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COLLECTION
en

Vous étes cadre, manager, coach, consultant... \

Vous étes étudiant et vous vous préparez a la vie active...
Vous étes stagiaire de la formation professionnelle...

Vous souhaitez découvrir des ouvrages vous permettant de développer efficacement,
dans un temps raisonnable, vos compétences professionnelles actuelles ou préparer
votre avenir.

PRO EN... vous permet de poursuivre ce but, grace a:

= Une structure simple;

- Des outils présentés avec concision et de facon visuelle ;

- Des plans d’action immédiatement mobilisables ;

- Des conseils, cas d’entreprise, informations complémentaires...

Collection rédigée par des équipes d’experts terrain et d’enseignants/formateurs
passionnés par leur métier, PRO EN... est pratique, concret, opérationnel, et accessible.

Vous trouverez dans cet ouvrage :
10 Objectifs comportant chacun :

- une bréve Introduction du chapitre, les points saillants et lannonce des outils qui vont
étre abordés ;

- 6 a 8 OUTILS « métier » : fonctionnement, contextes d'utilisation, visuel explicatif
(schéma, matrice, tableau...), exemple d"application concret (issu du domaine profession-
nel traité, dans des contextes trés variés : industrie, services, conseil...), pieges a éviter ;

- un PLAN D’ACTION orienté « objectif » avec les actions prioritaires a mobiliser, les
interlocuteurs a solliciter, les moyens a mettre en ceuvre, des points de vigilance, des
encadrés informatifs (Info +) ; des éclairages experts complémentaires (Conseil de pro) ;
des apports novateurs (Quoi de neuf ?) permettant de mettre a jour ses compétences...) ;
des Cas d’entreprise ; les critéres de réussite du plan d’action.

M Vous retrouverez p. 4 a liste des compléments numériques de Uouvrage.




Pourquoi ce livre ’7J

En préambule

Selon le Centre National des Ressources Textuelles et Lexicales (CNTRL), la crise sani-
taire et ses suites possibles (crise économique, sociale...) se définissent de la facon
suivante : « Situation de trouble profond dans laquelle se trouve la société et laissant
craindre ou espérer un changement profond ».

Durant cette crise, les termes « changement » et « conduite du changement » ont presque
disparu des médias d’entreprise. Il est clair que « crise » et « changement » ne recouvrent
pas les mémes notions de méme que « gestion de crise » et « conduite du changement »
ne relévent pas des mémes pratiques. La conduite du changement revient en force car
elle est au cceur de la gestion post-crise.

A U'heure ol nous rédigeons ces pages, nous savons qu’un monde d’aprés se dessine
et méme si les contours de celui-ci sont loin d'étre précis, la crise en est un révélateur
et un accélérateur : a ce titre, lurgence climatique n’est plus remise en question. Les
entreprises ont un role a jouer dans les changements sociétaux et écologiques majeurs
qui se profilent a court et moyen terme. Pour ne pas subir et réussir le monde d’apreés,
la conduite du changement est plus que jamais une compétence stratégique des
organisations.

A qui s'adresse cet ouvrage ?

Cet ouvrage s'adresse a tous ceux qui souhaitent comprendre les ressorts de la conduite
du changement dans les organisations, notamment a l'ére post-crise.

Ce livre s'adresse aussi bien aux dirigeants, managers, prescripteurs de missions de
conduite du changement qu'aux professionnels de la conduite du changement (consul-
tants, coachs...), aux étudiants et a tout lecteur qui s'interroge sur le sujet. Nous espérons
qu'il contribuera a éclairer la vision complexe de ce qu’est le changement dans Uentre-
prise et vous donnera les clés pour le réussir.

Dans ce monde d'apreés quiva de plus en plus vite et ou le court-termisme semble encore
rester de mise, nous avons souhaité vous offrir la possibilité d'une prise de recul sur le
sujet grace a son approche holistique des leviers de changement et aux différents types
d’outils proposés.

