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Quel plan dQuel plan d’’action construire pour action construire pour 
accompagner le changement ?accompagner le changement ?
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Question prQuestion prééliminaire liminaire 

CC’’est  quoi un changement rest  quoi un changement rééussi ?ussi ?
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Exemple de rExemple de rééponsesponses

�� CC’’est quand on a est quand on a observobservéé strictement strictement les textesles textes
rrèèglementairesglementaires

�� CC’’est quand on a dest quand on a dééveloppveloppéé ll’é’énergie nnergie néécessaire cessaire 
pour convaincre les partenaires sociaux de sa pour convaincre les partenaires sociaux de sa 
nnéécessitcessitéé etet ququ’’il nil n’’y a pas eu de vagues..y a pas eu de vagues..

�� CC’’est quand, globalement, le personnel est quand, globalement, le personnel en a tiren a tiréé
avantageavantage

�� CC’’est quand lest quand l’’organisme ou lorganisme ou l’’entreprise en a entreprise en a 
profitprofitéé pour faire des pour faire des ééconomies de gestionconomies de gestion ou ou 
rrééaliser certaines raliser certaines rééformes.formes.
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Les 4 types de changements Les 4 types de changements 

Changement de régime 
Juridique ( Type II )

Changement de l’organisation
et des processus ( Type III )

Changement d’image                 
( Type I )

Changement de culture d’entreprise
comportements managériaux et 
individuels  ( Type IV  )

Facile

Difficile
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Mutation culturelle, dit culture dMutation culturelle, dit culture d’’entreprise entreprise 

�� Culture = Ensemble des valeurs, normes, langages, rites et Culture = Ensemble des valeurs, normes, langages, rites et 
tabous, historiquement formtabous, historiquement forméé et partaget partagéé par tout ou partie par tout ou partie 
des membres ddes membres d’’une entreprise une entreprise 

La culture apporte des modèles de conduite
et oriente les pratiques    

( Patrick Gilbert )
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Muter culturellement, cMuter culturellement, c’’est changer de mondeest changer de monde

Ce peut être perçu comme un changement brutal
Des mots nouveaux nous heurtent 

Des exigences nouvelles nous semblent des abus de droit 

Un monde inconnu arrive, un monde connu nous glisse sous 
les pieds 
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Mais le changement ne nous Mais le changement ne nous 
demande pas notre avisdemande pas notre avis

Il s’invite chez nous …sans demander
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PuisquPuisqu’’il est lil est làà
La question est donc :La question est donc :

Comment rComment rééussir le changement  ?ussir le changement  ?
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Une double approche du changement Une double approche du changement 

1 1 –– une approche par leviers une approche par leviers 

2 2 –– une approche managune approche managéériale et plus individuelle, riale et plus individuelle, 
axaxéée sur le sur l’’amaméélioration de llioration de l’’efficacitefficacitéé du salaridu salariéé
ou de son responsableou de son responsable
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Les 5 leviers de changementLes 5 leviers de changement

�� Le management du dirigeantLe management du dirigeant

�� Les procLes procéédures et processusdures et processus

�� La formationLa formation

�� LL’’information / communicationinformation / communication

�� LL’’expexpéérimentation rimentation 
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Principes de management du Principes de management du 
changement, conseillchangement, conseilléés au Dirigeants au Dirigeant
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Le Management du dirigeantLe Management du dirigeant

1 1 -- Ne pas avoir peurNe pas avoir peur
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La peur est le plus mauvais des conseillers !
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2 2 –– ExpliquerExpliquer la situation, la situation, 

ses consses consééquences, mais aussi ses quences, mais aussi ses 
opportunitopportunitééss
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3 3 --Trouver Trouver le le «« bon rythmebon rythme »» : : 

-- trop lent, le changement se dilue    trop lent, le changement se dilue    
et les et les éénergies snergies s’é’évanouissent vanouissent 

-- trop rapide, le changement, fauteur   trop rapide, le changement, fauteur   

de casses, renforce les rde casses, renforce les rééticencesticences
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Trouver le bon rythme

Trop lente, la poussée du changement
ne permet pas à la fusée de satelliser

Trop brutale, la poussé e du changement
précipite la fusée dans l’espace

inter sidéral …

Bien ajustée, la poussée du changement
permet la satellisation 
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Le Management du dirigeantLe Management du dirigeant

4 4 -- Prendre les moyensPrendre les moyens de changer vraiment:de changer vraiment:

-- plan dplan d’’action action àà mettre en place,mettre en place,

-- organisation et processus organisation et processus àà revoir revoir 
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Prendre les moyens de changer

Plan d’action
Organisation ad hoc
budget 
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5 5 -- Prendre consciencePrendre conscience que le DG est le   que le DG est le   
premier acteur du changementpremier acteur du changement

Le Le «« premier violon de lpremier violon de l’’orchestre, celui orchestre, celui 
qui donne le qui donne le «« lala »», c, c’’est lui !est lui !

