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Le Ieadé}ship créatif

Le changement comme occasion énergisante pour l'entreprise
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a seule permanence. cest le chun-
gement : on ne se baigne jamais
deu fois dans la méme eau. disait
Héracfite {VI° siécle av, [-C.1. Sefon

«

oi1 la gestion dul chungssent devient la tiche
pour tous. Yovons comimeni Hrendre cg virage
AVEC SUCCEs!

Dans cet wrticle. nous wirerfons vous faire

changement radical dans les exigences des
clients de 'entreprise. Pour M, Ravmond
Latontaine. président de LGS, ce changerment 1
£1¢ percit comime une occaston d'alfaires dans
{a mesure 0 I'entreprise parvien-

Ken Blanchard. auteur du
livre The One-Minute Manager, et
trés certainement Aristote avant lui,
1a plus universeile des expériences
humaines, c'est fe changement.

Est-il besoin de rappeler. en cette
fin de millénaire, tous ces change-
ments impensables il y a dix ans :
mondialisation des marchés, aboli-
tion des barriéres tarifaires, explo-
sion littérale des nouvelles
technologies hailucinantes (cellu-
aires, fibre optique, miniaturisaticn
électronique, médecine de I'invisible
et du nuclaire)? Tout change, tout
bouge et tout peut menacer noire
besoin atavique de stabilité. Tout
cela peut étre essoufflant pour les entreprises
et Jes individus.

Nous vivons égafement tout un éventzil de
changements. Certains sont de nature adapta-
tive, d’autres de nature innovatrice. Les chan-
gements de nature adaptative mettent
largement ['accent sur la maintenance et
["'amélioration de [a situation existante et sur
le réglement de problématiques bien défintes.
tandis que les changements de nature innova-
trice mettent I'accent sur le principe de Faire
fes choses de fagon différente, motivés par des
probiématiques non définies et connues 3
['avance ou non structurées.

Si nous essayons d'ignarer la situation, le
changement risque toutefois de nous déséquili-
bret. Nous ne pouvons méme pas fuir, car il
'y 4 ducune place pour noUs sauver. Mieux
vaut donc faite face i la situation et trouver e
soluticns.

L4 maniére dont nous pensons, dont nous
agissons. devient trés importante. De toute
évidence, nous ne sommes pas aptes i
controler tout ce qui nous arrive. Heureu-
sement, nous pouvons contrdler notre réaction
face aux situations. C'est [ige de ['instabilite,
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adaptée, ainsi que la démarche qu'elle entre-
prend avec sa clientéle pour ["accompagner
dans I'implantation du changement 2t la
manigre constructive dont il faut traiter tous
ies changements. méme les plus sophistiques,

Une plus grande adagtation
est nécessaire
«Le changement actuel nécessite de grandes
facultés d'adaptation que NOUS o NOTRE
ORGANISATION n'a pas souvent en 1 Jéve-
lopper jusqu'ici, entre autres, celle de tcouver
des occasions 2 la nécessite de changer-. disait
Mareel Alain, auteur dy livee Prendre 2 niamn
fe changement : stratéyies persanielles ot
organsationnelles

La réponse A ce rythme se trouve donc
dans I'adaptation et la rransformation de nes
organisations. afin que nous demeurions
concureeniiels. Yovons comment LuS. une
firme lancée initialement pour fournic de I'ex-
pertise informatique, 'est adaptée. en pratique.
1 linterne et =nvers ses clients.

Lat véineité du changement ohserd gnéruit
de nouvenus hesoing forgant un nitme de

décauvrir comment une entreprise s'est

. drait 3 modifier son expertise pour
ajouter un nouveau ¢réneau i son
offre de service, le conseil en
management. Le groupe-conseil en
' mandgement s'est donné comme
objectif de soutenir le processus de
transformation organisationnelle
chez les entreprises clientes. $a
 concrétisation 2 multiplié les occa-
sions d'affaires.

