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Le leadership creatif 
Le c b a n p e n t  comme occ~~.siotz ineqisrnrt~polu I't~~treprise 

~~p . 

a seule permanence. c'esr Ie C ~ I : I I I -  ou I I I I I I : :  e n  a C I  i!!:!i~;rmrnt rndical dans les exigences des 
gelnent : on ne re baigne /:I!II:IIS pour :OLS VP,GIIS SOIIIII!ZI~; ,;endre ce !iraSe iiie:irs de i'entreprise. Pour H. Raymond 
deux fois ddis la mgme e3u9.. disait avec succPs! i201itnilir. p k ~ d e n t  de LGS, ce changement 1 
Hcraclite (Vle sikle av. J.-C.). Selon Dans cer xncir. ;iu[~s :uii!erioos mils iaire hr per~tl  cornme une cccvion d'draires &s 
Ken Blanchd.  auteur du la meure ou I'entreprise parvien- 

livre The One-,!4in1rte ;lIrinrrger, et h t  1 modifier son evpenise pour 
tr?s certainement Mstote avant lui. ajouter un nouwau cgneau son 
la pius univeneile des experiences offre de service, le conseil e n  
humains, c ' s t  le changement. manngement Le group-comil en 

Est-il beoin de rappeier. en cette management s'est donne comme 
fin de mill6naire. tous ces change- objectti de souwlr le processus de 
lnents in~pensables il g a dix 3ns : trmsiormation organisationnelle 
mondialisation des ~ r u c n e s .  aboli- chez Ies entreprises clientes. Sa 
!ion des barrieres tariiaires. explo- concr6tisaiari a multiplii les occz- 
s i o n  i i t t 6 r z i e  de s  n o u v e l i e s  
technologies hallucinantes (cellu- Comme disait Bernard Roy, 
laires, fibre optique. miniaturisation vice-pdident, Collseils en manage- 
iiectronique, m6decine de Yinvisible ; ment pour LGS, I 6  dirigeants sont 
et du nuclixire)? rout change, tout de plus en plus nombreux 3 cmire 
bouge et tout peut menacer notre que la gestion du changement est 
besoin atavique de stabiiite. Tout le meilleur moven de remettre ie 
cela peut Zire essouiflant pour les entrep creatif des employ& au service de 
et les individus. adapt& ainsi yue la demarche qu'eile m r e -  I'entreprise et d'hamoniser les objectifs de 

Nou vivons tgalement tout un iventail de prend avec sa clientele pour I'accompagner I'orgmisation a w  16 object& du  ISO OM?^. 
changemenu. Certains sont de nature adapts- dans I'implantarion du changernent ?t ia  
tive, d'autres de nature innovatrice. Les chan- mmiere consr:uctive dont il faut traiter tous ~ t r e  vhiMYIBjPe 
gements de na tu re  adaptative met tent  ischangemsnrj, m<me i s  pius sophist~qu&, n'e~f pas Suffisad 
largement !'accent sur la maintenance et Dans sa tiche de rwilalisation de l'entreprise, 
i'amilioration de la situation existante et sur Une plus grande adaptation /e choir du dingantef t  soit de k g i r  de son 
le reglement de problimatiques bien definls, eSt nkessaire nlieux par ses propres movens ou de s'y 
tmdis que 1 s  changements de nature innova- 8Le changement actuel nkessite de yrzndes preprer. parce qu'il sait gue c'et souvent un? 
trice mettent l'accent sur le principe de h r e  facultis d'adaptatlon que SOUS uu SOTRE belle occasion de r d b r e r  "la propriete du 
16 choses de f q o n  diffirente, motiv& p a  des ORG&VISATlOS n 'a  pas souvent eu i d k e -  changement~ de ladimion $ n i d e  I'orga- 
probl6matiques non dtfinies et connues .i lopper jusquici. entre iutres. celle de trouler nisation dam son enremble. 
I '~vance ou non smcturies. des w&ioris h la necessit6 de changer-. dis:iit R~chard Beckhxd a Cti le premier i popu- 

Si  lou us essavons d'ignorer la situation. lr Marcel Aain, auteur du livre Prenrire r!! !nrior lariser une  f for mule., mintenant t r b  bien 
chmgement risque toutefois de n o u  dbtqutli- !i. ihnn~emenl : d r i ~ : & r e s p e r , ~ o ? r ~ ~ ~ ~ ! / t ~ , s  connue, sur le changemen1 qui nous aide i 
brer Uous ne pouvons meme pas f u r ,  car 11 o~+inrUrt~n!zellrs~ ;valuer i'efficaclti de rmue dimarche de chan- 
n'y 3 zucune place pour nous sauver hlieux l a  reponse j. ce rythme se troliv? douc Sernenr. Pap& .U. BgWwrd. Is orgmisations 
vaut donc f%re face i la situation et trouwr it3 daiis I'dapratlon ct la transhmration de ilos et Is paniculiels c h m i p t  lorrqve : 
solutions. org~nisations.  aiin que nous dernei~rio~is . la situation m e l k  a& des insatisfactions 