Qu’est-ce que le changement ?

Le changement dans les organisations peut se définir comme une transformation, c’est-
a-dire une modification profonde des habitudes de travail et une rupture de rythme qui
bouleverse l'ordre établi.



Si toute crise est changement, tout changement n’est pas crise. Les changements
organisationnels, a défaut d’étre maitrisés, impliquent d'étre connus et anticipés voire
souhaités.

Aleére post-crise, les projets de transformation recouvrent par exemple :

e La réinvention de la chaine de valeur, a travers des reconversions ou relocalisations
d’activité ou encore 'engagement dans la lutte contre le déreglement climatique :
plus globalement, U'entreprise doit devenir porteuse de sens au-dela de la croissance
économique.

e La mise en place de processus de gestion de crise plus agiles.

e Les transitions numériques.

e Linscription durable du télétravail dans lorganisation globale : organisation et planifi-
cation de lactivité, pratiques managériales, attractivité de Uentreprise et politiques RH...
o Larefonte du systeme de management et plus globalement, U'évolution de la culture des
organisations : innovation, délégation, intelligence collective, modes de gouvernance...
Ces exemples montrent que le changement est un processus récurrent et multiforme.
Paradoxalement, il est encore vécu comme antinaturel dans la majorité des organisa-
tions, nécessitant « la conduite du changement ».

Qu’est-ce que la conduite du changement ?

La pratique de la « conduite du changement » est apparue dans les années 1980 alors que
les entreprises lancaient des projets de changement d’ampleur face au développement
rapide de la globalisation et des technologies informatiques. La nécessité de conduire le
changement s’est imposée avec le concept de « résistance » mettant a mal la réussite
de ces projets malgré un contexte global de stabilité de nos sociétés.

La « conduite du changement » issue des années 1980 est une notion rassurante évoquant
une capacité de controle face a un phénomene complexe. Pourtant, sila complexité ne se
controle pas, le changement ne se « conduit » pas, encore moins en période post-crise.
C’est pourquoi nous définissons la conduite du changement comme 'accompagnement
au changement des collaborateurs dans les projets de transformation. Il nous parait
indispensable de dépasser le coté utilitariste de la conduite du changement pour la
replacer au niveau de ses véritables enjeux :

e Embarquer U'ensemble des parties prenantes dans le projet de transformation, des
dirigeants jusqu’aux collaborateurs de terrain.

o Dépasser la notion d’accompagnement et rendre les collaborateurs auteurs et acteurs
de leurs changements.

Pour réussir le monde d’apres, la conduite du changement devra étre particulierement
bien adressée dans les organisations. En effet, les collaborateurs ont beaucoup souf-
fert de la crise sanitaire, leur capacité d’adaptation a été poussée a l'extréme. Ils ont
plus que jamais besoin d'étre partie prenante des changements de leur organisation.
Lengagementindividuel et l'intelligence collective deviennent des leviers indispensables
de la conduite du changement.



Que propose notre ouvrage ?

10 objectifs, 69 outils et 11 plans d'action nécessaires pour réussir le changement, sous
condition que ces outils soient employés avec intelligence et humanité.

L'enjeu du chapitre d’ouverture est de replacer les dirigeants face a leur responsabilité
dans la réussite du changement. Ceci passe par un travail d'introspection sur leur propre
facon de vivre le changement, par une acculturation a ce que sont le changement et son
accompagnement et par lexemplarité dans la facon de diriger un projet de transforma-
tion, d’autant plus en période post-crise.

Les objectifs 2 a 5 abordent les outils de préparation et d’anticipation des changements.
La conduite du changement ne s'improvise pas. Cadrer le projet, opérer un retour d’ex-
périence post-crise, réaliser un diagnostic psychosociologique, choisir une stratégie
de changement et mesurer la hauteur de la marche a franchir par les collaborateurs
avant d’engager les actions de conduite du changement sont les prérequis pour réussir
le changement.