SS’’il joue faux, tout lil joue faux, tout l’’orchestre jouera faux orchestre jouera faux 
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Prendre conscience que…
Le DG est le 1er violon de l’orchestre 
C’est lui qui donne le « la »
S’il joue faux 
Tout l’orchestre jouera faux !



24/11/200824/11/2008 Jean BretinJean Bretin 2121

6 6 –– Faire preuve de pragmatisme, parce que :Faire preuve de pragmatisme, parce que :

�� Le mieux est lLe mieux est l’’ennemi du bienennemi du bien

�� ll’’excexcèès de ths de thééorie tue lorie tue l’’action !action !

�� Cet excCet excèès de ths de thééorie est souvent le rorie est souvent le réésultat desultat de : : 

-- RRééunions prunions prééparatoires innombrablesparatoires innombrables

-- ComplexitComplexitéé des processusdes processus

-- VolontVolontéé de ne fâcher personne de ne fâcher personne 

-- Mise en ligne de trop nombreux acteursMise en ligne de trop nombreux acteurs

provoquant une dilution des responsabilitprovoquant une dilution des responsabilitéés s 
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DeuxiDeuxièème levier du changementme levier du changement
Les processus et procLes processus et procééduresdures
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Tous les processus ( et pas seulement les Tous les processus ( et pas seulement les 
processus RH ) ont une incidence sur processus RH ) ont une incidence sur 

ll’’action des agents et des salariaction des agents et des salariééss
car tout est licar tout est liéé dans ldans l’’organisationorganisation
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Il sIl s’’agit dagit d’’ identifier les principaux identifier les principaux 
processus structurant les comportements processus structurant les comportements 
individuels des collaborateurs de individuels des collaborateurs de 
ll’’organisme ?organisme ?

En clair, ce qui a le plus dEn clair, ce qui a le plus d’’incidence sur le incidence sur le 
comportement des salaricomportement des salariéés / agentss / agents
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Processus managériaux
Mes chefs sont exigeants sur la qualité du travail
Ils veulent que je sois professionnel
mais ils sont humains et justes 
décontractés, aussi…

Processus décisionnels
J’ai suffisamment d’autonomie
pourvu que le travail soit fait
La bureaucratie est minimale
Les décisions rapides

Les processus RH encouragent 
la disponibilité, le sens du service
La coopération, le professionnalisme
Le mérite est encouragé
Les meilleurs sont promus 
Je peux facilement développer
mes compétences  

Processus sociaux
Je suis bien dans ma communauté de travail
On se retrouve ensemble pour affronter
les difficultés, additionner nos efforts 
et fêter les succès 
L’ambiance de travail est sympa
La bonne entente est entretenue
Les hors jeux sont sanctionnés

Processus organisationnels
La bonne organisation rend les 
choses faciles
On n’a pas besoin de lutter pour 
Travailler ; Les procédures sont 
simples et légères. 
Mais elles sont impératives

Processus stratégiques
Je partage les orientations 
de gestion de la direction

Je travaille ainsi parce que..

Processus éthiques, symboliques
Je partage aussi les valeurs 
à l’œuvre dans l’organisation
Je suis fier de travailler 
dans cet organisme / entreprise
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Identifier les processus et procIdentifier les processus et procéédures qui dures qui 
ddéépendent du DGpendent du DG
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Les processus structurants, qui dLes processus structurants, qui déépendent du DGpendent du DG

�� Processus de sProcessus de séélection des managers lection des managers : Professionnels, : Professionnels, 
ouverts, humains, justes, exigeants ( prônant la culture du ouverts, humains, justes, exigeants ( prônant la culture du 
professionnalisme ) dprofessionnalisme ) déécontractcontractéés ( ambiance de travail s ( ambiance de travail 
sympathique et dynamique ) sanctionnant les hors jeux, sympathique et dynamique ) sanctionnant les hors jeux, 
ddéécidant rapidement.cidant rapidement.

