Olivier Devillard

Méthode de

COACHING
-ORGANISATION
>our PILOTER .

CHANGEMENT

LIBERER L'ENERGIE

COLLECTIVE




LA TRANSFORMATION DES ORGANISATIONS
EST COMPLEXE ; ELLE EST NEANMOINS POSSIBLE.

La méthode, présentée ici, a été élaborée au long des vingt derniéres
années et utilisée auprés d'organisations internationales, nationales
ou locales. Elle vise, a l'intérieur du cadre défini par la direction géné-
rale (I'objectif), a optimiser la participation du corps de I'entreprise en lui
permettant d'agir sur la réflexion et la mise en ceuvre.

Concue pour permettre a I'entreprise de piloter des évolutions profondes
ensonsein, laméthode Trans'Org® I'aide a limiter les effets des résistances
qui s'opposent habituellement au changement. C’est au travers d'une
large place faite aux acteurs eux-mémes qu’elle y parvient. La description
détaillée d'interventions typiques renforce I'orientation concrete, issue
de I'expérience de terrain. Cet ouvrage s'adresse aux dirigeants a |'origine
des transformations, aux services RH et a tous ceux qui accompagnent
les organisations.

e Réussir la fusion de deux entreprises.

e Développer la coopération entre plusieurs services.

e Stimuler des comportements nouveaux : réduction des colts, innovation.

¢ Redynamiser une ancienne marque.

* Retrouver de |I'avance sur un programme qui a pris du retard.

 Faire changer I'image et les pratiques d'une chaine de distribution.

Olivier Devillard, psychosociologue, fondateur de I'lffod et cofondateur de la
Société Francaise de Coaching, exerce depuis trente ans le coaching des diri-
geants et des organisations. Il est l'auteur de plusieurs ouvrages sur le coaching
et le conseil dont dernierement La dynamique des équipes et l'intelligence collective
(Eyrolles, 4¢ édition, 2017).

www.editions-eyrolles.com


http://www.editions-eyrolles.com

Méthode de coaching
d’organisation

pour piloter le changement



Editions Eyrolles
61, bd Saint-Germain
75240 Paris Cedex 05

www.editions-eyrolles.com

En application de la loi du 11 mars 1957, il est interdit de reproduire intégralement ou partiellement le
g

présent ouvrage, sur quelque support que ce soit, sans I'autorisation de I’éditeur ou du Centre francais

d’cxploitation du droit de copie, 20, rue des Grands Augustins, 75006 Paris.

© Editions Eyrolles, 2019
ISBN : 978-2-212-57045-8



Olivier Devillard

Méthode de coaching
d’organisation

pour piloter le changement

EYROLLES

+




Ouvrages précédents de |"auteur

La Dynamique des équipes et lintelligence collective, Eyrolles, 2017.
Coacher, Dunod, 2¢ édition, 2013.

Culture d’entreprise : un actif stratégique, en collaboration avec
Dominique Rey, Dunod, 2008.

Piloter la stratégie par la culture d’entreprise, en collaboration avec
Dominique Rey, Les Echos Etudes, 2007.

Dynamiques d’équipes, Editions d’Organisation, 3¢édition, 2005, prix
Manpower.



TABLE DES MATIERES

INtrodUCtION ......ooviiiiiiiiiiiiice e 11
Des ingénieurs RH ?........ccociiiiiiiiieiiienienceceeeeeeeieeiee 12
Traiter [a cCOMPIEXité .........cooeeviieriienieieiieeereeneeee e 13
Une approche participative........c.ccoceeeeveenienineenicneneneenne. 15
L'utilité de Trans’ Org®.........ccovveevieeeereeerereeeeeeeeeeeneens 16