Les objectifs 6 a 8 traitent des actions de conduite du changement en tant que telles : la
communication, la formation et laccompagnement. Ces chapitres proposent des reperes
et les meilleures pratiques actuelles dans la conduite des projets de transformation.
Lobjectif 9 traite du pilotage de la conduite du changement et de la mesure de ses
résultats. Albert Einstein disait : « Ce qui peut étre compté ne compte pas forcément
et ce qui compte ne peut pas toujours étre compté. » C'est applicable au changement,
méme s'il reste possible de piloter et mesurer en s'adressant a ce qui compte : le point
de vue des collaborateurs.

Lobjectif 10 se veut étre en miroir de Uobjectif 1 et concerne l'ancrage d’une culture du
changement a tous les niveaux de l'organisation. Ne pas changer équivaut au déclin,
et les organisations qui se développent le font grace a un management qui dépasse la
gestion pour développer les collaborateurs et le bien-étre au travail. Cela passe éga-
lement par lintelligence collective pour libérer créativité et innovation. En paralléle du
développement d'un management participatif et transversal, de nouveaux modeles de
gouvernance émergent comme l'entreprise libérée ou Uholacratie. Seules les organisa-
tions apprenantes seront a méme de relever le défi du changement permanent.

Quoi de neuf dans la 2¢ édition de Pro en Conduite
du changement ?

La crise sanitaire, si elle n'a pas profondément transformé Pro en Conduite du change-
ment, l'a fait évoluer car cet ouvrage propose les outils et plans d’action qui permettent
de réussir les changements d’ampleur.

Nous avons actualisé certaines notions, outils et plans d'action et proposons, outre cet
avant-propos, trois outils supplémentaires pour conduire les changements de demain :
la résilience du dirigeant, le retour d’expérience post-crise, la boussole du management
en télétravail.



Le monde d’aprés laisse peu de place aux entreprises qui négligeront la conduite du
changement. En effet, sans implication compléte des collaborateurs dans celle-ci,
les résistances viendront mettre a mal les projets de transformation, d’autant que les
femmes et les hommes ont été soumis a des restrictions de liberté, peu ou mal accom-
pagnées. Il se peut que la volonté d’émancipation de chacun vienne contrevenir a toute
conduite du changement descendante et non participative.

La conduite du changement remettant Ulhumain au coeur des projets de transformation
est la compétence clé des organisations résilientes.

Nul doute que cet ouvrage, que nous avons voulu trés concret et au plus proche des
innovations actuelles, vous sensibilisera a laspect humain de la conduite du changement.
C’est notre veeu le plus cher.



OBJECTIF 1
Accompagner

les dirigeants dans
leur changement

Les dirigeants, grace a leur vision stratégique, sont a linitiative des change-
ments dans leur entreprise. Les professionnels de l'accompagnement et les
responsables de la conduite du changement s'accordent a dire que la plupart
des dirigeants ne semblent pas étre passés par un processus de changement
personnel, ni méme s'étre formés a la conduite du changement.

Souvent issus de grandes écoles, ils progressent « presque naturellement »
tout au long de leur carriere professionnelle sans se frotter au changement.
Sauf accident grave dans leur parcours de vie, ou vécu traumatique d'une crise
externe, ils ne sont pas nombreux a remettre en cause leur environnement
ou leur vision d’'un monde ou la performance économique est actuellement
lindicateur le plus important de réussite de U'entreprise.

Or tout lenjeu d’un projet de transformation est le potentiel humain. La réussite
du changement résulte de l'alchimie entre la vision du dirigeant et la mobilisa-
tionde lensemble des collaborateurs pour la mener a bien. Dés lors, le dirigeant
se doit d'étre exemplaire quant a laccompagnement humain du changement.

ILne s'agit pasici de faire la promotion de tel ou tel outil de développement per-
sonnel, mais d’ouvrir les possibilités au dirigeant ou au leader du changement
d’expérimenter le changement a travers « lui ».

