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Introduire le changement

par Demis Quimet

Dans le contexte organisationnal actuel plein
de turbulence & cause des contraintes économi-
gques, des préoccupations de rationalisation et de
recherche de |'efficacité qut se traduisent par
I'tntroduction de nouvelles technologlies, par
des tusions, des réorganisations, des modifica-
+ions de procédures, etc., chaque partenaire, peu
importe ol 1l se situe dans la hidrarchie, se
sent tour 3 four bousculé par quelqu'un de son
entourage at ausst tnitiateur et provocateur
de changement 3 son niveau spbctfique,

A co titre de provocateur de changement, i1
lul est essentiel d'dtre en masure de connaitre
la portée et les limites de ses "tagons de fat-
re®, de sa stratégle lors de itintroduction du
changement,

I} faut tout d'abord préciser gque |'intro—
duction du changement dans le contexts argantsa-
tionne! ne pourra jamals se faire sans qu'il y
alt du personne) qul en solt affecté,

Qu'on décide de réaminager les postes de tra-
vall, de changer d'dquipements, de se relocaliser
dans un environnement plus propice, de modifier
la structure, de tustonner das services ou des
divisions, etc., V1 y aura toujours "du monde",
des partenaires organisationnels, qui en saront
aftectés,

L'inittateur du changement tentera donc par
tous las moyans qu'il considére utiles de con-
vaincre ses partenatres du blen-fondé et de la
pertinence des changements qu'l ! introduit,

C'est précisément ict, dans "sa fagon de fai-
ra", que réside le succds ou I'échec de son af-
fort de changement, L'initiateur du changement
pourra privilégier une stratéglie qul ne satisfalt
qu'une facette du fonctionnement humaln..e.
Comme !'illustre le tableau 1, on pourratt clas-
sitier les besolins humalns en deux grandes ca-
tégories correspondant aux dimensions: |'in-
tellectuel d'une part, la logtque, le ration-
nel, la stratégie et |'attectif dtautre part qul

concerne tout ce qul regroupe les besolns soclio-
&dmotits,

Il est essenttel pour le provocateur du chan-
gement d'estimer la portée de la stratégle qu'll
utilise, Ainsi, en utilisant la stratéglie 1,
son influence n'est pas plus grande que celle des
autres partenaires: tous sont &gaux, on tmplique
tout le monde, En revanche, i1 aura & s'ingénier
pour conserver [('tmplication des intéressés et 11
latsse sans réponse des préoccupations de celles
et de ceux qul doivent vivre le changement comme:

- "Qu'est-ce que j'en retire personnelle-
ment?1

Ces propos ont pour objectif d'attirer 1l'attention sur les
stratégies utilisées dans les organisations pour introduire le
changement de fagon A mettre en lumiére certaines prati -
ques susceptibles d'en faciliter 1'implantation.
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Tableau 1 2
PREMISSES A . BESOINS HUMAINS
DIVERSES STRATEGIES DE CHANGEMENT INTHLLECTURLS AFFECTIES
1) "Si nous avons de honnes relations appartenance
interpersonnelles, le reste ne scra confiance
que des problémes mineurs..." mutuelle
2) "S8i tous ceux qui ont réellement de pouvoir
l1'influence v croient, on réalisera attention
le projet..."
3} "Si nous avons assez d'argent ou de riches-
se, on pourra acheter n'importe quoi et in- logique controle
troduire n'importe quel changement..."
4) "Les gens sont rationnels, si vous présen- logique
tez suffisamment de faits, ils changeront.."
5) "Si 1'environnement et les conditions exis- clarté
tantes changent, les gens changeront aussi." logique
6) "Les gens réagissent lorsqu'ils se sentent expression
réellement menacés..." des émotions
7) "Si on peut mobiliser assez les gens et si on protection
les force a voir les problémes qui les entou- du statut
rent, alors les changements requis se produi- séeurité
ront..."

- "Quello est la compétence des gens Tmpli-
quésin

- "Que talt-on des différences individuei=
lestn®

Avec la stratéqgie 2, |'initiateur du chan-
gement tentera d'impliquer ceux qui possddent le
pouvoir. Cependant, durant tout le processus
d'implantation du changement, 1| devra s'ef-
forcer de consarver leur crédibi!ité et aussi 11
devra combattre les répercusstons négatives de
cartains gestes posés.

