon visible
Proactif Opposants

Favorables au

changement, ils se En attente de résultats
positionnent comme probants, ils veulent

prescripteurs

étre sécurisés

Opposés au projet, ils

avancent

systématiquement des

arguments CONTRE

10%

80%

10%

Gérard Monpin 2008
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LES « FORMES ET NATURES » DES
RESISTANCES AU CHANGEMENT

LES FORMES DE
RESISTANCES AU IMPLICITE EXPLICITE
CHANGEMENT
INDIVIDUELLE « Causes politiques
« Causes orgianisationnelles
-—G-a‘u-se-s—eu-l-tl-u-r-eI-Ie-s
* Causes manageriales
COLLECTIVE « Causes individuelles

Henri-Philippe GODEAU
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Les principales sources de résistances

La rupture du contrat psychologique

La peur de ne pas pouvoir y arriver

La défiance envers I'équipe dirigeante et 'encadrement

Un systéme de management minée par des relations toxiques ou inexistantes
La modification des jeux de pouvoirs et des influences

Le déséquilibre entre autonomie (W) et responsabilités () et risques ()
Une vision du futur déclinante et incertaine

Le manque de justice organisationnelle

La perte certaine d’'avantages (autonomie, confort, marge de manceuvre)
Un management décrédibilisé

Un manque d’ingénierie dans la mise en ceuvre

Les inimitiés et la jalousie organisationnelle

Les rapports de forces sur base idéologique

Le rapport fondamental de certains acteurs avec le travail

Le sentiment d’une régression professionnelle

La mémoire traumatique des expériences précédentes

L'absence de scénarios de dialogue et d’association des acteurs



Gérard Monpin 2008

< Changement >

Perte Gain
Distance Intérét
Indifférence Information
Incertitude Implication
Démotivation Coopération
Destruction v v Initiative

Paradoxe : plus on change, plus il faut de stabilité

Préserver ; .
e R
STABILITE S &S s b o
T &K f & LL
£ & S& £
q’i’é‘ N
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La face cachée

des projets de

changement
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Fraok! il s'agit de former des collaborateurs,
pas de les formater A tow image!
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Dans beaucoup d'organisations de type bureaucratique mécaniste, ce
sont les gestionnaires qui ont pris le pouvoir :

lls ignorent bien trop souvent le travail, son contenu, ses dynamiques
sociales, ainsi que le besoin fondamental du salarié a nourrir sa
professionnalité au travers de la nécessité de marquer son travail de son
empreinte et de s’y reconnaitre.

ls prennent alors souvent des deécisions structurantes dont ils ne
mesurent pas les conséquences en terme d'organisation et de
dynamiques sociales



Le management - Science des Hommes

Deux poles Sens / Valeurs Développement
P . . PP Tableaux de bord
@an euUvVres Vision Humaniste professionnel R
z ot e équilibrés
Processus Capital émotionnel - _
. . . Efficience = & valeur
de traduction Bientraitance .
. crée | ressource
Approche Analyse des enjeux QvT

systémique
émotionnelle '