1. De 1978 8 2018 ..ottt 19
Lexpérience Linjeflyg........ccocoveriiiininiiieninenieieceeee 19

Limplication dit PersONmel............oueeecuueeeieeineeciiiieeeeeeeeneenns 20
La définition d’tune SIrAIEGIC. ..........cevuuueeeeeieeeiiiieeeeeeeeeeenns 20
Le principe de renverSement...........uuuuueeeeeiieeieueeeeeeeeeieeenn 21
Un objectif Clair POUT LOUS .......coueeeueeieeiieaaiiiieeee e 21
La réussite est A 1endez-U0US ...........oocvueeerevueeereiieeeenieeeennne 22
Les leviers du changement..............ouuevueeeeiireeieueeeeiirneaneneeee. 22
L'eXperience SAS........coooiiviiiiiiiiiieeitesee ettt 23
L'analyse de UexiSIaNL ........cccuueeeeeeeeiceuieeaeeeeeiiiiieeeeeeeeieneeens 23
Les caractéristiques de la nouvelle organisation .................... 23
Les trois leviers du changement culturel............cccccccceeeeeee... 24
Succes et renversement. .. de tendance.............ccooueeeiiiniinnn. 25

Chrono Flex, entreprise libérée et équipes autonomes...28

L’'usine bretonne : sortir de la crise par les valeurs........ 31
La culture comme levier de management...............c..c............ 31
L'expérience de la CUIUTC............ccouueeeeceeeeecieeeeiieeeeciee e 33
Sappuyer sur les valeurs PArtagees ........ccueeeeecueeeeeeveerseneenns 33
De It MOIVALION AUX GCTES ..eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeieieieeeieeeeeeaaaeaeaeaannns 34
Trouver la valeur COMMUNC. ......cc.ueeeeeeeeeaaiiieeeeeeeeiieeee e 34

Racbhetée, elle voit baisser sa performance. .. ...........cceceeeeeee... 35



6 Meéthode de coaching dorganisation
2. Trans'Org®, un fil rouge .....cccoevveeiieecieceeee e 37
Processus objectifs et processus subjectifs ..................... 39
Progression logique et progression sensible.................... 41
Quatre phases de Progres ......c.coceeeeeveeienienieeieeie e 46
3. Les principes de Trans' Org®........cccocueeeceeeiieereeeneee e 49
Faire basculer la conformité culturelle .............ccccoenee. 50
QuUAand A CUITUTE TESISIO.......ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeieaeaavasaeeeeeeeeeeeees 51
Lat pression de COMJOTIUILE ........eeueeuunieuiieeiieeeeiiiieee e e 52
Préférer Pappropriation a 'imposition.........c..cccceeereenene 53
Chercher IINSIGNE ..vccuveeeeveeeieeeeeeerieeeie et sveesbeesreeeeeeeaee s 55
DDA .ottt ettt et e s s 58
Stimuler I'engagement ..........oceeeuueeeeeieeeioeieeeeiieiiiieeeee e 60
Piloter a partir des ressources de 'entreprise................. 61
Transformer au travers d’un dispositif fractal.................. 63
Une problematique est toujours SySICMIGUE ..........cveeeveereveenn. 66
Changement dans le systeme et changement du systeme......... 68
Le principe de reCOUDIemMent ..........ccccuuueeeiiireeieueeeeiirieieneeeee 72
Accepter Uindelterminalion. ............ouueeueeeeeeeeniaveeeeeeseeseeeeens 74
Lécart comme guide, la prise de recul comme discipline ....... 76
SU-COMMUNIQUET ....eeeiiiiiiiiiiiiee ittt eeeieee e 78
Lévolution de la communication selon les phases.................. 81
LES TEUNTONS SUPPOTL wevveveeeeiiiiaeeeeeeiiiieeeeeeeeeiiteeeeesessiieaeeeas 82
La lettre de la démarche.................cccoocviiivvvuiiiiniiiiininnecennnnn. 82
Principes et qualités de la sur-communication ...................... 83
La sur-commumnication est réSiliaire..............uueeeeeiiiiiiiiinanann... 84
Prévenir les poussées de fIUre .........ccuuueeeiiirienueeeeeiinieseeeen. 85
Le résultat vaut plus que 1A DItesSe.........ueeeeeeeeeeeeieiiiiiiiiiinnnnnn. 86

4. La phase de cadrage......ccccevciieeeiieicieesieeceesre et

Les entretiens préalables..........