Ce chapitre permettra aux dirigeants et aux leaders
du changement de répondre aux questions suivantes :

e En quoi le développement personnel est-il indispensable a la conduite d'un projet de
changement ?

e Comment le dirigeant et son comité de direction (CODIR) peuvent-ils s'assurer de la
visibilité du changement a la téte de lentreprise ?

e Quels sont les meilleurs outils du dirigeant pour développer compétences et
\_ performance personnelles, y compris en temps de crise ?




OUTILS
CLES

OUTIL 1 p.12

Le coaching du dirigeant

Mieux connaitre une méthode
d’accompagnement individualisé du dirigeant
pour réussir la conduite du changement.

OUTIL 2 P.14

L'hygiéne du dirigeant
Développer son hygiéne personnelle afin
d’'étre plus performant au niveau physique,
émotionnel et mental.

OUTIL 3 P.16

Le bilan InterQualia®

Découvrir un outil qui mesure les zones
de performance et de motivation du
dirigeant dans la durée.

OUTIL 4 p.18

Test — Quel leader du
changement étes-vous ?

Identifier sa facon de conduire

le changement a travers un questionnaire
s'appuyant sur les types psychologiques
de C. G. Jung.

OUTIL 5 p.20

La courbe du changement

Sérier les étapes cognitives, émotionnelles
et comportementales par lesquelles

vont passer les acteurs touchés par

le changement.

OUTIL 6 p.22

Les niveaux logiques
de la pensée

S'assurer de son alignement personnel
quant au role de leader du changement.

PLAN
D'ACTION

Former l'équipe
dirigeante au
changement

La formation a la conduite

du changement est un des prérequis
pour mener a bien les projets de
transformation, et peu de comités

de direction sont rompus a la
démarche. Ce plan d’action permet de :

persuader l'équipe
dirigeante de l'importance
de cette formation;

concevoir et animer
une formation sur mesure.

OUTIL 7 p.24

Le coaching de l'équipe
dirigeante

Utiliser le coaching d'équipe pour sécuriser
la mise en ceuvre des changements et
performer le travail en équipe.

OUTIL 8 p.26

La résilience du dirigeant

Adopter la bonne posture de leadership en
temps de crise.
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012 ) | Le coaching du dirigeant J

Présentation

Etre dirigeant, c’est avoir des roles multiples et complexes. Seul en haut de la pyra-
mide, le dirigeant ne sait pas toujours comment régler ses problémes, et se confier a
quelgu’un au sein de Uentreprise est exclu. Méme s'il est membre de réseaux profes-
sionnels et recherche des conseils aupres de ses pairs, ceux-ci lui apportent rarement
les réponses escomptées.

Mentors ou conseillers particuliers [d’hommes de pouvoir) se sont convertis au xx° siécle
au coaching d’entreprise.

Le coaching est laccompagnement d’un individu par un professionnel en vue d'atteindre
des objectifs qui resteraient inachevés si le coaché devait y arriver seul.

La démarche de coaching du dirigeant couvre différents objectifs relatifs a la résolution de
probléme, au développement de la personne et a la stratégie des organisations : gestion
du stress, développement du leadership, de la vision, conduite du changement, etc. Son
déroulé est présenté dans le schéma ci-contre.

Cette prestation, qui se déroule sous le sceau de la confidentialité, se déroule en trois
phases :

1. Le cadrage. Cette phase permet de poser le cadre du coaching et de définir les objectifs
a atteindre. Pour optimiser la valeur ajoutée et démontrer un retour sur investissement,
les objectifs du coaching sont assortis d'indicateurs de progression et de résultats, quan-
titatifs et qualitatifs.

2. Les séances de coaching. Elles permettent de travailler progressivement a latteinte
des objectifs en accompagnant le dialogue que le dirigeant entretient avec ses objectifs.
3. Le bilan permet de vérifier les résultats concrets du coaching et de définir les pers-
pectives post-coaching.

