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en son sein, la méthode Trans’Org© l’aide à limiter les effets des résistances 
qui s’opposent habituellement au changement. C’est au travers d’une 
large place faite aux acteurs eux-mêmes qu’elle y parvient. La description 
détaillée d’interventions typiques renforce l’orientation concrète, issue  
de l’expérience de terrain. Cet ouvrage s’adresse aux dirigeants à l’origine 
des transformations, aux services RH et à tous ceux qui accompagnent  
les organisations.
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•  Réussir la fusion de deux entreprises.

•  Développer la coopération entre plusieurs services.

•  Stimuler des comportements nouveaux : réduction des coûts, innovation.

• Redynamiser une ancienne marque.

•  Retrouver de l’avance sur un programme qui a pris du retard.

•  Faire changer l’image et les pratiques d’une chaîne de distribution.
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Introduction

Constant dans la nature, le changement l’est aussi dans l’entreprise. 
Qu’elle croisse ou décroisse, qu’elle se réorganise ou qu’elle vieil-
lisse, elle change ; que les postes tournent, qu’elle s’adapte à l’évolu-
tion de son marché, elle change encore. La diriger, c’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 façon sidé-
rante. Technologies, économie, informatique, climat, géographie, 
politique et morale  : nous sommes dans un siècle charnière où 
les mutations sont multiples et chaotiques, arrivant de plusieurs 
champs et toutes à 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-
ments de comportements. Qu’il s’agisse d’une fusion d’entreprises, 
de l’installation d’un nouveau système informatique, du dévelop-
pement de la coopération ou de l’évolution d’une collectivité.

Rien d’étonnant alors à ce que les entreprises s’interrogent et 
cherchent à se réinventer. Nous le constatons autour d’outils ou de 
modes qui font une large place à l’expression des collaborateurs, à 
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la responsabilisation croissante, à l’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. À partir d’une méthode 
éprouvée, déclinée en étapes, tel un itinéraire à suivre.

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

Des ingénieurs RH ?
Si le changement est partout, pourquoi ne pourrait-on l’ac- 
compagner ? Pourquoi certains dirigeants pensent-ils qu’il n’y a rien 
à faire alors que d’autres se lancent dans des aventures périlleuses 
qui paraissent produire des effets étonnants  ? Nous en décrirons 
plusieurs dès 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 
l’immatérialité de ce sur quoi on agit et dans les aléas des réactions 
humaines. Mais appréhender l’immatérialité et respecter les réac-
tions est parfaitement possible. Surtout si l’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 



13 Introduction 

d’autres transformations, ne rencontre-t-on que de simples consul-
tations formelles, là où 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 
à produire leurs effets  ? Pourquoi, enfin, certains grands projets 
rencontrent-ils de tels obstacles alors que l’on sait d’expérience que 
ce sont souvent des grains de sable, non traités à temps et comme il 
aurait convenu, qui les gênent, 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 naïfs ou des idéalistes. 
Nous l’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 à des réactions d’incrédu-
lité mais pas à celle de magie, tant ce que nous faisons ne relève 
que du sens commun. Quand ils sont traités avec un minimum de 
tact, ce sont les groupes humains qui deviennent magiques. Pas les 
pilotes. C’est la qualité de l’espérance soulevée, le potentiel d’in-
novation des hommes, la manière 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 à traiter la 
complexité  ! Non pas que nous en ayons trouvé tous les ressorts 
mais simplement en la faisant traiter par… la complexité elle-même. 
En s’appuyant sur les ressources de l’intelligence collective, on peut 
atteindre tous les aspects touchés par le changement : l’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 après 
les autres, mais globalement, en mettant en place un système fractal 
face au système actuel. Pour y parvenir, un groupe interne, aussi 
complexe que l’entreprise elle-même 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 nœud de la difficulté dans les 
transformations. Comment faire bouger certaines façons de penser, 
d’être ou de faire  ? La réponse n’est pas si compliquée  : il faut 
de l’information et des échanges  ! Mais pour arriver à 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 là, qu’après trente ans d’expérience, nous situons le 
fond du problème. Une grande partie de la réussite ou de la lenteur 
d’une transformation réside dans l’aptitude de la hiérarchie à lâcher 
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 où des dirigeants aient perdu, en fin de compte, 
leur sentiment de pouvoir sur l’entreprise. Certes celui-ci a changé 
de nature  ; une partie, purement territoriale, s’est transformée en 
pouvoir que confère l’autorité. Le désir de puissance a dû parfois 
laisser la place au plaisir discret de l’influence. Mais le pouvoir est 
toujours là, seule la nature de la satisfaction personnelle change.

La transformation vise toujours la culture d’entreprise, cet ensemble 
de façons de penser communes. Et l’on constate qu’elle est autant 
dans les murs que dans les têtes. N’a-t-on pas continuellement affaire 
à des a priori bien ancrés ? Ou à 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, l’asservisse-
ment de la nature ou son respect, etc. La liste est infinie ! Ce sont 
ces croyances, ces a priori et parfois certaines valeurs, qui méritent 
d’être questionnés. D’où 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 l’entre-
prise ne peuvent être 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 l’effet de souffle qu’elle produit, 
emporte les anciennes manières : 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 l’on fasse, 
sauf à persévérer longtemps et à dépenser énormément d’énergie, 
rien ne change. En évitant le travail sur la culture de l’entreprise, 
en n’agissant que sur les acteurs, le système 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’à éroder les meilleures 
bonnes volontés.

Il y a deux conditions à réunir pour un changement de fond  : la 
conscience partagée de la situation actuelle et un changement de 
vision partagé. C’est seulement après 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 à venir.

La troisième raison de procéder par participation tient au constat 
des désastreuses pertes de valeur de certaines conduites du chan-
gement qui procèdent par pure imposition. Si elles entraînent en 
apparence des effets plus rapides sur la modification d’une organi-
sation, elles se révèlent complètement insuffisantes lorsqu’il s’agit 
de faire évoluer des comportements, voire même contre-produc-
tives. Il nous est arrivé de rencontrer une entreprise qui malgré sa 
nouvelle organisation continuait de fonctionner sur l’ancienne  ! 
Créant ainsi un double système, une sorte d’organisation virtuelle 
face à l’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 à un client qui, 
sachant ce qu’il veut, souhaite piloter la transformation avec ses 
propres forces et en se donnant toutes les chances de succès ; certes, 
avec l’aide de deux consultants expérimentés.

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

Pour réussir les transformations, Trans’Org© s’attelle absolument 
et complètement à 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 être) et des évolutions de process (savoir-faire). Cet ouvrage 
leur est consacré.

Après l’exposé de la méthode, il nous a paru incontournable de 
préciser un concept plus ou moins méconnu même s’il agit quoti-
diennement  : les résistances. Il est important pour tous ceux qui 
travaillent sur la matière humaine d’aborder ce domaine et de le 
connaître. Il constitue d’une certaine façon le terreau de ces métiers, 
parfois même leur raison d’être comme pour le coaching des orga-
nisations qui ne doit qu’à ces phénomènes d’exister. À maintes 
occasions, nous aborderons également le concept de culture d’en-
treprise, sans le traiter spécifiquement dans la mesure où nous lui 
avons consacré une étude et un précédent ouvrage1.

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 
Échos Études, 2007 et Culture d’entreprise : un actif stratégique, en collaboration avec 
Dominique Rey, Dunod, 2008.



Méthode de coaching d’organisation18

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 l’expérience, me permettant de trouver plus 
de sérénité et une assurance croissante. Je les en remercie.
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