Si possible, possSi possible, posséédant une bonne capacitdant une bonne capacitéé de de leadershipleadership !!

�� Principes de management de lPrincipes de management de l’é’équipe dirigeantequipe dirigeante : : 

1 1 -- la dla déélléégationgation permet de traiter rapidement et permet de traiter rapidement et 
opportunopportunéément les problment les problèèmes ( principe de subsidiaritmes ( principe de subsidiaritéé ) ) 
ll’’autonomie des acteurs est crautonomie des acteurs est crééatrice et atrice et éépanouissantepanouissante

2 2 -- clarification de lclarification de l’’organisationorganisation : chacun sait clairement : chacun sait clairement 
qui fait quoi et qui peut quoi ? qui fait quoi et qui peut quoi ? 

3 3 -- bureaucratie minimalebureaucratie minimale ( supprimer l( supprimer l’’addition des addition des 
contrôles, contrôles, reportingreporting, visa ..) , visa ..) cc’’est facile de travailler !est facile de travailler !
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Les processus  structurants, qui dLes processus  structurants, qui déépendent du DGpendent du DG

4 4 -- Organisation Organisation facilitantefacilitante et et responsabilisanteresponsabilisante ::

�� unicitunicitéé de commandementde commandement

�� gestion dgestion déécentraliscentraliséée par centres de profit ou de e par centres de profit ou de 
responsabilitresponsabilitéé, , 

�� primautprimautéé des opdes opéérationnels terrain, proches des rationnels terrain, proches des 
problproblèèmes et du client, sur les fonctionnels du mes et du client, sur les fonctionnels du 
sisièège ge 

5 5 -- ExemplaritExemplaritéé : coh: cohéérence entre les valeurs rence entre les valeurs 
affichaffichéées et les actes es et les actes 
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Les processus structurants, qui dLes processus structurants, qui déépendent du DRH ( 1 )pendent du DRH ( 1 )

�� Processus de sProcessus de séélectionlection : : 

-- Prendre les moyens de recruter les meilleurs   Prendre les moyens de recruter les meilleurs   
et les plus impliquet les plus impliquéés s 

-- PossPossééder une grille de qualification /  der une grille de qualification /  
rréémunmunéération reprration repréésentative du niveau de sentative du niveau de 
contribution des postes contribution des postes àà ll’’organisation organisation 

-- Evaluer son positionnement face Evaluer son positionnement face àà la valeur la valeur 
marchmarchéé des emplois de ldes emplois de l’’entreprise / organismeentreprise / organisme
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Les processus structurants qui dLes processus structurants qui déépendent du DRH ( 1 )pendent du DRH ( 1 )

�� Processus de promotionProcessus de promotion

-- Construire des parcours professionnels ouvrant  Construire des parcours professionnels ouvrant  
une perspective de carriune perspective de carrièère ( GPEC )re ( GPEC )

-- Promouvoir ceux qui le mPromouvoir ceux qui le mééritent par la qualitritent par la qualitéé
de leur travail et leur implication de leur travail et leur implication 

-- Promouvoir comme agents dPromouvoir comme agents d’’encadrement  ceux encadrement  ceux 
qui disposent dqui disposent d’’abord dabord d’’un bon leadership et qui un bon leadership et qui 
pratiquent un management synergiquepratiquent un management synergique
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Les processus structurants qui dLes processus structurants qui déépendent du DRH ( 2 )pendent du DRH ( 2 )

�� Processus de formationProcessus de formation ( voir plus loin )( voir plus loin )

�� Processus de motivationProcessus de motivation : : 

-- Adopter un mode de rAdopter un mode de réémunmunéération distinguant ration distinguant 
ceux qui sceux qui s’’impliquent le plus, favoriser la impliquent le plus, favoriser la 
promotion interne et la mobilitpromotion interne et la mobilitéé

-- Instaurer une rotation obligatoire du personnel Instaurer une rotation obligatoire du personnel 
sur les emplois sur les emplois diffficilesdiffficiles
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Les processus structurants qui dLes processus structurants qui déépendent du DRH ( 3 )pendent du DRH ( 3 )

�� Processus disciplinaire : Processus disciplinaire : 

Sanctionner ceux qui ne respectent pas les rSanctionner ceux qui ne respectent pas les rèègles gles 
du  jeu envers ldu  jeu envers l’’organisme / entreprise, les organisme / entreprise, les 
collcollèègues, les clientsgues, les clients

