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Ouesilor orélirninzlre

C’est quoi un changement reussi ?
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Exermole der

C’est quand on a strictement
reglementaires

C’est quand on a developpe |‘énergie necessaire
pour convaincre les partenaires sociaux de sa
necessite et

C’est quand, globalement, le personnel

C’est quand l'organisme ou |‘entreprise en a
profiteé pour faire des o]V
realiser certaines reformes.
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_ Changement d'image
Facile (Type | )

Changement de régime
Juridique ( Type Il)

Changement de I'organisation
et des processus ( Type Il )

Changement de culture d’entreprise

— comportements manageriaux et
i | individuels ( Type IV )
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Mutation culiurelle it culitre cf

s Culture = Ensemble des valeurs, normes, langages, rites et
tabous, historiguement formeé et partage par tout ou partie
des membres d'une entreprise

La culture apporte des modeles de conduite

et oriente les pratiques
( Patrick Gilbert)
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ar cla rnorcle

Ce peut étre percu 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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Il s‘invite chez nous ...sans demander
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Une douole aporocrie cu crizp)

1 — une approche par leviers

2 — une approche managériale et plus individuelle,
axee sur I'amelioration de |'efficacite du salarie
ou de son responsable
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Le management du dirigeant
Les procedures et processus
La formation

L'information / communication
L’'experimentation
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L2 Manzgerment du dirigearii
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La peur est le plus mauvais des conselllers !

A
—
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la situation,

SEeS CONSequences, mais aussi ses
opportunites
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3 -Trouver

- trop lent, le changement se dilue
et les energies s’evanouissent

- trop rapide, le changement, fauteur

de casses, renforce les reticences
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l Trop brutale, la poussé e du changement

précipite la fusée dans I'espace
inter sidéral ...

Bien ajustée, la poussée du changement
permet la satellisation

Trouver Ig/bon rythme

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

24/11/2008 Jean Bretin




L2 Manzgerment du dirigearii

de changer vraiment:
- plan d’action a mettre en place,
- organisation et processus a revoir
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Prendre les moyens de changer

Plan d’action
Organisation ad hoc
budget
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que le DG est le
premier acteur du changement

Le « premier violon de |‘orchestre, celui
qui donne le « la », c’est lui !

S'il joue faux, tout lI"orchestre jouera faux
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Prendre conscience que...

Le DG est le 1°" violon de l'orchestre
C’est lui qui donne le « la »

S’il joue faux

Tout I'orchestre jouera faux !
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Le mieux est I'ennemi du bien
s |'exces de théorie tue |'action !

s Cet exces de theorie est souvent le resultat de :
- Réunions préparatoires innombrables

- Complexite des processus

- Volonté de ne facher personne

- Mise en ligne de trop hombreux acteurs
provoquant une dilution des responsabilités
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J aciion des agenis et des salares
car tout est lié dans l'organisation

24/11/2008 Jean Bretin




Il sagit d’ identifier les principaux
processus structurant les comportements
individuels des collaborateurs de
I'organisme ?

En clair, ce qui a le plus d‘incidence sur le
comportement des salaries / agents
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Je travaille ainsi parce que..  Processus managériaux
Mes chefs sont exigeants sur la qualité du travail
lls veulent que je sois professionnel

mais ils sont humains et justes

décontractés, aussi...

Processus stratégigues
Je partage les orientations
de gestion de la direction

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

Processus éthiques, symboliques
Je partage aussi les valeurs

a I'ceuvre dans l'organisation

Je suis fier de travailler

dans cet organisme / entreprise

Les processus RH encouragent

la disponibilite, le sens du service

La coopération, le professionnalisme
Le mérite est encouragé

Les meilleurs sont promus

Je peux facilement développer

mes compétences

Processus organisationnels

La bonne organisation rend les
choses faciles

On n’a pas besoin de lutter pour
Travailler ; Les procédures sont
simples et |égéres.

Mais elles sont impératives

Processus sociaux
Je suis bien dans ma communauté de travall
On se retrouve ensemble pour affronter

les difficultés, additionner nos efforts

et féter les succes

L’ambiance de travail est sympa

24/11/2008 La bonne entente est entretenue

Les hors jeux sont sanctionnés
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: Professionnels,
ouverts, humains, justes, exigeants ( pronant la culture du
professionnalisme ) décontractés ( ambiance de travail
sympathiqgue et dynamique ) sanctionnant les hors jeux,
decidant rapidement.

Si possible, possedant une bonne capacité de leadership !

1 - la délegation permet de traiter rapidement et
opportunement les problemes ( principe de subsidiarite )
I'autonomie des acteurs est creatrice et épanouissante

2 - clarification de |'organisation : chacun sait clairement
qui fait quoi et qui peut quoi ?