En utilisant 1la stratégle 3, il impliguera
ceux qul possddent les ressources financidres en
misant sur |'influence de la "richesse pergue”,
Mats rares sont ceux dont les ressources sont 1=
limitées d'une part et, d'autre part, I'initia-
teur du changement aura 3 s'interroger sur la va-
laur moralae et le respact de |'&thique sociale
des changements instaurés,

La stratégie 4 repose sur une démarche pure-
ment rationnelle qui présente la logique du chan-
gement, Dans une telle démarche, 'initiateur du
changement est trés peu préoccupd par ce que res-
sentent ceux qul dolvent vivre lea changement,
dans qualle mesure lls le désirent et en anti=
cipent des consdquences bénéfiques.

Avec la stratégie 5, I'initlateur du chan-
gement tentera de s'entourer de ceux qul possé-
dent la compétence technique qul pourront lul
dicter quol falre, Une telle démarche n'est pas
sans effets secondalres; certaines gquestions de-~
meurent sans réponse:

- "Comment obtenir I'accord de toutes les
personnas imp!liquées?”

- "Comment ceux qui vivent le changement le
pergoivent-}|s?"

- "Que falre des réactions humaines inat-
tendues et imprévues dans les plans d'im-
plantation?n®

En utilisant ta strat&gle 6, on cherchera 3
harmoniser les intéréts des différents partenat-
res en fournissant des occasions d'expression des
sentiments et des Bmotions face au changement.
Ceux qul auront alors plus d'influence sur la
tournure des &vénements seront les parsonnes les
plus habiles 3 utiliser I'arqumentation non-vio-
lente et la confrontation. Une telle stratégle
n'est pas sans conséquence; on ne répond pas 3
des questions telles:

- "Que faire des blessures 3 |'image de soli?”

- "Est-ce possible qu'il n'y att rten de bon
dans les argumants d'un partenaira?®

Avec la stratégle 7, ('initiateur du chan~
gement mise sur la peur de la perte du statut et
du pouvolr, |1 fera avancer les gens par la mena-
ce de sanctions et it se cachera derriére son au-

torité pour intervenir, Une telle approche con-
tronte I'initiateur avec ses propres préoccupa-
tions de sécurith; ainsi 1| devra:

- se préparer 3 faire face 3 des rébellions,

- &tre sans cesse aux aquets au cas od il
seralt attaqué,
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Tableau 2

METHODES POUR TRAITER AVEC LA RESISTANCE AD CHANGEMENT

METHODES

AVANTAGES

INCONVENI ENTS

1 Pacilitation-
support

Rien n'est meilleur parce

que les gens impliqués sont
les propres artisans des
changements qui les touchent.

Prend du temps, est coii-
teux et peut quand méme
échouer.

2 Participation-
implication

Ceux qui participent seront
impliqués dans 1'implantation
et toute nouvelle information
sera intégrée au plan de chan-

Peut prendre heaucoup de
temps si les participants
suggérent un plan inap-
praprié.

gement.

3 Education-
communication
changement.

Une fois persuadés, les gens
aideront a 1"implantation du

Peut prendre beaucoup de
temps s'il y a plusieurs
personmes impliquées.

4 Négociation-
accord

Permet quelques fois d'eviter
des résistances importantes.

Peut étre coliteux si g¢a
incite d'autres a4 faire
de méme.

5 Manipulation-
cooptation
sistances.

Relativement rapide et peu
coliteux pour réduire les ré-

Peut entrainer des pro-
blémes futurs si les gens
se sentent manipulés.

6 Coercition
implicite
et/ou
explicite

Rapide et permet de vaincre
toutes sortes de resistances.

Peut étre dangereux si
les gens impliqués sont
en colére contre les ini-
tiateurs du changement.

A la lumidre de ces réflexions, I'initiateur
du changesent aura tout avantage 3 miser sur
une approche qut Intégrera les besoins affectifs
et intellectuels de ses partenalres, Pour ce fai-
re, il s'efforcera d'impliquer tous ceux qut
seront attectds par le changement envisagé.
L'intluence de chacun reposera alors sur les ef-
fets que les changements auront sur eux en fonc-
tion des objecttfs poursuivis compris et acceptés
de chacun, Une telle stratédgie n'est pas sans &-
cueil; & l'occasion, un partenaire pourra &tre
sceptique devant la tournure des &vénaments: "Sa-
vez-vous réellement ce que vous 8tes en train de
talre?®

Peu importe la stratégie privilégiée pour im-
planter un changement, 11 est utopique de pré-
tendre de ne jamals avoir & rencontrer de résis-
tances. La démarche retenus pour traiter avec la
résistance au changement a, elle aussi, sas avan-
tages et ses inconvéniants comma le montre le ta-~
bleau 2,

Parmi les "fagons de falire™ susceptibles d'é-
tre rencontrées, on retrouve les démarches sul-
vantes:

1. La factlitation-support:

L'inittateur du changement n'est que le ca-
talyseur qul permet aux partenaires de dé-
cider par eux-mémes relativement aux fa-
cettes du changement qul les touchent.