Ce qui suppose lCe qui suppose l’é’élaboration dlaboration d’’un un code des droits code des droits 
et devoirset devoirs du salaridu salariéé ou de lou de l’’agent agent 

�� Processus dProcessus d’é’évaluationvaluation : : 

-- Evaluer la performance individuelleEvaluer la performance individuelle

-- Evaluer la satisfaction individuelle / collective        Evaluer la satisfaction individuelle / collective        
( enquête de satisfaction aupr( enquête de satisfaction auprèès du personnel )s du personnel )
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TroisiTroisièème levier du changementme levier du changement
la formationla formation
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Identifier les besoins liIdentifier les besoins liéés au changements au changement

�� Le budget formation est souvent lLe budget formation est souvent l’’addition daddition d’’actions actions 
ponctuelles et individuelles ponctuelles et individuelles 

�� Pour se servir de la formation comme levier, il faut lui Pour se servir de la formation comme levier, il faut lui 
donner une coloration donner une coloration plus stratplus stratéégique, donc plus collective.gique, donc plus collective.

�� Et se poser la question suivante : Et se poser la question suivante : «« Quelles compQuelles compéétencestences
supplsuppléémentaires vamentaires va--tt--il falloir mettre en il falloir mettre en œœuvre pour servir uvre pour servir 
ll’’opopéération de changement que jration de changement que j’’entreprends ?entreprends ? »»

�� ParallParallèèlementlement : identifier les savoir faire indispensables : identifier les savoir faire indispensables 
dont ddont déépend le professionnalisme des agents pend le professionnalisme des agents 

( fiche des tâches incontournables par emploi )( fiche des tâches incontournables par emploi )
Partager les bonnes pratiques, promouvoir lPartager les bonnes pratiques, promouvoir l’’ouverture ouverture 
culturelle via le DIFculturelle via le DIF……
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QuatriQuatrièème levier de changementme levier de changement
ll’’information et la communicationinformation et la communication
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Expliquer

- d’où l’on vient
- ce qu’on a fait de bien
- où l’on va
- pourquoi on y va 
- comment on y va

Evènementiel
Acte de baptême 
du changement

Faire le 
deuil
du passé
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Renforcer son dispositif dRenforcer son dispositif d’’informationinformation

�� CrCrééer un er un bulletin dbulletin d’’informationinformation rendant compte rendant compte 
rrééguligulièèrement de la progression des chantiers de rement de la progression des chantiers de 
changementchangement

�� PrPréévoir des voir des rrééunions punions péériodiquesriodiques dd’’information du information du 
personnel, sppersonnel, spéécialiscialiséées ( encadrement ) et es ( encadrement ) et 
ggéénnéérales rales 

�� Tenir Tenir le CE informle CE informéé rrééguligulièèrement de lrement de l’é’évolution volution 
de la situation et des difficultde la situation et des difficultéés rencontrs rencontréées es 

�� CCéélléébrerbrer le bon accomplissement dle bon accomplissement d’’une une éétape tape 
significative du changementsignificative du changement
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CinquiCinquièème levier de me levier de 
changementchangement

ll’’ expexpéérimentationrimentation
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ExpExpéérimenterrimenter

�� Pour introduire plus facilement le changement, Pour introduire plus facilement le changement, 
nn’’hhéésitez pas sitez pas àà proposer une expproposer une expéérimentation.rimentation.

�� Utilisez lUtilisez l’’effet de poineffet de poinççonnement ou de onnement ou de 
segmentation.  segmentation.  
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Une double approche du changement Une double approche du changement 
( suite )( suite )

1 1 –– une approche par leviers de changement une approche par leviers de changement 

Une approche managUne approche managéériale et plus riale et plus 
individuelle, axindividuelle, axéée sur le sur l’’amaméélioration de llioration de l’’efficacitefficacitéé
de lde l’’agent et de son responsable.agent et de son responsable.
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DeuxiDeuxièème approche axme approche axéée sur e sur 
ll’’amaméélioration de llioration de l’’efficacitefficacitéé de  de  
ll’’agent et de son responsableagent et de son responsable
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L’efficacité
individuelle d’un agent 

ou de son 
Responsable dépend de 

la réponse aux  
questions 
suivantes

A-t-il un intérêt à agir ?

A-t-il le pouvoir d ’agir ?