Emotion

et écologique ny /\
Vision Y motion
~~~> [ Oscillation des\|2 poles

Raizon Ralson

5

Approche
rationnelle
et mécaniste
Vision X

Priorité aux résultats
Performance » productivité
Efficience = Réduction des couts
Rationalisation = Standardisation

Résultats
Mesurables et quantitatifs
(Ce qui est produit / facturé)

La gestion — Science des chiffres
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Beaucoup de « gestionnaires » sont convaincus que les rigidités et les freins a
la performance viennent exclusivement des Ressources Humaines (Vision X
selon la théorie de Mc Gregor). lls en déduisent que :

= |es salariés doivent s’adapter (le passé est d'ailleurs disqualifié)

= |e salarié performant doit s'engager a fond

= Puisque le travail s'intensifie et se « procédurise » il faut faire accepter un
rétrécissement des marges de manceuvres

Je me
demande parfois

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU
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On assiste depuis le

Wu%ﬁ L. cdp& début des années 80 a
'emergence  discrete

% b N d’'un nouveau modele
h/l““ l“l\.‘3 managerial issu de la
contestation sociale de
la fin des années 60 ...

des
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Novs sommes le pouvoir

c'est penser

Face a une remise en cause de I'ordre social, il fallait
casser un rapport de force qui pouvait s'avéerer
défavorable aux acteurs qui le detenaient jusqua

présent .

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU
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Vouloir casser ce
rapport de force
passe par la
fragilisation et la
vulnérabilisation
des salariés ...
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Pour cela il faut s'attaquer au
collectif de travail et aux
fondements méme de Ia
professionnalité des salaries.

Henri-Philippe GODEAU 83
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Passage du collectif a l'individuel (lindividualisation a commencé dans
les années 70)

En effet les collectifs régulent mieux la souffrance, car en groupe ...
- Les acteurs rusent mieux avec les penibilités
- lIs nourrissent une solidarité protectrice

- |ls se fournissent du soutien social, et du réconfort

Or, de plus en plus les salariés sont exposés individuellement aux effets
de la transformation du travail



COLLECTIF INDIVIDU

Individualisation du travail (pour répondre au besoin de liberté et de
reconnaissance)

Introduction des horaires variables (début des années 70)

Individualisation des primes (concurrence entre les salariés)

Entretiens individuels, missions et objectifs personnels

Placer l'individu (et ses traits de personnalité) au centre du management



COLLECTIF INDIVIDU

Période des vernis participatifs (début des années 70)

Période de la culture de I'éthique (promouvoir des valeurs)

Puis, vient le temps du salarié vertueux (flexible, mobile, engagé a fond, qui
se remet en question, qui prend des risques, qui sort de sa « zone de
confort »)

Enfin 'émergence des systémes managinaires basés sur le levier de la
satisfaction narcissique du salarié (vous allez vous découvrir, on va vous faire

grandir ...)
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Ce nouveau modele manageérial prétend rompre avec la
logique taylorienne, alors qu’il en est la forme la plus
aboutie !

21/11/2020 Henri-Philippe GODEAU
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Frederick TAYLOR

La Direction scientifique des Entreprises (1957)
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L'organisation scientifique du fravail de F. W. Taylor (18546-1915)

Principes du taylorisme (4)

Figure: La double division du Yava

. Etude scientifique du travail. — « Developper
pour chaque élément du ravail de I'ouvrier,
Vertical. une science remplacant les anciennes

Sep 'JI';" on méthodes empiriques. »
entre
Drecfion Concephon - The right man in the right place. - « Specialiser,

el execuhon former et entrainer |'ouvrier, au lieu de le laisser

choisr son metier comme aultrefors et

'apprendre comme il le pouvail. »

Managers . .
wEs . Formation et confréle. — « Suivre de pres

chaque homme, pour s’ assurer que le fravail
est bien fait suivant les principes posés. »

. Division verticale du travail. - « Partager
egalement la responsabilité et la tache entre
la direction el les ouvriers, la drection se
chargeant de tout ce qui dépasse la
compeélence de ceuxCi. »

Employés

Horizontal: & chacun sa lache spécalsée

Sowrce: fredenc Window Taylar, Pnncipes d'arganisahon saentfique des usines. 1711
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Frederick Winslow
Taylor

18596 - 1915

“Je vous emploie pour

votre force et vos
capacites physiques. On
ne vous demande pas de