2. La particlipation-implication:

L'inttiateur consacre des énergtes 3 dyna-
miser les partenaires et 3 réinvestir las
fruits de la synergia,

3. L'éducation-communication:

L'initiateur s'efforce dlexpliquer et
de falre comprendre.,

4, La négociatlion-accord

L'initiateur du changement dolt se garder
une porte de sortie, une marge de manoceuvre
avec sas partenaires retativement au chan—-
qement 3 instaurer.

5. La mantpulation-cooptation

L'initiateur du changement "joue avec le
feu™,

6. La coercition

Ltintttateur du changement utilise son
pouvoir statutaire.

Une autre quastion fondamentale 8 laguelle
doit répondre toute personne qui agit 3 titre de
provocateur de changement pourrait se formuler
comme suit: "Dolis-je implanter le changewment
lentement ou rapidement?®
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* Clairement planifié

* Peu d'implication

* Efforts pour vaincre
les résistances

Tableau 3
VITESSE D' IMPLANTATION DU CHANGEMENT
RAP IDEMENT L ENTEMENT
¢ >

* Planification obseure

* Reaucoup d'implication

* Ef forts pour réduire
les résistances

Le continuum présenté dans ie tableau 3 fait
état de la planification du changement, de I'im-
plication des partenaires et de |'attitude face
aux résistances potentiel!les comme &Hléments A
considérer,

On devra en outre tenir compte de ta position
de |'initiateur par rapport 3 ceux qui résistent
an termes de pouvoir et de contiance, des en jeux
du changement alinsi gque des centres od sont dé-
tenues les informations nécessaires au change-
ment projeté,

CONDITIONS DE SUCCES

L'implantation du changement sera d'autant
facilitée dans la mesure ol I'on respectera les
condltions sulvantes:

t.des résultats tangibles;

2. une projection réallste des impacts et des
retombées du changement;

3. une &troite collaboration entre |tautori-
té& hiérarchique st les services—consell;

4, 'acceptation de risques lors d'essais de
solutions nouvalles;

5e un historique d'implantation de change-
ment avec plus de succés gque d'échecs;

6, une libre circulation d'information dans
un réseau factlement identifiable;

7 e un leadership qut repose davantage sur la
compétence et le savoir plutdt que sur le
rdle;

8, |a reconnaissance de la ndcessité d'accep-
tation et d'implication de chaque parte-
naire;

9, le respect des normes et des habitudes des
individus et des groupes;

10.des conditions d'implication permettant 3
chacun de suivre de prés las résultats des
décisions prises;

11. la possibilité d'exposer ses points de
vue et ses objections;

12. la possibi|1té d'expérimenter les nouvel-
les "fagons de falre™ et/ou "fagons d'a-
tre™ avant d'en &tendre I'application &
I'ensemble de t'organisation,

SOURCES D'ECHECS
L'implantation du changement risque d'atre
mi se en danger lorsque:

1. les comportements et les discours des di-
rigeants sont incohérents (valeurs et sty-
les de gestion};

2. les objectifs recherchés sont flous;
3. la fin et 1es moyaens sont confondus;

4, 11 y a une "sur-dépendance" envars les
spbcialistes, tant externes qu'internes;

5. les personnels des niveaux supérieurs et
ceux des autres nlveaux n'ont pas 3 four-
ntr d'efforts &quivalents;

6. 0on résiste a changer la structure exis-
tante;

7. on recherche des sotutions "toutes fal-
tes";

8, 0n a une peur "maladive" de t'échec.
HEAEERERAEIEEEERE RN ENNENREERNERRERE

Ce qut est normal, ce qul est naturel, c'est
le changement: c'est une loi universelle! Ds la

méme maniére qu'il y a le printemps, 1'4t&, 1'au-
tomne et I'thiver, il y a la naissance, la crois-
sance, la maturitéd et 1a décroissance; *toute

"création" de l'esprit humain suilt ce chemine-

ment,

Ce qul est anormal, c'est le statu quo, Hé-
las, comblen de fois dans la vie au travall on
veut arréter le cours naturel des &vénements!
Combien y a-t-i! de situations ol des gens font
{a m8me chose, de 1a méme manliére depuls un an,
trois ans, cing ans, dix ans ou plus tout en con-
sidérant cela NORMAL,,..?

il ast grand temps de se rendre 3 !t'évidence: LE
CHANGEMENT EST LA POUR RESTER,
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