A-t-il les moyens d ’agir ?

A-t-il la volonté d ’agir ?
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AmAmééliorer lliorer l’’efficacitefficacitéé de lde l ’’agentagent
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1 1 –– LL’’agent a t il un intagent a t il un intéérêt fort rêt fort àà agir ?agir ?

Les intLes intéérêts rêts àà agir peuvent être de agir peuvent être de 
nature diffnature difféérente : altruiste, rente : altruiste, 
philosophique, religieux, intellectuel,  philosophique, religieux, intellectuel,  
ididééologique , politique, mais le plus fort ologique , politique, mais le plus fort 
ressort de lressort de l’’action reste, pour la action reste, pour la 
plupart, lplupart, l ’’intintéérêt financier rêt financier 

Le RH doit rechercher à introduire une 
reconnaissance du mérite individuel, 
couplée avec un système d ’évaluation
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2 2 –– LL’’agent a t il le pouvoir dagent a t il le pouvoir d ’’agir ?agir ?

Par pouvoir il faut entendre lPar pouvoir il faut entendre l ’’autonomie autonomie 
ququ ’’on lui accorde dans lon lui accorde dans l ’’exexéécution de cution de 
ses tâches : forte ou trses tâches : forte ou trèès limits limitéée  e  

Le RH doit inciter à réécrire les définitions de fonction 
qui doivent préciser, non seulement 
ce qu’il doit faire, mais aussi :
« ce qu’il peut faire », seul, après avoir informé son 
supérieur, après avoir été autorisé par son supérieur 
…
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3 3 –– LL’’agent a t il les moyens dagent a t il les moyens d ’’agir ?agir ?

Par moyens, il faut entendre dPar moyens, il faut entendre d ’’abord les abord les 
moyens en moyens en termes de comptermes de compéétencetence qui qui 
ddééterminent sa capacitterminent sa capacitéé àà faire. faire. 

Il faut entendre ensuite Il faut entendre ensuite les moyens que les moyens que 
lui donnelui donne ll ’’organisationorganisation de bien de bien 
exexéécuter son travail : organisation du cuter son travail : organisation du 
poste de travail, processus clairs..poste de travail, processus clairs..

Le RH doit inciter la hiérarchie à mesurer les écarts 
entre profil de poste et capacités individuelles
Surtout, il doit engager le comité de direction à
s’interroger sur le niveau d’efficacité de l’organisation et 
des processus. 
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4 4 –– LL’’agent a t il la volontagent a t il la volontéé dd ’’agir ?agir ?

Par volontPar volontéé dd ’’agir il faut entendre agir il faut entendre ll ’é’énergienergie ququ ’’il est il est 
prêt prêt àà mettre dans son travail.mettre dans son travail.
Il est bien clair quIl est bien clair qu ’’un individu dun individu déébordant dbordant d ’é’énergie ou nergie ou 
de tempde tempéérament entrepreneur ou bien un individu rament entrepreneur ou bien un individu 
passionnpassionnéé par son travail (et qui a donc plaisir par son travail (et qui a donc plaisir àà agir) agir) 
ddéémontrera une volontmontrera une volontéé dd ’’agir importante. agir importante. 
LL ’’adhadhéésionsion plus ou moins forte de lplus ou moins forte de l ’’individu individu aux valeursaux valeurs
de lde l ’’organisation conditionne organisation conditionne éégalement son galement son 
engagement.engagement.

Le RH doit identifier les valeurs de l ’organisation et mesurer
leur capacité d ’appropriation par le personnel  
Il doit aussi mesurer, via une enquête de satisfaction,
les difficultés mises à un plus grand engagement 
des agents à leur implication dans le travail
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Les mêmes questions doivent Les mêmes questions doivent 
être posêtre poséées, au sujet de es, au sujet de 

ll ’’efficacitefficacitéé des des responsablesresponsables
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1 1 -- Le Responsable a t il un intLe Responsable a t il un intéérêt rêt àà agir ?agir ?

Beaucoup de managers hBeaucoup de managers héésitent sitent àà agir pour ne agir pour ne 
pas risquer de provoquer des complications qui pas risquer de provoquer des complications qui 
finalement se retourneront contre eux et leur finalement se retourneront contre eux et leur 
carricarrièère . re . 