Comme disait Bernard Rov,
vice-président, Conseils en manage-
ment pour LGS, les dirigeants sont
de plus en plus nombreux 2 croire
que la gestion du changement est
g lc meifleur moven de remettre le
potentie! créatif des emplovés au service de
|"entreprise et d'harmoniser les objectifs de
'organisation avec les objectifs du personnel.

Etre visionnaire

n'est pas suffisant

Dans sa tiche de revitalisation de I'entreprise,
fe chol dl dirigeart ot soit de réagir de son
mieux par ses propres movens ou de s’y
prépuret, parce qu'il sait que ¢’est souvent une
belle pecasion de transférer «la propriété du
changement» de fa direction générale 4 I'orga-
nisation dans son ensemble.

Richard Beckhard a été le premier a popu-
lariser une «formule», maintenant trés bien
connue, sur le changement qui nous aide 3
evaluer {"efficacité de notre démarche de chan-
yement. D'aprés M. Beckhard, fes organisations
et les particuliers chuangent lorsque

« la situation actuefte crée des insatistactions

oz DOLEANCES (D);

* il existe une VISION (V) claire of pariagée
dle "avenir souhzite;
« il axiste ure feuille de route des PREMIERES

(P1 ETAPES vers la réalisation de cette

vision,

«La gestion du changement est avant tout la recherche d'un équilibre entre nos aspira-
tions ef notre capacité 2 les réaliser, tant pour les personnes que pour les organisations.»

<«LENONIQI
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e le produst de D x V x P est supérieur i la
RESISTANCE (R) au changement de la
part des personnes dont appul est néces-
saite pour une mise en ceuvre réussie. [|
'y aura pas de changement si le produit D
# ¥ x P est férieur 4 R,

- La formule compléte devient ;
DxVxPx>R

- Comme ['indique la formule, méme s'il
existe une vision, si les premiéres étapes
pratiques sont claires et acceptées dans
["entreprise, cette vision doit étre diffusée
et partagée. De plus. la plupart des
projets de changement échouent non pas
Acause duDoudu V, mais dcausedu B

La démarche de changement :

la clé de |2 réussite

Ce n'est pas parce qu’«il est logique de changer
des choses dans |'organisations, comme on
l'entend souvent dire, que le personnel va ['ac-
cepler et s'engager dans le changement
proposé, comme i'ilustre le dizgramme ci-
contre, [] deit comprendre ce qui lul arrive et
reconnatre les avantages avant de s'v engager.

Cela nous améne 4 la mise en place
d'une démarche de gestion du changement.
«Nous constituons un groupe de travail,
indique M. Roy, qui étudiera les impacts de ce
changement sur les autres composantes de
I'organisation, comme les processus d'affaires,
L1 structure et, plus encore, s'occuper des étres
uMmains et préparer avec eux |'implantation
du changement désiré. Sinon, il v aura sans
cesse des blocages.»

«{[ ne faut pas oubtier que i1 plupart des
problémes d'implantation d'un chzngement ne
sont pas technalogiques ni techniques, mais
humatns-, déclare M. Alain.

“lotre démarche de changement :

388 principauX jalons

(fne fois que le comité de travail a précisé fa

direction que doit prendre le chrangement et a

téalisé i'étude d'impacts, M. Alain parle de

juatre phases importantes 2 franchir avant de

savourer les avantages espéeds, soit :

Faveriser {'adhésion au changement

*lusieurs activités sont spécifiques 2 cette

hase, entre aulres -

* ‘e déveioppement Je valeurs comimunes qau
niveau de l1 direction;

* L déterminarion du degré de volenté 4
chuanger;

* la sensibilisation des emplovés qux avan-
tagies de changer:

» 'élaboration d'un projet dentreprise faisant
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participer le svadicar au Jdépart. le cas
échéant.

A I'hopital Maisonneuve-Rosemont. on 1
restructure le service de ki pharmacie selon les
programmes de soins pour résondre encore
plus efficacement aux besoins des usagers.