Les comptes rendus d’entretien



Table des matiéres

L’analyse systémique intuitive et le DSBPO...................
La demande (D) ...cccoeueeeeeeeeeuuieeeeeeeeeeeeeeeiiiieeeeeeeeeeeeevasns
L STHAATION (S) wevreeeeaeeeeeeeeeiiiicieee e e e e e eeeetcree e e e e e e e eeeaaanns
LS DESOTNS (B) wevvvrreeeaeeeeeeeeeiiiiiieeeeeeeeeeeesiiieeeeeeeeseeesssnnnannns
La problématiqUue (P) .......ccceeeeeeeiieeeeieeeeiiiieiiieeeeeeeeeeee
LES ODJECHISS vttt

Le schéma SyStEmMIQUE .......cceeeeierieniirienieneeeeieeseeeen
Les conditions de TEUSSILE ..........c.coveevueeieiiiiieiiiieeiieeeieeee
Le scénario stratégique global ..................couveevueeeiiiineninnnneee.
Phasing et PIANILINIG .........uueeeueeueieiiiiiiiiiiiiiieieieeeeieeeeeeeeeeeeaens

La présentation au client et le g0-1m0-Z0........uueeeeeeeeeeeeeannann...

Les organes de pilotage ........ccooevvieeeciiiiicieeeeeee e
Le NOYyau SPONSOL........uiiiviiiiiiiiiiiiiieeereeeeneee e
Le chef de projet interne .........ccccceceveeeeveneneenieneneeeene.
Le chef de projet eXterne ........cc.ccoceveeeenieneneeneeneneenenne
Le consultant analyste..........cccceeeuevierieniienienienieseeeeen
Le trindme Projet .....c.cceceeverereeienieninieneneneeeesieseseeeens
L’équipe de pilotage (EpiD).....cccccovieniinienieniinieieeeen,
La composition de I'équipe de pilotage ..............occeeeeeeeeeean....
Relation entre le comité de direction et I'équipe
Ade PIlOTAGE ...cccoeveiiiiiiiiiiiiiieiiee e
La mission de l'équipe de pilotage ..............ccccoueeeeiieeaaunneeee.
Le systéme CONSUILANT ........ccevueerienieeieieieeeieie e
Les réunions SUPPOTL ...cc.eerieriiriiniinieneenieeneeneeniee e
Les ambassadeurs ..........cccooevveieiiininienieieiecseeeeeenen

La phase de mobilisation .........ccccoooeiiiiiiiiieceeeee,
L'engagement........cccovuieieriiiiiiniiieeeeeeeeee e
Les entretiens de mobilisation des leaders d’opinion ............
Le séminaire du comité de direction ............cceeeeeeeeenunnece..
Engagement de la direction et gestion
de la COMMUNICALION c...eeeeeeeiiaieiiiiieiieeeiieeee et

Le séeminaire de constitution de UEpPil..........ccccoeeeeeeevenunneeee.



8

Meéthode de coaching d'organisation

La consultation de 'entreprise ..........ccoceveeveenienceneennen. 170
Les craintes de dCrapage ..............ouceeueeeeiiiiaieiieeeiiiniieeeee. 172
Trois moyens de CONSUNALION ...........cceeevevevueeeiiiriiaiieeeeennn. 175
LE TTU1€ DIATIC .ottt 181
La formation des ambassadeurs. ...............ouuuevvueeeeieaeaanunneeen. 184

La journée des experts, des idées nouvelles.................. 185

Le forum interactif, un point de bascule ....................... 187
Les participants et I'organisation du fOorum............ceuuuueee... 190
Le scénario tactique du fOrum ........coueeeiimneeneeeeeiienannnneenn. 191
La segmentation did JOrtUM..........iuuneceueeeeeeeeeciiieeeeeessiieneeens 195
LeS POINLS de VIGIlANCO. .....eeeeecuviieeeiieieciieeeeiieeeeeieeeeeieee s 197
La question éthique de la manipulalion................ccceceueeeee.. 203

La phase d'évolution .........ccccoeeeeiieicciie e 205

Les groupes d’évolution (GE) ........ccceceevenininiienencennn. 208

Les fonctions de PEpil........ccccooeeiiiiininiinininiiicneeeee, 212
Larchitecture du plan de pilotage ..............ccccceeeeeieeneaunnennn. 214
Role d’accompagnement des groupes d’évolution................. 216
Réle d’animation du process global ..............eueeeeeeiiiiiininnn... 217
Role de supervision et de coordination de l'avancement ......218