Le RH doit veiller à ce que les principes d’avancement 
laissés à l’appréciation de la hiérarchie tiennent compte de 
l’esprit d’initiative  
Et que celle-ci soutienne, sans faiblesse, ses managers 
dans les situations difficiles …



24/11/200824/11/2008 Jean BretinJean Bretin 5050

2 2 -- Le Responsable a t il le pouvoir dLe Responsable a t il le pouvoir d ’’agir ?agir ?

Le manager a souvent le titre et les Le manager a souvent le titre et les 
apparences du pouvoir mais a t il apparences du pouvoir mais a t il 
vraiment le pouvoir dvraiment le pouvoir d ’’agir sur les gens et agir sur les gens et 
sur les choses ?sur les choses ?

Le RH doit vérifier si les responsables ont 
vraiment en mains le pouvoir de leurs

attributs hiérarchiques ?
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3 3 -- Le Responsable a t il les moyens dLe Responsable a t il les moyens d ’’agir ?agir ?

Est ce que la maniEst ce que la manièère dont re dont 
ll ’’organisation fonctionne facilite ou non organisation fonctionne facilite ou non 
son travail ? son travail ? 

Le RH doit pousser à inciter le comité de 
direction à identifier tous les blocages, difficultés, 
dysfonctionnements , qui font que la décision ou 
l’action n’arrive pas à se réaliser rapidement ou 
efficacement : rôles mal définis, procédures pas claires, 
processus de prise de décision interminables 
Voir procédure des cartons rouges utilisables par les responsables 
à l’adresse du comité de direction.
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4 4 -- Le Responsable a t il la volontLe Responsable a t il la volontéé dd ’’agir ?agir ?

Les managers sans capacitLes managers sans capacitéé de leadership ont de leadership ont 
beaucoup plus de peine que les autres beaucoup plus de peine que les autres àà assumer assumer 
leur fonction. Cleur fonction. C’’est est àà ll ’’organisation de organisation de 
promouvoir des personnalitpromouvoir des personnalitéés et des hommes de s et des hommes de 
temptempéérament et pas seulement des gestionnaires rament et pas seulement des gestionnaires 

Réaliser un diagnostic des capacités managériales :
3 groupes seront distingués : les leaders naturels, les 
initiateurs et ceux qui doivent retrouver un rôle fonctionnel 
Mais, c ’est aussi à l ’entreprise d ’emporter l ’adhésion de 
ses managers, par la pertinence de ses orientations .
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Face Face àà ces constats , quel ces constats , quel plan dplan d ’’action RHaction RH mettre en mettre en 
place pour amplace pour amééliorer liorer ll ’’efficacitefficacitéé de lde l ’’agentagent ??

Intérêt à agir :        Rechercher parmi les dispositifs existants celui qui permettrait de 

réintroduire une reconnaissance du mérite individuel couplée  avec

un système d ’évaluation

Pouvoir d ’agir :     Avec la rédaction de nouvelles fiches de poste, préciser clairement 

ce que doit faire l ’agent mais aussi « ce qu ’il peut faire », de sa

propre initiative 

Moyen d ’agir :       Collectivement, identifier toutes les raisons qui font que l ’action 

se heurte à des obstacles au quotidien, et imaginer leur suppression 

Faire également un point zéro entre les compétences à posséder 

et les compétences détenues par chaque agent, dans son poste .

Volonté d ’agir :       Identifier collectivement les valeurs de l ’organisation et mesurer 

leur capacité d ’appropriation par le personnel  

Mesurer via une enquête de satisfaction les difficultés mises à un 

plus grand engagement des agents 
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Face Face àà ces constats, quel ces constats, quel plan dplan d ’’action RHaction RH mettre en mettre en 
place pour amplace pour amééliorer liorer ll ’’efficacitefficacitéé du Responsabledu Responsable ??

L’intérêt à agir Le RH doit veiller à ce que les principes d’avancement laissés à
l’appréciation de la hiérarchie tiennent compte de l’esprit d’initiative 
Et que la direction soutienne , sans faiblesse, ses managers

dans les situations difficiles …

Pouvoir d ’agir :     Collectivement, identifier le niveau de corrélation entre les  

responsabilités ,théoriquement à la charge des responsables et le niveau 

de pouvoir dont ils disposent pour les exercer, seuls . 