La rnaniiire dont nous pensons, dont nuus concurrentiels. Vovrins comment LGS. unr ou DOlhKES (0); 
:Igissons. devient t r b  importante. De toute fim~e lanck initialement pour foumir k !'n- . il esiste une VISION (I9 ~kr i rer tpar tagie  
i r idence .  nous  ne sommes pas aptes :I pert& iiniorrnatique, x'e,t dapt&. en pr.ilique. de I'avenirsouhzi@ 
contrhlrr tout ce qui nous arrive. Heureil- i I'iilteme el tnves ~6 cl1e116. il w s t e  une feuille ile route des PREMIERES 
sement. nous pouvola contr6ler notre rhction LI ~$lociti i u  ~li:u~~e:nent olixn.' :ii~~r.ui (1'1 E X ~ P E S  vers la 6alisxtion de cette 
i ~ c e  nus situatio~is. C'est l ' ige de I'instabili!;. dr 11o11se;iu:i ilrsi~in; f o r ~ a n t  1111 nl:iiilc (1: V I S I ~ J I ~ .  

((LA gestion du uhangernenr est : ~ m t  t011t 1;1 recherclle d'un iquilibre entre nos aspira- 
tions et notre c ~ l ~ a c i t i  i les rkdiser, tint pour les personlies que pour les orgmisations.* 
-p ~. -~~ -- -- -~ ~ 
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lr ~produit Jr D x \: x P at superieur i la 
R~SIST\>CE !K) au clili~gernent de !a 
part des personnes dont !appui est nkes- 
s:lire pour uile niise m rruvre reussie. 11 
n'y :lur:l p:s de chugenlent a le produit D 
x V x P at iniirieur i R. 

- IL fonnule complete devient : 
Dx\xP>R. 

- Comnie l'indique la ionnule, mCme s ' i l  
eslste une vision. si les premieres (tapes 
pntiques sont claim et xcept6es d m  
I'entreprise, cette vision doit Ctre diEus& 
et pnrtagie. De plus, la plupart des 
projeir de changement khouent non pas 
a cause du D ou du C mais icause du P 

La demarche de changement : 
la cle de la reussite 
Ce n'est pas parce qu'sil est iogique & changer 
des choses dans l'organisation-, comme on 
I'entend souvent dire. que le personnel w I'ac- 
cepter et srngager dans l e  changement 
?roposi. comme l'illustre !e diagramme ci- 
iontre. 11 doit comprendre ce qui iui arrive et 
reconnaitre les avantages avant de ss')- engager. 

Crlu nous amPne ii [a mise en place 
d'une climurche lie festion clu changement. 
'<Nous constituons un groupe de travail, 
indique M. Ro!: qui itudiera les impacb de ce 
changement sur les autres composantes de 
I'organisation, comrne Ies processus d'aifalres. 
i srructure et. plus encore. s'occuper des Ctres 

r~urnains et prepare1 avec eux fimplantation 
du changement desire. Sinon. il g aura sans 
cesse des blocages.~ 

-11 ne faut pas oublier que la plupart des 
pmblemes d'implanntion t u n  changement ne 
sont pas technologiques ni techn~ques, mais 
hurna~ns-, declare \.1. *sin. 

aJobe dimarche de CIMIIW~XI~ : 
2es principaun jalonrr 
Une fo~s que le conlit6 de t r w ~ i l  a pr6cisi la 
direction que doit prendre le chan. c7ement et 3 

realis6 l'itude d'impacts. M. .{lain parle de 
quatre phases importmtes ifranchir avmt de 
iawurer les avantages espGr3, mit : 
Favdser I ' a i W i o n  au chsngement 
'lusieurs activitis runt specifiql~es h cette 
~llase. entre autra 

.I: diveloppernent Je r:lIrun communes :m 
n ~ v e ~ u  rle !:I direction: 
1:l dS te rn~ i~~a [ i u~~  Ju degri cle ~o io~ i t t '  :I 
cku~ger: 
la >ensihiIisatio~~ h s  <~nplo!:s :lux avln- 
tag6 ile chmger: 
I'iI:~boratio~i J'un projet li'entrrprise faisant 
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participer ir syndis~r .iu jili:lrt. l e  cas let& ,I? tois II? dnxlt 1 1 : ~  lnli$? :I ~IJIII~~III~OII 

ichemt. et l'i11ti6t JIIII~IILI~~L xxrligt~e >I.  .U;I~II. 
l'11hp1t:il ? I ; i i son~r ru~e-~mmo~~t .  on a T~IIIIUIIIS selou \I. .Uxio. ii II! :I peut2tre 

restructure It. m i c e  de !:I ph:ii?n~cie selon I6 p a  UII seul IIIU!~II d'! p m e ~ ~ i r .  III;~S 11 ! :I 
programmes lie soim puur repondre encore quitre +$es pri~tcip:lis. so~t 
pius eficxenient aus k i n s  des wagen. I. ttre coilsr:int cillls le InessJp r t  d~ns  l'ac- 