3 - bureaucratie minimale ( supprimer |'addition des
controles, reporting, visa ..) c’est facile de travailler !
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4 - Organisation facilitante et responsabilisante :
unicité de commandement

gestion décentralisee par centres de profit ou de
responsabilite,

primautée des operationnels terrain, proches des

problemes et du client, sur les fonctionnels du
siege

5 - Exemplarité : cohérence entre les valeurs
affichees et les actes
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- Prendre les moyens de recruter les meilleurs
et les plus impliquées

- Posseder une grille de qualification /
remunération représentative du niveau de

contribution des postes a l'organisation

- Evaluer son positionnement face a la valeur
marche des emplois de |'entreprise / organisme
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- Construire des parcours professionnels ouvrant
une perspective de carriere ( GPEC )

- Promouvoir ceux qui le meritent par la qualite
de leur travail et leur implication

- Promouvoir comme agents d’encadrement ceux
qui disposent d‘abord d'un bon leadership et qui
pratiguent un management synergique
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( voir plus loin )

- Adopter un mode de remunération distinguant

ceux qui s'impliguent le plus, favoriser la
promotion interne et la mobilite

- Instaurer une rotation obligatoire du personnel
sur les emplois diffficiles
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Sanctionner ceux qui ne respectent pas les regles
du jeu envers l‘'organisme / entreprise, les
collegues, les clients

Ce qui suppose |’elaboration d’'un code des droits

et devoirs du salarie ou de I'agent

- Evaluer la performance individuelle

- Evaluer la satisfaction individuelle / collective
( enquéte de satisfaction aupres du personnel )
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Trolslerme lavier du crizifigernent
Izl forrrzion
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Le budget formation est souvent |'addition d‘actions
ponctuelles et individuelles

Pour se servir de la formation comme levier, il faut lui
donner une coloration

Et se poser la question suivante : « Quelles competences

supplementalres va-t-il falloir mettre en ceuvre pOUr Servir
I'operation de changement que j’entreprends ? »

Parallelement : identifier les savoir faire indispensables
dont dépend e professionnalisme des agents

( fiche des taches incontournables par emploi )

Partager les bonnes pratiques, promouvoir |'ouverture
culturelle via le DIF...
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Quairierme lavier de criangernerni
Inforrnztion et lz0 cornrnuniceion

24/11/2008




Expliquer

- d’ou I'on vient

- ce gu’'on a fait de bien
- ou I'on va

- pourquoi on y va

- comment on y va

Faire le
deuil
du passé

. _ Acte de baptéme
Evenementie| [mdll i changement
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Renforcer son dispositif d'information

Creer un rendant compte
regulierement de la progression des chantiers de
changement

Prevoir des d‘information du
personnel, spéecialisees ( encadrement ) et

genéerales

Tenir © - regulierement de I'évolution
de la situation et des difficultes rencontrees

le bon accomplissement d’'une étape
significative du changement
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Eperirmeriier

= Pour introduire plus facilement le changement,
n’'hesitez pas a proposer une experimentation.

s Utilisez |'effet de poinconnement ou de
segmentation.
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1 — une approche par leviers de changement

Une approche manageériale et plus
individuelle, axée sur I'amélioration de |'efficacite
de |'agent et de son responsable.
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A-t-il un interét a agir ?

L'efficacité A-t-1l le pouvoir d 'agir ?
iIndividuelle d’'un agent
ou de son
Responsable depend de
la réponse aux A-t-1l les moyens d 'agir ?
guestions
suivantes

A-t-il la volonté d 'agir ?
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Arnellorer 'efflcaciié cla |
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e bl Un intergt fort 2 aigir 7

Les intéréts a agir peuvent étre de

nature d
philosop

ifferente : altruiste,
nique, religieux, intellectuel,

ideologique , politique, mais le plus fort

ressort C

plupart,

Le RH doi

e |’'action reste, pour la
| ‘intérét financier

It rechercher a introduire une

reconnaissance du merite individuel,
couplee avec un systeme d 'évaluation
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nta il le pouvolr d 'agir 7

Par pouvoir il faut entendre | ‘autonomie
gu ‘on lui accorde dans | ‘exécution de
ses taches : forte ou tres limitee

Le RH doit inciter a réecrire les définitions de fonction
qui doivent préciser, non seulement

ce gu’ll doit faire, mais aussi :

« ce qu’il peut faire », seul, apres avoir informe son
Supérieur, apres avoir été autorise par son supérieur
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; mnoyens d 'agir 7

Par moyens, il faut entendre d 'abord les

moyens en termes de competence qui
determinent sa capacite a faire.