Les réunions de PEpil........ccoooiiiiiininiiniiniiicceeen, 219

Les réunions SUPPOTL ....eeerveeeriierriieeniieenieesieeeieessieeenineenes 221

Lexpérimentation par un séminaire « conclave ».......... 222

La phase de cristallisation ........cccceeeciiiiiiiiiiecie e, 227

La convention de cristallisation.........cc.ccceceevvvenienieneennen. 228

Les réunions d’implantation (RD ........cccceeeeeeveeneneeennee. 229
Les trois étapes des réunions d’implantation ........................ 230

Le plan de formation..........ccoeceeviiniininnieniesieeeceeceenn 231

Le forum « Ateliers » ......cccovieriiniiiienienienieeeeeee e 231

Le r0le de PEPil ..o 232



Table des matiéres 9

9. LS réSiStanCes .....c..cocuieuiiiieiieieeieeeeeee e 235
L’homéostasie d’'un systeme de valeurs...........cccceeuennee. 236
Résistances latentes, passives Ou actives ..........cc.cccueneee. 238

RESISIANICE IALCTILC ...ttt 239
RESISIATICE PASSIVC «vevvveevesevesivesiresresssessesseesssesseesssesseesseessens 243
RESISIANCE ACHIVE ...ttt 244
Lenjeu des réSiStances. ......cocoveevierenerienieneneenieneneeeenees 245
Phénomenes naturels de résistance ..........cccceceeverueennnee. 246
L'ANGIE AUOUGI..........vecvveereeereecreeeireeeeeeeereeeeeseeseeeieeeseeeseas 246
Prérogatives et pouvoirs, l'effet ROCRWOOL.................cc........... 247
Passivité ef paresse SOCIALC ...........cvvevvveevvesveeiieesieesieesveseenses 248
Le préconsensus et la pensée de Groupe ............uccueeeeeveeennns 250
La résistance par les affects ..........ccocevveniiniiniincnenen. 253
Le défaut d’élaboration et la préCipitation..........ceeeeeeeeenn. 253
LiTUSION JUSIONNCIIC .oc.vvveeeeeeieeeiieeiieeiieesieesieeeeee e 256
Le partage Ad’ilIUSTONS ....c..eeeeecuveeieiiieieiiiee ettt esieee s 257
L'ANCTALE CXTOTTIO v eeeeeeeiiee et esiee e seiteeeeieee e sieeee s 258
La crise paroxystique, une utilisation de la crise.................. 260
La mobiliSation PrOMAtUTEe .......c.eeeereerverieeseeseeseeneeneens 262
Lat 76siStance & la MEDOAE ...........c..cecveeceeecieeereeecieeecreeennes 263

10. L& MENTOIING..ccciiiiieciiieeeeee et e 267

CONCIUSION ..ottt 273

Bibliographie .........cc.ccoceiiiiiiniiiiinii e 275

Remerciements ..............cccoooieviiniiiieniieiieieececeeee e 279






INTRODUCTION

Constant dans la nature, le changement 'est aussi dans ’entreprise.
%’elle croisse ou décroisse, qu’elle se réorganise ou qu’elle vieil-
lisse, elle change ; que les postes tournent, qu’elle s’adapte a Iévolu-
tion de son marché, elle change encore. La diriger, ¢’est continuel-
lement gérer son changement.

Notre époque présente cette spécificité pour laquelle nous n’avons
collectivement encore aucune expérience : le changement est
partout, dans tous les domaines et tout le temps, de facon sidé-
rante. Technologies, économie, informatique, climat, géographie,
politique et morale : nous sommes dans un si¢cle charniére ou
les mutations sont multiples et chaotiques, arrivant de plusieurs
champs et toutes a la fois. Sans en omettre d’autres non moins
importantes (surpopulation, biotechnologie), aujourd’hui encore
en embuscade.