L'intérét du coaching du dirigeant

Cet outil présente de nombreux avantages :

e répondre aux questions suivantes : Comment donner du sens ? Ai-je la bonne organi-
sation ? Quelle stratégie choisir en cas de conduite du changement ?, etc. ;

e dans un contexte de crise, d'accroissement de la concurrence et de complexification
des organisations, accéder plus efficacement a ses ressources personnelles et stimuler
lintelligence organisationnelle ;

o définir des stratégies gagnantes : créativité, innovation, rationalisation, changement... ;

e donner du sens aux choix stratégiques et les porter exemplairement ;

e exprimer son propre style de leadership pour entrainer ladhésion des collaborateurs ;

e assumer la part de solitude qui est la sienne dans l'art de diriger.



OBJECTIF 1 : ACCOMPAGNER LES DIRIGEANTS DANS LEUR CHANGEMENT

LE COACHING DU DIRIGEANT

[ )
=‘ N i_@
mse 1 Phase 2 Phase 3
-

10 a 12 séances de coaching de 2 heures

Déroulé d'une séance :

1. Débriefing par le dirigeant des actions menées depuis la derniere
séance au regard des objectifs de coaching.

2. Définition des objectifs de la séance.

3. Exploration avec le coach des solutions possibles :

- questionnement ouvert du coach ;

- apports éventuels de modéles ou exercices répondant aux objectifs
de la séance (analyse stratégique, systémique, analyse transactionnelle, etc.).
4. Cloture :

- feedback du dirigeant et du coach sur la séance ;

- engagements et plan d’action d'ici a la séance suivante.

Bilan de la mission

Cadrage et lancement de la mission

Y\

\
<

Durée moyenne : 6 a 9 mois

Lieu : dans un endroit neutre, au cabinet du coach ou a distance.

Un exemple d'application

Le directeur des systéemes d’information (DSI) d’un établissement scientifique est
amené a bénéficier d'un coaching. Ce coaching vise a développer son leadership et
accompagner au mieux des changements majeurs (mise en ceuvre d'un schéma direc-
teur appuyant un projet d’entreprise ambitieux).
1.Phase 1 - Les objectifs du coaching sont :
- promouvoir la DSI en développant ses aptitudes stratégiques et politiques ;
—dynamiser l'équipe de la DSI pour plus de proactivité et moins « d’homme dépendance ».
2. Phase 2 - Les séances de coaching ont permis au DSl de valider sa motivation a déve-
lopper cette nouvelle posture tout en faisant le deuil de son ancien role d’expert. Grace au
soutien inconditionnel de son coach, il a pu expérimenter les nouveaux comportements
de leader pendant les séances puis les mettre en ceuvre entre les séances et a lissue
du coaching.
3. Phase 3 - Le bilan a confirmé latteinte des indicateurs de résultats (ex. : contrats

,

\etablis entre la DS et ses clients internes).

POINTS DE VIGILANCE

» Consacrer du temps a définir les objectifs de son coaching.

> Valider le parcours professionnel du coach : formation spécifique au coaching, fédération profession-
nelle, supervision, travail sur soi, expérience en entreprise, formation professionnelle continue, etc.

> Se donner le choix de son coach, car la qualité de la relation dirigeant/coach est un des facteurs
clés de succes du coaching. Veiller a en consulter au moins deux avant de choisir.

13



J11{[W] L'hygiéne du dirigeant

Présentation

Mener un changement a son terme demande persévérance et énergie. Le dirigeant,
comme un sportif de haut niveau, doit prendre soin de lui et de son hygiéne de vie phy-
sique, émotionnelle et mentale.

L'hygiene de vie physique
Une bonne hygiéne physique nous permet de mieux résister en cas de périodes de baisse
d'immunité (fatigue, stress, etc.). Elle comprend :
- une alimentation équilibrée ;
- une activité physique réguliere dont les avantages sont reconnus par la médecine
préventive (30 minutes de marche par jour suffisent] ;
- un sommeil réparateur. Quelques regles a suivre pour un sommeil de qualité : faire
un diner léger et éteindre tout écran 30 minutes avant d’aller se coucher;
- une limitation des excitants, surtout si ceux-ci confinent a 'addiction : alcool, tabac,
caféine, jeux d'argent, etc.