Le syndicat 1 participé dés e départ 1 la
réalisation du sondage d'opinions et de satis-
faction des ressources humaines. Ce sondage
concerait leur environnement de travail et
lorganisation actuelle du service et de fa comimu-
nication des mésujtats,

Mettre en place des mécanismes de
gastion da !a transition

«Durant [a période de- transition.
souligne M. Alain, le personnel se sent
désorienté et est inguiet, car il ne
saisit pas encore |'ampleur du chan-
gement pour v engager. Les rdles
sont parfois imprécis et donnent lieu
anx conflits et 3 uge certaine confusion.»

Au Centre de recherche LRDE-CANMET de
Varennes. M. Atain souligne que la stratégie de
changemen: prévovait 1z mise en place d'une
structure de gestion de «projets pilotes» dans le
cadre de l'implantation de la gestion de projet.
[} faut se souvenir qu'il v a des limites lors-
qu'on utilise la structure acruelle de gestion et
qu'on demande 3 I'ensemble du personnel de
redoubler d'efforts sans prendre Je risque de
perpétuer les problémes et o épuiser ses princi-
paux colfaborateurs.

Souvent, it v 2 avantage a dégager un
emplové de ses responsabilités et lui coniier le
riife de chef de projet, comme dans {e cadre
de catte entreprise dans le domaine hvdro-
électrique qui voulait implanter un nouvezu
systeme de gestion d'information client,
Déplayer la stratdgie de changement
Clest Udtape ouw nous passons auy dclker,
Ladhésion du personne! ne fait plus de doute.
11 subsiste encore des clarificatinns 3 apporter
et des preuves i donner. mais le personnel est
prét et confiant.

Lemphase est la réalisation du plan d’ac-
compagnement au changement, ¢est-a-dire 1
formuticn, les activités d'alignement comime {a
revision des processus et 'évaluation continue
des résultats,

Consofider le changemest

Cefficacité de l'implantatinn d'un changement
organisationnel, déclare M, Rov, dépend de
Farrimage de toutes les équipes de travail

Sl n'y a pas de mécanismes mobilisatetrs,
comme la constance duns le message.
Fexemple et le soutien des dirigeants et Lt
reconnaissance du travail accompli. fes habi-
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letes dv tous ne seront pas mises i1 cuntrebulion

et Uinmrdt diminuerL sotligne M. Alain,
Towjours selan AL Aluin. # n'v 2 peut-étre

pits un sewd movent d°v parvenic mais il v

quatre régles principales. soit :

1. Bire constant dans le message «t dans {e-
tior;

2. Fuvoriser les pelites victaires:

3. Congrétiser le changement par des ssmboles,
une fois fe changement ms sur la bonne
piste;

4. Célébrer fe succés en profitant des moments
de rassemblement pour étre reconmaissants
envers les artisans...

«Le probléme avec le futur est qu'il
arrive habituellement avant que I'on
soit prét.» Armold H. Glaso

Lorsque nous définissons adaptaticn de
maniére dvnamique. nous puisons davantage
duns nos ressources et nous découvrons un
potentiel créaiif que nows activons, Pour nous.
la compréhension du spectre des changements
peut nous aider 1 instilutionnaliser un
processus global d'innovation.

Une organisation qui s adapte bient duns
un monde complexe simplifie les choses en
référant 4 des instances organisationnetles.
plus ou moins autonomes, le pouvoir & orgd-
niser et de réaliser des tiches. Ces personnes ou
ces groupes sont imputables et ont 1a |atitude
de décision des responsabilités qu'on lear
demande d'assumer. Lorsque les individus
trouvent ['occasion d'apprendre ot de se
réaliser, de donner un sens 1 feur travail «t
d’avoir de grandes marges de manceuvre en
{accomplissant. ils sont plus créatifs ot contn-
buent 4 bitir des vrganisations plus complexes
et plus seuples. {ls sont en méme temps de
plus en pius aptes 2 traiter de mzniére
constructive [e changement de nature de plus
et plus sophistiquée et I participer avec nous
dans son {mplantation. [s sont ainsi 1 méme
d'expérimenter le changement.