Nombre d’¢évolutions dans les organisations visent des change-
3. bl . b) . b .
ments de comportements. Qu’ il s’agisse d’une fusion d’entreprises,
de I'installation d’un nouveau systéme informatique, du dévelop-
pement de la coopération ou de I’évolution d’une collectivité.

Rien d’¢tonnant alors a ce que les entreprises s interrogent et
cherchent a se réinventer. Nous le constatons autour d’outils ou de
modes qui font une large place a I'expression des collaborateurs, a
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la responsabilisation croissante,  I"innovation et aux changements
des pratiques : agilité, forum, intelligence collective, équipes auto-
nomes, entreprises libérées, etc.

Nous voulons témoigner ici de ce que les changements décidés
par une direction, un dirigeant ou un homme politique, peuvent
se passer plus aisément et sans heurts. A partir d’une méthode
éprouvée, déclinée en étapes, tel un itinéraire a suivre.

Une méthode est un chemin. Pour aller d’une situation actuelle
a une situation souhaitée par phases successives, en utilisant des
outils adéquats et en en connaissant les tours de main qui font leur
succes. Nous avons tenté avec Trans’Org® de mettre de l'ordre, a
partir du bon sens, dans des démarches dont ’ambition est de faire
évoluer les 4 priori d’une entité humaine, petite ou une grande.

Des ingénieurs RH ?

Si le changement est partout, pourquoi ne pourrait-on ['ac-
compagner ? Pourquoi certains dirigeants pensent-ils qu’il n’yarien
a faire alors que d’autres se lancent dans des aventures périlleuses
qui paraissent produire des effets étonnants ? Nous en décrirons
plusieurs des le premier chapitre. Une conduite du changement
réussie au sein d’une organisation n’est pas plus improbable que la
réalisation de grands projets industriels. La différence réside dans
I'immatérialité de ce sur quoi on agit et dans les aléas des réactions
humaines. Mais appréhender I'immatérialité et respecter les réac-
tions est parfaitement possible. Surtout si 'on se dote de quelques
« ingénieurs » comme on sait le faire pour les projets industriels.

Pourquoi les fusions d’entreprises sont-elles si peu accompagnées
sur le plan humain ou le sont-elles uniquement au niveau des prin-
cipaux dirigeants, alors que la perte de valeur va trouver ultérieure-
ment son origine au sein du middle management ? Pourquoi dans
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d’autres transformations, ne rencontre-t-on que de simples consul-
tations formelles, [a ol une concertation un peu organisée aplani-
rait 80 % des difficultés ? Pourquoi de nouvelles politiques d’en-
treprise ou de nouvelles orientations mettent-elles tant de temps
a produire leurs effets ? Pourquoi, enfin, certains grands projets
rencontrent-ils de tels obstacles alors que I’on sait d’expérience que
ce sont souvent des grains de sable, non traités a temps et comme il
aurait convenu, qui les génent, rendant ainsi la solution beaucoup
plus complexe lorsque le mal a gagné ?

Nous imaginons en écrivant ces lignes que quelques lecteurs nous
rangeraient volontiers dans la classe des naifs ou des idéalistes.
Nous I'avons parfois entendu de la part de dirigeants incrédules
mais nous avons été tout autant étonnés de nous entendre traités
de « magiciens » par d’autres chez lesquels la transformation
avait réussi. Nous nous attendions bien a des réactions d’incrédu-
lit¢ mais pas 4 celle de magie, tant ce que nous faisons ne releve
que du sens commun. Quand ils sont traités avec un minimum de
tact, ce sont les groupes humains qui deviennent magiques. Pas les
pilotes. Cest la qualité de espérance soulevée, le potentiel d’in-
novation des hommes, la maniére dont des ressources anciennes et
nouvelles sont capables de se réorganiser pour inventer du neuf qui
est magique.

Traiter la complexité

L’avantage de Trans’Org® provient de son aptitude a traiter la
complexité ! Non pas que nous en ayons trouvé tous les ressorts
mais simplement en la faisant traiter par... la complexité elle-méme.
En s’appuyant sur les ressources de Iintelligence collective, on peut
atteindre tous les aspects touchés par le changement : 'organisation
et le fonctionnement, les process et les pratiques, les pouvoirs et les
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comportements mais aussi les valeurs et les croyances, les postures
et la culture. Cette méthode le fait non en les traitant les uns apres
les autres, mais globalement, en mettant en place un systeme fractal
face au systéme actuel. Pour y parvenir, un groupe interne, aussi
complexe que l'entreprise elle-méme mais beaucoup plus petit,
pilote la transformation.