Lhygiéne émotionnelle

Le dirigeant doit par tous les moyens qui lui sont propres (formation »CF. OUTIL 3 ET
CF.OUTIL 7, thérapie...) développer son hygiéne émotionnelle et veiller tout au long de
son parcours professionnel a : nommer et gérer ses émotions ; gérer son temps et son
stress ; développer ses qualités relationnelles de bienveillance, empathie, congruence,
neutralité, écoute, résilience, assertivité et agilité (~CF. OUTILS 8 ET 69).

Lhygiene mentale

Elle se développe selon deux leviers :

e La prise en compte des principes constructivistes : la réalité est différente des repré-
sentations que nous nous en faisons. Le dirigeant veillera a identifier ses biais cognitifs
eta développer sa tolérance vis-a-vis de ceux qui n’ont pas les mémes opinions que les
siennes afin d’enrichir et élargir sa vision stratégique (>CF.OUTILS 35 ET 69).

e L a prise en compte de la dimension spirituelle : elle donne du sens et permet de déve-
lopper son exemplarité. Elle peut se travailler par la participation a des groupes de
pairs, lapprentissage de nouvelles disciplines ou encore la méditation.

0 ’ A ] (3. o o
L'intérét de 'hygiene du dirigeant
e Renforcer sa résistance physique, émotionnelle et mentale.
o Etre plus créatif et performant.
e Développer un relationnel constructif avec les membres de son équipe.
o Etre plus malléable aux changements individuels et collectifs.



OBJECTIF 1 : ACCOMPAGNER LES DIRIGEANTS DANS LEUR CHANGEMENT

L’HYGIENE DU DIRIGEANT

o
Mental Physique

Les trois leviers d’hygiene

sont interdépendants :

par exemple, un mental

objectif et ouvert permet

une meilleure gestion du stress,
qui a son tour apporte

un bon équilibre physique. [Lest ainsi possible de travailler

Emotions les trois leviers d’hygiene en méme
temps, ou bien de développer

ﬁfﬁ' un canal parmi les trois.
Un exemple d'application

Thierry Marx, célébre cuisinier francais, a beaucoup voyagé et cuisiné en Asie avant de
s’'installer en France. Ily a appris la pratique des arts martiaux et étudié le judo, le ju-jitsu
et latkido (hygiene physique).

Pour linauguration de son restaurant au Mandarin Oriental a Paris, il a introduit, au sein
de ses équipes, la pratique du tai-chi-chuan, avec pour objectif de lutter contre le stress
et de souder les équipes (hygiéne émotionnelle et mentale).

ILest parailleurs un fervent adepte du bushido. Le bushido alimente U'hygiéne mentale du
dirigeant. C’est un code d’honneur développé par les samourais qui comprend 7 principes
simples : la politesse, la sincérité, le courage, la bienveillance, la loyauté, la modestie
et la droiture. Ces 7 principes sont applicables dans le monde de U'entreprise. Thierry
Marx témoigne dans Psychologies Magazine du mois d’avril 2016 : « Appliquer ce code
moral au quotidien comme dans l'entreprise, c’est distiller de U'huile dans les rouages,
désamorcer d'éventuels conflits, optimiser le temps et les énergies tout en favorisant
\l'épanouissement de tous. »

POINTS DE VIGILANCE

> Sortir du déni de ces principes d’hygiéne de base.
» Eviter de s'astreindre a une hygiéne qui ajouterait plus de contraintes que de bénéfices.

> Faire attention a certains préceptes n’ayant aucun fondement scientifique, en général dictés par
des «gourous», sans vérifier auparavant ce qui est bon pour soi.