Moyens d ’agir :       Collectivement, identifier tous les blocages , difficultés ou 

dysfonctionnements, qui font que la décision ou l ’action n ’arrivent pas 
à se réaliser rapidement ou  efficacement

Volonté d ’agir :       Réaliser un diagnostic des capacités managériales de chacun par rapport

au rôle attendu d ’un responsable 

Prévoir un programme d ’accompagnement ou de remise en place 
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Les leLes leççons tirons tiréées de es de 
changements dchangements d’’organisations organisations 

La mLa mééthode utilisthode utiliséée par le fonds e par le fonds 
dd’’investissement Butler Capital investissement Butler Capital 
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LL’é’éclairage de la mclairage de la mééthode Butlerthode Butler

�� La maniLa manièère dont le re dont le fonds dfonds d’’investissement Butlerinvestissement Butler
ss’’y prend pour restructurer ou ry prend pour restructurer ou rééorganiser une organiser une 
entreprise peut elle nous donner quelques clentreprise peut elle nous donner quelques cléés s 

pour conduire une oppour conduire une opéération de changement ?ration de changement ?
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• Avoir les bonnes informations
Compte rendus de CE, entretiens avec IRP, cadres et salariés plus 
que bilan et rapports comptables.

• Déceler les causes des difficultés

• Est-ce que la société peut être redressée ?
Identifier les mesures permettant de revenir à une situation normale 
dans les 3 ans

• Dresser la liste de toutes les actions à mener

Les phases de la reprise par le fonds d’investissement  Butler

Pour chacune, mise en place d’une équipe projet, un responsable,
un planning, et des modalités de reporting .
Le nombre avoisine souvent les 200 !
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Butler : La phase informationButler : La phase information

�� Avoir des bonnes informationsAvoir des bonnes informations

�� LL’’examen des comptes compte pour moins de 10% dans la examen des comptes compte pour moins de 10% dans la 
ddéécisioncision

�� Ce qui compte :Ce qui compte :

-- la position sur le marchla position sur le marchéé

-- les relations avec clients et fournisseursles relations avec clients et fournisseurs

-- les marges par rapport les marges par rapport àà moyenne du secteurmoyenne du secteur

-- entretiens avec lentretiens avec l’é’équipe de direction, les syndicats et quipe de direction, les syndicats et 

surtout, les salarisurtout, les salariéés.s.

-- compte rendus des CE compte rendus des CE 

Ce sont toujours les salariCe sont toujours les salariéés qui sont les mieux informs qui sont les mieux informéés  s  
des  dysfonctionnements de ldes  dysfonctionnements de l’’entreprise, parce quentreprise, parce qu’’ils les ils les 
vivent au quotidienvivent au quotidien
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Butler : La phase diagnosticButler : La phase diagnostic

�� DDééceler les causes des difficultceler les causes des difficultééss

�� Question posQuestion poséée e àà chacun chacun «« de votre poste, quels sont les de votre poste, quels sont les 
problproblèèmes qui se posent?mes qui se posent? »»

�� ProblProblèèmes recensmes recenséés:s:

-- ProblProblèèmes de managementmes de management

-- MMéésententes au sein de lsententes au sein de l’é’équipe de directionquipe de direction

-- Processus de prise de dProcessus de prise de déécision trop lourdcision trop lourd

-- StratStratéégie flouegie floue

-- ProblProblèèmes de production ( mauvaise organisation ) de mes de production ( mauvaise organisation ) de 
vente ( tarification, force commerciale ) de finance vente ( tarification, force commerciale ) de finance 

( endettement, co( endettement, coûûts )ts )
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• La mise en place relève de l’équipe en place
Mais les responsables qui sont un frein au changement 
ne sont pas conservés

Ces actions peuvent être regroupées autour de 
6 catégories d’actions

- Décloisonner, amener les gens à travailler plus 
ensemble
- Adopter des méthodes de management plus 
dynamisantes.

- Abandonner les produits ou contrats non rentables
- Mettre en place des actions de réduction des coûts
- Mettre en place d’un système d’intéressement 
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Butler : 9 points communs auxButler : 9 points communs aux entreprises entreprises éétuditudiééeses

�� Sur 1500 dossiers Sur 1500 dossiers éétuditudiéés, 9 points communs :s, 9 points communs :

1 1 –– Les sociLes sociééttéés ont toutes un gros probls ont toutes un gros problèème de management, me de management, 
de structure de bilan ou dde structure de bilan ou d’’actionnariat actionnariat 

2 2 –– Les difficultLes difficultéés ne sont jamais imputables aux seuls salaris ne sont jamais imputables aux seuls salariééss