Peu d’entreprises ont le savoir-faire pour faire évoluer les attitudes
et les comportements (et pour cause, ce n’est pas leur métier). Or,
attitudes et comportements sont le nceud de la difficulté dans les
transformations. Comment faire bouger certaines fagons de penser,
d’étre ou de faire ? La réponse n’est pas si compliquée : il faut
de I'information et des échanges ! Mais pour arriver a cet espace
d’échanges, il y a une autre condition : il faut des dirigeants et des
encadrants qui ne craignent pas de voir la nature de leur pouvoir
évoluer. C’est la, qu’apres trente ans d’expérience, nous situons le
fond du probleme. Une grande partie de la réussite ou de la lenteur
d’une transformation réside dans 'aptitude de la hiérarchie a lacher
prise...

Tous les dirigeants qui ont essayé ont gagné ! Dans la trentaine
de grandes interventions que nous avons accompagnées, nous
n’avons pas de cas ou des dirigeants aient perdu, en fin de compte,
leur sentiment de pouvoir sur entreprise. Certes celui-ci a changé
de nature ; une partie, purement territoriale, s’est transformée en
pouvoir que confere I'autorité. Le désir de puissance a db parfois
laisser la place au plaisir discret de I'influence. Mais le pouvoir est
toujours 13, seule la nature de la satisfaction personnelle change.

La transformation vise toujours la culture d’entreprise, cet ensemble
de facons de penser communes. Et 'on constate qu’elle est autant
dansles murs que dansles tétes. N a-t-on pas continuellement affaire
a des a priori bien ancrés ? Ou a des classements tout faits, généra-
lement en deux camps : les puissants et les anonymes, la sécurité et
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le risque, la vision mécaniste et la vision dynamique, I'asservisse-
ment de la nature ou son respect, etc. La liste est infinie ! Ce sont
Cces croyances, Ces 4 priori et parfois certaines valeurs, qui méritent
d’étre questionnés. D’olt un cheminement précis, nécessaire pour
accéder au basculement recherché par une transformation.

Une approche participative

Trois raisons plaident en faveur d’une approche participative du
changement : la production d’un effet de souffle, le changement
des perceptions collectives et les stigmates laissés par une transfor-
mation imposée et subie.

Les habitudes qui constituent les normes permanentes de I’entre-
prise ne peuvent étre remises en question que par un nombre signi-
ficatif d’acteurs ou ne le sont pas. Pour y parvenir, il convient de
déployer une mobilisation qui, par I'effet de souffle qu’elle produit,
emporte les anciennes maniéres : représentations, comportements
convenus, process dépassés, organisation et habitudes. Chacun
agissant en partie sur le tout.

Lorsque le travail sur les représentations des uns et des autres n’est
pas fait, les préjugés de fond demeurent et quoi que I'on fasse,
sauf a persévérer longtemps et 4 dépenser énormément d’énergie,
rien ne change. En évitant le travail sur la culture de I'entreprise,
en n’agissant que sur les acteurs, le systéme va continuer comme
auparavant par absence de travail sur les croyances, parfois cristalli-
sées par les process. Les flux et les modes d’interactions coutumiers
continuent alors comme par le passé, jusqu’a éroder les meilleures
bonnes volontés.

Il y a deux conditions 4 réunir pour un changement de fond : la
conscience partagée de la situation actuelle et un changement de
vision partagé. C’est seulement apres ce cheminement qu’une
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formation sur les comportements des collaborateurs prend du sens.
Si nous préconisons une approche participative, c’est qu’elle seule
agit rapidement sur les représentations que les collaborateurs se
font de la situation, actuelle et a venir.