> Avant d’entrainer les salariés dans un programme de développement personnel, passer par une
phase pilote pour tester la capacité des individus a s'ouvrir a ce genre de pratiques.
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Présentation

Le bilan InterQualia® permet au dirigeant de comprendre quelles sont ses zones de
plaisir dans le travail, la ou il est performant « naturellement », et de s'appuyer sur les 3
ou 4 compétences clés grace auxquelles il s'épanouit le plus. Si ces zones sont stimulées
dans ses fonctions, il sera d’autant plus performant. Dans le cas contraire, il peut faire un
travail sur lui-méme pour retrouver ses zones de stimulations (~CF.OUTIL1).

Le bilan InterQualia® s'appuie sur la théorie du « flow » développée par Mihaly
Csikszentmihalyi, psychologue hongrois. Le flow est un état de confort émotionnel qui
déclenche la performance sans susciter d’effort. Il est accessible a tous et on peut le
reproduire soi-méme a condition de lavoir détecté. Plus les expériences de flow sont
fréquentes, plus la santé émotionnelle est bonne et la performance durable. En s'ap-
puyant sur la théorie du flow, Charles-Henri Amherdt, psychologue canadien, a créé le
bilan InterQualia®, outil efficace pour évaluer la situation émotionnelle la plus favorable
a la performance.

Neuf états émotionnels

Comme le présente le schéma ci-contre, le bilan InterQualia® se batit sur deux
dimensions :

e le niveau de compétences ;

e le niveau de challenge d'une activité.

Les 9 états émotionnels sont : U'excitation, le flow, la maitrise, la neutralité, l'ennui, le
détachement, lindifférence, linquiétude et 'anxiété.

En fonction du niveau de challenge percu et des compétences mises en ceuvre, le modele
identifie des combinaisons dont les effets sont moins positifs que le flow : lorsqu'une
personne fait face a un défi pour lequel elle ne s'estime pas suffisamment compétente, le
déséquilibre défi/compétence va générer de lanxiété. A linverse, lorsque le défi proposé
est trop faible et que ses compétences clés sont sous-sollicitées, le déséquilibre défi/
compétence va générer de l'ennui, voire du détachement.

L'intérét du bilan InterQualia’

e Retrouver ses repéres pour le dirigeant qui ressent de la lassitude ou se sent perdu
dans le cadre de changements majeurs.

e Garder le cap sur ses compétences clés de dirigeant.

e Diagnostiquer son niveau émotionnel du moment comme l'épuisement professionnel
(burn-out) ou Uennui professionnel (bore-out), et s'autoriser a se faire accompagner
sur le sujet.
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LE BILAN INTERQUALIA®
A

EXCITATION

ANXIETE

: MAITRISE
INQUIETUDE e 7 -

ENNUI

NIVEAU DE CHALLENGE +

ETACHEMENT

!

- NIVEAU DE COMPETENCE +

Pour l'utiliser

Aprés avoir répondu a un questionnaire en ligne, un bilan complet et confidentiel est
remis au participant et débriefé avec un coach certifié. Cette séance permet au dirigeant
de se situer sur la cartographie des 9 états émotionnels, de réaffirmer ses compétences
clés et de comprendre ce qui se passe pour lui a linstant T.

Grace au questionnement du coach, il peut :

e Elaborer un plan d'action dans lequel il remet au cceur de son activité les compétences
clés qui lui apportent le plus de flow et donc de la performance. Un dirigeant a ainsi
situé la prospective (stratégie, positionnement face a la concurrence, benchmarking,
réseautage avec les dirigeants, etc.) comme des activités suscitant le flow chez Lui.

e Leur consacrer moins de temps, ou déléguer les taches dont il n’a pas la maitrise.

Pour ce méme dirigeant, ce sont les parties gestion et organisation internes qui ont

suscité chez lui le plus d’ennui. Ila donc :

- renforcé la délégation au DAF concernant la gestion de Uentreprise ;

- nommeé un directeur général adjoint chargé de lorganisation interne et de la conduite

\du changement, en déclinaison des objectifs stratégiques.