Il faut entendre ensuite les moyens que
lui donne | ‘organisation de bien

executer son travail : organisation du
poste de travail, processus clairs..

Le RH doit inciter la hiérarchie a mesurer les écarts
entre profil de poste et capacités individuelles

Surtout, il doit engager le comite de direction a
s’interroger sur le niveau d’efficacité de I'organisation et

des processus.




Par volonté d “agir il faut entendre qu ‘il est
prét a mettre dans son travail.

Il est bien clair qu ‘un individu debordant d ‘énergie ou
de temperament entrepreneur ou bien un individu
passionné par son travail (et qui a donc plaisir a agir)
démontrera une volonté d ‘agir importante.

. plus ou moins forte de | ‘individu
de | ‘'organisation conditionne egalement son
engagement.

Le RH doit identifier les valeurs de | ‘organisation et mesurer

leur capacité d ‘appropriation par le personnel
Il doit aussi mesurer, via une enquéte de satisfaction,

les difficultés mises a un plus grand engagement
des agents a leur implication dans le travail
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Resoonsagle et un interét

Beaucoup de managers hesitent a agir pour ne
pas risquer de provoquer des complications qui
finalement se retourneront contre eux et leur

carriere .

Le RH doit veiller a ce que les principes d’avancement
laissés a 'appréciation de la hierarchie tiennent compte de

I'esprit d’initiative
Et que celle-ci soutienne, sans faiblesse, ses managers
dans les situations difficiles ...
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soonsagle et ll |2 gouvolr d ‘aglr 7

Le manager a souvent le titre et les
apparences du pouvoir mais a t il
vraiment le pouvoir d ‘agir sur les gens et
sur les choses ?

Le RH doit vérifier si les responsables ont
vraiment en mains le pouvoir de leurs
attributs hierarchiques ?
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soonsaole atll les moyens d ‘agir 7

Est ce que la maniere dont
| ‘'organisation fonctionne facilite ou non
son travail ?

Le RH doit pousser a inciter le comite de
direction a identifier tous les blocages, difficultés,
dysfonctionnements , qui font que la décision ou
I'action n’arrive pas a se realiser rapidement ou

efficacement : réles mal définis, procédures pas claires,
processus de prise de décision interminables

Voir procedure des cartons rouges utilisables par les responsables
a I'adresse du comité de direction.




Les managers sans capacite de leadership ont
beaucoup plus de peine que les autres a assumer
leur fonction. C’est a | ‘organisation de
promouvoir des personnalités et des hommes de
temperament et pas seulement des gestionnaires

Reéaliser un diagnostic des capacites manageériales :

3 groupes seront distingués : les leaders naturels, les
Initiateurs et ceux qui doivent retrouver un role fonctionnel

Mais, ¢ ’est aussi a | 'entreprise d 'emporter | 'adhésion de
ses managers, par la pertinence de ses orientations .
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Intérét a aqir :

Pouvoir d 'aqir :

Movyen d 'aqir :

Volonté d 'aqgir :
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|Lel plan d "action RH rnetire er)
erl 'efficacité de | 'agent

Rechercher parmi les dispositifs existantselui qui permettrait de

réintroduire une reconnaissance du mérite individuecouplée avec
un systeme d 'évaluation

Avec la rédaction de nouvelles fiches de pestpréciser clairement

ce que doit faire | 'agent mais aussi « ce qu il peutire », de sa
propre initiative

Collectivement, identifier toutes les raisas qui font que | 'action
se heurte a des obstacles au quotidien, et imagineur suppression
Faire également un point zéro entre les compétencaposséder

et les compétences détenues par chaque agent, dans poste .

Identifier collectivement les valeurs de Idrganisation et mesurer
leur capacité d 'appropriation par le personnel

Mesurer via une enquéte de satisfaction les diffidiés mises a un
plus grand engagement des agents
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L'intérét a aqgir

Pouvoir d 'aqir :

Movens d 'aqgir :

Volonté d 'aqgir :
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| plan d "action RH rnetire 2r)

\J

'efficacité du Responsable 7

Le RH doit veiller a ce que les principes d’avancenm laissés a
I'appréciation de la hiérarchie tiennent compte dd’esprit d’initiative
Et que la direction soutienne , sans faiblesse, sesnagers

dans les situations difficiles ...

Collectivement, identifier le niveau de corr&ation entre les

responsabilités ,théoriquement a la charge des respsables et le niveau
de pouvoir dont ils disposent pour les exercer, s&u.