La troisi¢me raison de procéder par participation tient au constat
des désastreuses pertes de valeur de certaines conduites du chan-
gement qui procédent par pure imposition. Si elles entrainent en
apparence des effets plus rapides sur la modification d’une organi-
sation, elles se révelent completement insuffisantes lorsqu’il s’agit
de faire évoluer des comportements, voire méme contre-produc-
tives. Il nous est arrivé de rencontrer une entreprise qui malgré sa
nouvelle organisation continuait de fonctionner sur 'ancienne !
Créant ainsi un double systéme, une sorte d’organisation virtuelle
face a 'organisation nouvellement décidée ; avec comme consé-
quence quantité de conflits de territoires. On avait réorganisé, on
avait informé, sans faire le chemin d’appropriation.

L'utilité de Trans'Org®

La méthode Trans’Org® est un contenant fourni a un client qui,
sachant ce qu’il veut, souhaite piloter la transformation avec ses
propres forces et en se donnant toutes les chances de succes ; certes,
avec [’aide de deux consultants expérimentés.

Toute conduite de changement, débouchant 7z fine sur Iévolution
des comportements, porte a la fois sur les modes d’interactions et
les partis pris qui ressortent de la culture, ensuite sur les pratiques.
Mais vouloir réorienter a la fois trois composantes aussi fondamen-
tales que les interactions, les préjugés et les process, est difficile.
C’est a cette difficulté que s’attache Trans’Org®, en respectant une
démarche par étapes.
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Le fondement de cette méthode consiste a produire un élan collectif
qui surpasse les résistances et met l’entreprise en mouvement. Puis
A utiliser ce mouvement pour innover et I’innovation pour trans-
former. Maintenir cet élan, ce rythme, au long de la démarche,
signifie pour la direction générale d’étre préte a s’engager dans la
voie de la communication globale (descendante, montante et trans-
verse) et de 'ouverture. Mais associer les collaborateurs 4 ces évolu-
tions, pour lesquelles ils sont les plus concernés, dans une démarche
collaborative et non autoritaire requiert d’étre préparé a ces deux
conditions.

Pour réussir les transformations, Trans’Org® s’attelle absolument
et complétement a leurs deux plus grands obstacles : la décristalli-
sation des situations collectives bloquées et la conduite de concert
des évolutions cognitives (savoir), des évolutions de représentations
(savoir étre) et des évolutions de process (savoir-faire). Cet ouvrage
leur est consacré.

Apres Pexposé de la méthode, il nous a paru incontournable de
préciser un concept plus ou moins méconnu méme s’il agit quoti-
diennement : les résistances. Il est important pour tous ceux qui
travaillent sur la matiére humaine d’aborder ce domaine et de le
connaitre. Il constitue d’une certaine fagon le terreau de ces métiers,
parfois méme leur raison d’étre comme pour le coaching des orga-
nisations qui ne doit qu'a ces phénoménes d’exister. A maintes
occasions, nous aborderons également le concept de culture d’en-
treprise, sans le traiter spécifiquement dans la mesure ou nous lui
avons consacré une étude et un précédent ouvrage'.

J’ai eu la chance que des clients me confient le pilotage de nombre
de projets de changement ou de transformation. Les premiers ont

1. Piloter la stratégie par la culture d’entreprise, en collaboration avec Dominique Rey, Les
Echos Etudes, 2007 et Culture d’entreprise : un actif stratégique, en collaboration avec
Dominique Rey, Dunod, 2008.
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bénéficié de mon engagement créatif et de mon sens de la dyna-
mique des groupes humains, les suivants d’une rigueur d’apprécia-
tion des conditions de réussite et les plus récents d’une méthode
qui s’est dégagée avec 'expérience, me permettant de trouver plus
de sérénité et une assurance croissante. Je les en remercie.