Le syndicat ;I partlclp6 d?s :e depart !I la tioli: 
r5alisation du sond~ge d'oplnions et de ratis- ?. Fxmriser les petirP; tictoirer: 
faction des ressources liumaines. Ce sondage 3. Concr6tiser le sham~e~i~ent par da ?mboles. 
concernait leur rnvironnrment de travail et une iois le changement lnis sur la bonne 
I'oqmisabon m r U e  du senice et de la commu- plste: 
nication des @sultus. 4. Ct'lelrer le succk en pmiitmt des moments 
MetIra an place des mkanismes ds de rasemblement pour $[re reconnussan~ 
gs~tl0i1 da la bansition envrrs !es artisms ... 
eDurant la perlode de transition. 
souligne lt. .Uain. le penonnei se sent .Le problkme avec le futur est qu'il 
disoriente et *st  inquiet. car il ne 
saisit par encore i'mpleur du chan- arrive habituellement avant que I'on 
gement pour s i. engager Les rdles soif pr6f.s A m M H  G h  
sont padois impecis et donnent lieu 
;lux codlib et i une cenaine confusion.* Lorsque nous definissoils fdaptation de 

Au CCrntre de rechercne LRDE-LWhlET de maniere dxnamique. nous puisons darant3ge 
Vmnnes. hi. Ahin souiigne que la stratigie de dans nos ressources et  nous d6couvrons un 
changement prkoyait la mise en place d'uiie potentiel ckatif que nous xtivons. Pour nous. 
structure de gestion de ,.pmjets pilotess d m  !e la compehension du spectre des chxigernents 
cadre de i'implantation de la gestion de pmjet. peut nous aider i institutionnaliser un 
II iaut se souvenir qu'il y a des Iimites Ion- p m u s  global finnovation. 
qu'on u!ilise la structure amelle de gestion et Une organisation qui sadapte bien dans 
qu'on demande j. l'ensemble du pesonnel de un monde complese simplifie !es choses en 
redouble: d'efforn sans prendre !e risque de rCf6rant i des instances organisationnelles. 
perpetuer les problernes e! d'ipuiser se; princi- plus ou mains autonomes. le pouvoir d'oru,a- 
paus collabonteus. nlser et de @diser d s  Gches. Ces personnes ou 

Souvent, ii 7 a avantage a degager un ces yroupes son1 imputabies e l  OIII h latitude 
employ6 & sse responsabilitts er lui confier l e  de decision des respo~lsabilites qll'on leur 
rale de chef de pmjet. comme dans ie cadre den~ande d'ssumer Lorsque les iedividus 
de cette entreprise dans le domaii~e hydro- trouvent I'occasion d'apprendre r t  de se 
ilectrique qui voulait implanter un nouveau rialiser. de dormer un pens j. leur !r3~a1l et 
syteme de gestion d'idomatlon client. d'avoir de gnndes marges de ma~nruvre en 
O&oyer la slraii!ja de changemen1 1'3ccompiissant. i i s  solit plus irktitlis rt corlm- 
C'est I'ifapr oli notrs passons au.r ucles. buent !I bitir des urgmisations plus complexes 
Ladl~<sion du pelsonnel ne fail plus de doute. a plus souples. I l s  sont en m6me temps de 
11 subsiste encore des ciarificatir,ns i apponer plus en plus aptes i trailer de mxn12re 
et des preuves 2 donner. mais l e  personnel est constnlctive ie changement de nature de plus 
p+t et co~fiant. en plus sophistiqua et i participer avec nous 

Lkmphe esr la r5alisation du plan d x -  dans son implmntion. [Is son1 aillsi i msme 
co~np:lgnelnent au chmgement. c'est-idlre I:[ d'expir~menter l e  chmgen~ent. 
form~tlo~~, les xtivit& d'alignement conlme ia 
evision de: processus et i'6vavaiuation nr~iti i~ue impossible? Comment faire les 
h rtiultats. choses qui ne pwvent itre faites? 
Consolider le changement Le nive:~u le plus elev6 de c l~x~ge~ i~e~ i r  ,un.ie~~r 
L'L'~~~c:Is~I~ de I'implantation dun ch:o~geniei~r lursq~ie les technr~l~rg~es e! la co~~tr,i~i~ti.i du  
u r~ : l ~~~sa~ io r~ne l .  declare M. Il<~r, dPpr11d de m:lrchi, les ressrrurces limitt'es e! l:i culture 
i ' :~ rn~ i~~ge i le tou!es les :quip dc tr:iv:iii. u rg : l~~ is :~ t~ i~n~ i r i le  iobirenre soil[ jrercilcs 

S'ii n'! :I pa de 1n6canisnlcs mob~lis;~tei~rs, COIII~II~ [In S:~rrii.rcs i~irum:oot~la. i x i .  da 
sultulle I:I constance dans le 1nejj:igr.. dko~coutenes i ce st ad^ LOII~ULVIII I~~~I~IIIII~II: 
I'exeinl~le r t  l e  soutien des dirige:~ntr e! !;I i drs c I i ; ~ ~ i ~ c ~ ~ ~ c n t s  l i e  pxr:~dig:i!d.i e l  c k s  
reconll:llji:mcz du travail accnmpii. Its 1h:ibi- YISI~III~ trcs :iuck~ciei~jes. ..P:IGII~ !e i ;~~ in~$ ib i -  
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