Impossible? Comment faire les

choses qui ne peuvent éire {aites?
Le miveau le plus élevé de changement survient
lorsque fes technologtes ef les contraintes du
murché, les ressources limitdes et |3 cufture
prganisativnoelle inhérente sont pergues
conime des bacritees insumioniables. Mnsi, des
découvertes & ce stide condnisent trageemmen:
A des changements de paradigmes et Jdes
visions trés audacieuses. «Parmi les impossibi-



s A jonnd hud, ot widme sttt possihle,
quelle et celle qai changerit cundinent votre
fagon de faire?» est L fimeuse questinn de Joel
Barker. qui recadre Lt fagon de penser I ce
sunnum du spectre de changement. Cela
conduit it cette incrovaple lancde Jans U'in-
conmi, qui est pergue comme auducieuse.
stunificative et 2 loag terme. Le changement 2
ce niveau refléte le dearé le plus éevé de la
pensée créatrice et est presque invariablement
nercu par les autres cotnme révolutionnaire.
{ependanz. une teile fagon de penser et un tel
changement sont vitaux, Einstein a dit - «Les
probizmes importants que nous avons i
résoudre ne peuvent ['étre si notre pensée
demeure au méme point que celui o elle se
trouvait lorsque nous Tes avens créds,» Trds peu
de changements sont actuellement implantés
comeme originellement congus.

Et puis? Mettans les choses

en perspective

Une organisation 2 besoin de se servic de la
force de la diversité de ses gens — leurs stvles
variés de créativité. de motivation, de twoldrance
pour la prise de risque. de pensée et de vision.
Afin de pouvoir former des équipes cohésives,
les ens doivent Btre capables de fonctionner 1
travers les stades du changement. dans les
zones gu iis preferent le plus. Cest dans cette
zones de changement qu'ils vont devenir des
matres de changement proactifs et former des
équipes coiérentes et mires, £t comme les
dquipes deviennent plus accomplies et confor-
tables sux niveauy inférieurs de changement,
elles vont natureilement se hisser aux niveaux
pius stimulants.

«Une organisation a besoin de se servir de la force de la diversit
de ses gens — leurs styles variés de créati

Le changement dait étre percu
comme une occasion énzrgisante
et agreatle!

Une chose detmedre certaine @ il v 4 une g
variee de chunsements, incessants et fluctuants.
rer les gens & commencer 3

fe toue o8t 6’
FAIRE quelyue caose, qux niveaus de change-
ment désirés ¢t écessaires. sur lesquels i est
possible de mettre Uaccent et I'énergie, pur
exemple # olt s ceuvrent 1 leur propre niveau.

Arrétez-vous Xt la Tacon dont vous pensez.
Réfléchissez & des changements particutiers que
¥OUS AveZ entrepris avec succds. Cela vous
donners une ‘dse de i fagon dont vous gérez le
changemen:. De elles réflexions sont i
premiére dtape pour comprendre comment
les gens considerent les idées nouvelles.
Cependant. les 2Uires pEUvEL e pus Percevolr
un changement dans le méme paradigme que
votre perceplion.

Tout chanyement demande du temps. des
ressources et Je i énergie personnelie. Plus le
changement es; sophistiqué, plus le changement
demandera de wemps. de ressources et d'énergie
pour éure impianté. De plus, ce n'est pas une
relation en ligne droite: elle est géométrique et
explose linéraiement en ce qui a trait wux défis et
aux difficuités. au fur ot i mesure que le degre
de complexité du changement augmente.

{1 faut également qu'une fois [a transfor-
mation effectude. tout revienne A zéro, tel
quion le vout sur le diagramme.

Enfin, pour changer les fagons de faire les
choses. nous devons corriger notre fagon de
penser. Stephen Cover dit : « ST nous voulons
changer une situation, nous devons d abord
nous changer nous-mémes. De fait, nous
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Présidente da CF1 Syliab inc.
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de tolérance pour la prise de risque, de pensée et de vision.»
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