penser ; il y a des gens
payes pour cela.”
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Hardly a competent workman can be
found who does not devote a
considerable amount of time to
studying just how slowly he can

work and still convince his employer
that he is going at a good pace.

— Znederick ([)inslous T ylery —

21/11/2020
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Les 3 Types de Management (1)

Management
Tridimensionnel
Yaleurs et Sens
Ecole des Relations
Humaines
Taylorisme

Travail en miettes
OST
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La souffrance au travail augmente

= |ntensification du travail (charge, rythme, ...)

= Manque de moyens

= Disponibilité exigée de plus en plus grande

= Complexification des organisations (deérive entropique)

= Meconnaissance du travail par les gestionnaires-managers

= Qbjectifs inatteignables

» Modalités d’évaluations biaisées

= Nombreuses injonctions paradoxales, incohérences, contradictions



LA COUHERIE ..C'esT pDE
c EST PAS DE SE PERSEVERER uws>
TROHPER A CON”ER[E /
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On entre dans la culture du travail empéche ...

('es-l-
W wnpo rfe
quou

Situations
et décisions
absurdes
au travail

EYROLLES
—

Qu’est ce qu'ils ont encore inventé pour nous empécher de travailler



On est toujours dans la modele de la séparation conception / exécution

Avec le developpement d'une précariteé subjective, qui fait que le
salarié est toujours sur le fil du rasoir (CDD, organisations qui changent
tout le temps) .... Il perd ses reperes du fait du changement permanent
et de fait il est en situation permanente de désapprentissage



|l faut transformer les salariés

Il faut s’appuyer sur leurs qualités humaines (le métier et le
professionnalisme devenant des obstacles a cette transformation

|l faut « donner » du sens (mais celui de 'entreprise)

En s'appuyant sur des ressources « humaines » plutét que
« professionnelles »
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CHANGEMENTS. . .
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= |avaleur de 'nomme est, a juste titre, élevée au rang de valeur culte
mais la moindre occasion est bonne pour procéder aux coupes
franches dans les effectifs : restructuration, recentrage sur le cceur
de métier, reengineering ...

» L'initiative et la prise de responsabilité sont présentées comme la
solution et pourtant la langue de bois, le « manage-ment » et les
techniques de contréle et de manipulation n'ont jamais eu autant de
succes
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Le management par 'amnésie

= Changer la sémantique

= Privilegier le politiguement correct et la langue de bois

= Changer les reperes en permanence

= « Exproprier » les salariés de leur savoir par des normes, par des
procedures, par des protocoles



La transformation des salariés, cette forme de « domestication du corps
social » passe dont VOLONTAIREMENT par

- L'application du changement permanent

- Une perte de reperes organisés

- Distiller (un peu) de peur

- Un niveau d’inconfort croissant

- La déstabilisation des individus par des désapprentissages permanents
- Leur implication émotionnelle

- La répetition systématique des choses que les gens doivent retenir



X
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L'objectif est bien de rendre les salariés plus dociles a l'idée de se
conformer a ce qu’on attend d’eux.

Tout ce qu'on leur propose alors (normes, procédures, protocoles,
modes opératoires, outils structurants, etc ...) leur est présenté comme
autant de moyens de confort, de sécurité et de stabilité auxquels il
peuvent (doivent) se raccrocher ...

N'’empéche qu'on cherche bien a mobiliser leur intelligence collective
selon des criteres établis en dehors de leur professionnalité ...



Le management moderne
est anthropreneur

Daniele LINHART (Sociologue)
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Daniéle Linhart
o «Or, sur la base d'une défiance fondamentale, le
Iﬁa comedie management opte pour une neutralisation de ses
umaine salariés par la remise en cause de leurs repéres, de
du travail . .
om——— | leur expérience et de leur connaissance de leur
‘ela deshumannsgnon !aylor!enne . . . L
4 ls surhumanisation managéviele métier, afin de faire passer des critéres, des
méthodes standards, des process, des bonnes
pratiques, élaborés a distance par des experts
concepteurs qui ne sont pas du métier et selon des

objectifs qui n'en relévent pas toujours non plus »

Daniele LINHART, La comédie Humaine du travail ,
page 150
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Conclusion



Merci de votre
gttention
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