3 3 –– Elles ont une faible visibilitElles ont une faible visibilitéé sur leurs besoins financierssur leurs besoins financiers

4 4 –– On constate un manque de dialogue socialOn constate un manque de dialogue social

5 5 –– Les Prix de revient et les coLes Prix de revient et les coûûts sont trop ts sont trop éélevlevééss

6 6 –– La communication interne & externe est insuffisanteLa communication interne & externe est insuffisante

7 7 –– Elles sont trElles sont trèès cloisonns cloisonnéées : repliement des salaries : repliement des salariéés sur s sur 
euxeux

8 8 –– LL’’entreprise et son management ont perdu la confiance du entreprise et son management ont perdu la confiance du 
personnel et des partenaires extpersonnel et des partenaires extéérieursrieurs

9 9 –– Les dirigeants se sont consacrLes dirigeants se sont consacréés au court terme et ont s au court terme et ont 
sacrifisacrifiéé les projets les projets àà moyen terme    moyen terme    
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Quel plan dQuel plan d’’action adopter ?action adopter ?
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Exemple de plan dExemple de plan d’’actionaction

1 1 –– EvEvèènementielnementiel conduit par le Prconduit par le Préésident et le DG sident et le DG 
rrééunissant tout le personnel afin de faire le deuil unissant tout le personnel afin de faire le deuil 
du passdu passéé et et «« baptiserbaptiser »» le changementle changement

2 2 –– Le ComitLe Comitéé de direction constitue de direction constitue un comitun comitéé de de 
pilotagepilotage

3 3 –– Le comitLe comitéé de pilotage de pilotage 
-- choisit un choisit un chef de projet moteur et chef de projet moteur et 

consensuel.consensuel.
-- donne un nom donne un nom àà ce projet de changement ce projet de changement 
«« CCap vers une ap vers une OOrganisation rganisation PPositive et ositive et 

humainehumaine »» par exemple.   par exemple.   
-- indique au chef de projet les rindique au chef de projet les réésultats qusultats qu’’il il 

attend de lui attend de lui ( lettre de mission ou feuille de( lettre de mission ou feuille de route )route )

4 4 -- Le chef de projet constitue son Le chef de projet constitue son ééquipe projetquipe projet
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Exemple de composition de lExemple de composition de l’é’équipe projetquipe projet

Communication
interne

Ressources humaines

Cellule SOS info

Juridique/ sec général

Finances /Gestion

Représentant des unités

Communication externe

Composition du 
l’équipe projet

Relations sociales
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5 5 –– Le chef de projet Le chef de projet pilote pilote ll’é’élaboration auprlaboration auprèès de s de 
chacun des membres de son chacun des membres de son ééquipe, des actions quipe, des actions 
destindestinéées es àà conduire le projet conduire le projet àà bonne fin. bonne fin. 

Il effectue un premier travail dIl effectue un premier travail d’’arbitrage et de arbitrage et de 
coordination de ces actions avec lcoordination de ces actions avec l’é’équipe, ou avec quipe, ou avec 
ll’’un ou lun ou l’’autre.autre.

LL’’ensemble des actions, planifiensemble des actions, planifiéées dans le temps, es dans le temps, 
et chiffret chiffréées, constitue es, constitue le plan de management du le plan de management du 
changement de statutchangement de statut
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Administration 
/ gestion / 
finances 

Préoccupations 
terrain

Cellule SOS 
info à
destination du 
personnel

Relations 
sociales 

Administration 
et gestion du 
personnel 

Communication 
interne

communication

Externe

Secrétariat 
général / 
juridique

A quelle date  Pour quel coût  Comment  Quelles actions Qui agit   

Exemple d’organisation du plan de management du changement
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6 6 –– Ce plan de management du changement est Ce plan de management du changement est 
soumis pour validation au comitsoumis pour validation au comitéé de pilotage. Le de pilotage. Le 
chef de projet rchef de projet rééalise les arbitrages. alise les arbitrages. 

Un plan dUn plan dééfinitif est finitif est éélaborlaboréé et lui est et lui est àà nouveau nouveau 
soumis. soumis. 

7 7 -- Suivi : le chef de projet rencontre rSuivi : le chef de projet rencontre rééguligulièèrement rement 
le comitle comitéé de pilotage pour les de pilotage pour les arbitrages arbitrages àà
effectuer effectuer et met mèène son chantier ne son chantier àà bonne fin.bonne fin.
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Fin Fin 