	Méthode de coaching d’organisation

	Table des matières

	Introduction

	Des ingénieurs RH ?
	Traiter la complexité
	Une approche participative
	L’utilité de Trans’Org©

	1. De 1978 à 2018

	L’expérience Linjeflyg
	L’implication du personnel
	La définition d’une stratégie
	Le principe de renversement
	Un objectif clair pour tous
	La réussite est au rendez-vous
	Les leviers du changement

	L’expérience SAS
	L’analyse de l’existant
	Les caractéristiques de la nouvelle organisation
	Les trois leviers du changement culturel
	Succès et renversement… de tendance

	Chrono Flex, entreprise libérée et équipes autonomes
	L’usine bretonne : sortir de la crise par les valeurs
	La culture comme levier de management
	L’expérience de la culture
	S’appuyer sur les valeurs partagées
	De la motivation aux actes
	Trouver la valeur commune
	Rachetée, elle voit baisser sa performance…


	2. Trans’Org©, un fil rouge
	Processus objectifs et processus subjectifs
	Progression logique et progression sensible
	Quatre phases de progrès

	3. Les principes de Trans’Org©
	Faire basculer la conformité culturelle
	Quand la culture résiste
	La pression de conformité

	Préférer l’appropriation à l’imposition
	Chercher l’insight
	Débattre
	Stimuler l’engagement

	Piloter à partir des ressources de l’entreprise
	Transformer au travers d’un dispositif fractal
	Une problématique est toujours systémique
	Changement dans le système et changement du système
	Le principe de recouvrement
	Accepter l’indétermination
	L’écart comme guide, la prise de recul comme discipline

	Sur-communiquer
	L’évolution de la communication selon les phases
	Les réunions support
	La lettre de la démarche
	Principes et qualités de la sur-communication
	La sur-communication est résiliaire
	Prévenir les poussées de fièvre
	Le résultat vaut plus que la vitesse


	4. La phase de cadrage
	Les entretiens préalables
	Les comptes rendus d’entretien

	L’analyse systémique intuitive et le DSBPO
	La demande (D)
	La situation (S)
	Les besoins (B)
	La problématique (P)
	Les objectifs

	Le schéma systémique
	Les conditions de réussite
	Le scénario stratégique global
	Phasing et planning
	La présentation au client et le go-no-go


	5. Les organes de pilotage
	Le noyau sponsor
	Le chef de projet interne
	Le chef de projet externe
	Le consultant analyste
	Le trinôme projet
	L’équipe de pilotage (Epil)
	La composition de l’équipe de pilotage
	Relation entre le comité de direction et l’équipe de pilotage
	La mission de l’équipe de pilotage

	Le système consultant
	Les réunions support
	Les ambassadeurs

	6. La phase de mobilisation
	L’engagement
	Les entretiens de mobilisation des leaders d’opinion
	Le séminaire du comité de direction
	Engagement de la direction et gestion de la communication
	Le séminaire de constitution de l’Epil

	La consultation de l’entreprise
	Les craintes de dérapage
	Trois moyens de consultation
	Le livre blanc
	La formation des ambassadeurs

	La journée des experts, des idées nouvelles
	Le forum interactif, un point de bascule
	Les participants et l’organisation du forum
	Le scénario tactique du forum
	La segmentation du forum
	Les points de vigilance
	La question éthique de la manipulation


	7. La phase d’évolution
	Les groupes d’évolution (GE)
	Les fonctions de l’Epil
	L’architecture du plan de pilotage
	Rôle d’accompagnement des groupes d’évolution
	Rôle d’animation du process global
	Rôle de supervision et de coordination de l’avancement

	Les réunions de l’Epil
	Les réunions support
	L’expérimentation par un séminaire « conclave »

	8. La phase de cristallisation
	La convention de cristallisation
	Les réunions d’implantation (RI)
	Les trois étapes des réunions d’implantation

	Le plan de formation
	Le forum « Ateliers »
	Le rôle de l’Epil

	9. Les résistances
	L’homéostasie d’un système de valeurs
	Résistances latentes, passives ou actives
	Résistance latente
	Résistance passive
	Résistance active

	L’enjeu des résistances
	Phénomènes naturels de résistance
	L’angle aveugle
	Prérogatives et pouvoirs, l’effet Rockwool
	Passivité et paresse sociale
	Le préconsensus et la pensée de groupe

	La résistance par les affects
	Le défaut d’élaboration et la précipitation
	L’illusion fusionnelle
	Le partage d’illusions
	L’ancrage externe
	La crise paroxystique, une utilisation de la crise
	La mobilisation prématurée
	La résistance à la méthode


	10. Le mentoring
	Conclusion
	Bibliographie
	Remerciements
	Index