Collectivement, identifier tous les blocage, difficultés ou

dysfonctionnements, qui font que la décision ou | 'don n ’'arrivent pas
a se réaliser rapidement ou efficacement

Réaliser un diagnostic des capacités manaiges de chacun par rapport
au role attendu d 'un responsable

Prévoir un programme d 'accompagnement ou de remisen place

Jean Bretin



La methode utilisee par le fonds
d‘investissement Butler Capital
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‘aclairage de la meirnocde Biiler

—_—

La maniere dont le fonds d'investissement Butler
s’y prend pour restructurer ou reorganiser une
entreprise peut elle nous donner quelques cles

pour conduire une opération de changement ?
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Les phases de la reprise par le fonds d’'investissement Butler

Compte rendus de CE, entretiens avec IRP, cadres et salariés plus
gue bilan et rapports comptables.

|dentifier les mesures permettant de revenir a une situation normale
dans les 3 ans

Pour chacune, mise en place d’'une equipe projet, un responsable,
un planning, et des modalités de reporting .
Le nombre avoisine souvent les 200 !
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Iriforrnztiorn

L’examen des comptes compte pour moins de 10% dans la

décision

Ce qui compte :

- la position sur le marche

- les relations avec clients et fournisseurs

- les marges par rapport a moyenne du secteur

- entretiens avec I'equipe de direction, les syndicats et
surtout, les salariés.

- compte rendus des CE

Ce sont toujours les salariés qui sont les mieux informeés
des dysfonctionnements de |'entreprise, parce qu’ils les
vivent au quotidien
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utler : Lat onase diagnosic

Question posee a chacun « de votre poste, quels sont les
problemes qui se posent? »

Problemes recenses:

Problemes de management

Mesententes au sein de I'équipe de direction
Processus de prise de décision trop lourd
Strategie floue

Problemes de production ( mauvaise organisation ) de
vente ( tarification, force commerciale ) de finance

( endettement, colts )
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- Déecloisonner, amener les gens a travailler plus

ensemble

- Adopter des méthodes de management plus
dynamisantes.

- Abandonner les produits ou contrats non rentables

- Mettre en place des actions de reduction des codts
- Mettre en place d’'un systeme d’interessement

les responsables qui sont un frein au changement
ne sont pas conserves
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l2r @ 9 golnis corrmuns el enireorises i
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1 — Les societes ont toutes un gros probleme de management,
de structure de bilan ou d’actionnariat

2 — Les difficultés ne sont jamais imputables aux seuls salariés
3 - Elles ont une faible visibilité sur leurs besoins financiers

4 — On constate un manque de dialogue social

5 - Les Prix de revient et les colits sont trop éleves

6 — La communication interne & externe est insuffisante

7 — Elles sont tres cloisonnées : repliement des salariés sur
eux

8 — L'entreprise et son management ont perdu la confiance du
personnel et des partenaires exterieurs

9 - Les dirigeants se sont consacrés au court terme et ont
sacrifie les projets a moyen terme
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Esermple de plan d'actor

1 - Evenementiel conduit par le President et le DG
reunissant tout le personnel afin de faire le deuil
du passe et « baptiser » le changement

2 — Le Comite de direction constitue un comite de
pilotage
3 - Le comite de pilotage
- choisit un chef de projet moteur et

consensuel.
- donne un nom a ce projet de changement
« Cap vers une (rganisation ositive et
par exemple.

- indique au chef de projet les resultats qu’il
attend de lui ( lettre de mission ou feuille de route )

4 - Le chef de projet constitue son équipe projet
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=xzmole de cornpositior de 'acuive projet

Communication externe

Communication
interne

Ressources humaines Composition du
I'équipe projet

Relations sociales

Finances /Gestion

Représentant des unités j
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5 — Le chef de projet pilote |’élaboration aupres de
chacun des membres de son equipe, des actions
destinees a conduire le projet a bonne fin.

[l effectue un premier travail d‘arbitrage et de
coordination de ces actions avec |‘equipe, ou avec
I'un ou |"autre.

L’ensemble des actions, planifiees dans le temps,

et chiffrees, constitue le plan de management du
changement de statut
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Exemple d’organisation du plan de management du changement

Secrétariat
général /
juridique
communication
Externe

Communication
interne

Administration
et gestion du
personnel

Relations
sociales

Cellule SOS
info a
destination du
personnel

Préoccupations
terrain

Administration
/ gestion /
finances

Qui agit

Quelles actions

Comment Pour quel co(t A quelle date
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6 — Ce plan de management du changement est
soumis pour validation au comite de pilotage. Le
chef de projet realise les arbitrages.

Un plan definitif est elabore et lui est a nouveau
soumis.

7 - Suivi : le chef de projet rencontre regulierement

le comité de pilotage pour les
et mene son chantier a bonne fin.
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