POINTS DE VIGILANCE

» Elaborer un plan d’action gréace au bilan plut6t que de se limiter a ses résultats.
»Se faire accompagner pour mettre en place le plan d’action.

» Eviter de croire que le bilan va « régler » le probléme d’épuisement ou d’ennui : une a plusieurs
séances de suivi sont nécessaires pour construire le plan d'action.



0 (V)] [N Test - Quel leader du
changement étes-vous ?

Présentation

Ce questionnaire est non évaluatif. Il s'appuie sur les 4 tempéraments du MBTI® qui

modélise les travaux de C. G. Jung sur les types de personnalité. Chaque tempérament

dispose d'une certaine approche du management du changement précisée ci-dessous.

Les gardiens [« Sensation »/« Jugement ») : ils préservent les acquis.

o Capitalisent les expériences passées pour conduire le changement.

e S'assurent que les roles, regles et structures cibles seront bien établies.

e N'oublient aucun détail dans la mise en ceuvre et déploient le changement avec rigueur.

o Evitent la répétition des erreurs passées.

Faiblesses éventuelles : résistance au changement en ce qu'il bouleverse les acquis du

passe.

Les artisans [« Sensation »/« Perception ») : ils font preuve de souplesse.

e S'assurent que le changement est utile a lorganisation.

e Trouvent des facons créatives de conduire le changement.

e Résolvent les problemes de facon réactive.

e Régulent les tensions avec humour.

Faiblesses éventuelles : difficulté a poser des jalons et a s'y tenir.

Les rationnels [« iNtuition »/« Thinking ») : ils développent la vision long terme.

e \oient le changement en lien avec la vision business.

o Définissent précisément les enjeux et objectifs du changement.

e Questionnent et critiquent de maniéere constructive les options a considérer.

e Cherchent a améliorer et a parfaire le processus de changement lui-méme.

Faiblesses éventuelles : difficultés a prendre en compte la dimension humaine dans la

conduite du changement.

Les idéalistes [« iNtuition »/« Feeling ») : ils promeuvent le changement.

e S'assurent que le changement a de la valeur ajoutée et fait sens pour les personnes.

e Respectent et adaptent les évolutions aux besoins individuels.

e Se portent garants de la qualité du climat social durant le changement.

e Travaillent en concertation avec les autres pour négocier les aspects négatifs du
changement.

Faiblesses éventuelles : tendance a favoriser la prise en compte de 'lhumain aux dépens

des critéres de performance économique du changement.

L'intérét du test :

e Mieux connaitre son approche du changement.
e S'assurer de la diversité des tempéraments au sein de U'équipe.
e Développer la tolérance face a chaque style de management du changement.
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Etes-vous plutdt Sensation
ou iNtuition?

Etes-vous plutdt Thinking (Pensée)
ou Feeling (Sentiment)

Etes-vous plutdt Jugement
ou Perception ? *

Dans (étude d’un sujet, avez-vous tendance
avous intéresser : a) d'abord aux détails ;
b) d'abord & a vision globale ?

Vous semblez plutdt : a) calme et réserve ;
b) chaleureux et amical.

Préférez-vous : a) prendre les décisions
a lavance ; b) les remettre a plus tard ?

Vous appréciez davantage : a) les solutions
pratiques qui ont prouvé leur efficacité ;
b) imaginer de nouvelles fagons de faire.

Vous préférez prendre vos décisions sur a base :
a) de criteres objectifs ;
b) de vos valeurs personnelles.

Pour étre ponctuel, diriez-vous que :
a) vous nm'avez que peu d'efforts a fournir ?;
b) vous vous précipitez souvent pour étre a Uheure ?

Vous avez tendance a vous concentrer plutot :
a) sur le présent ; b) sur le futur.

Vous étes plutdt d'abord : a) centré sur
la téche ; b) centré sur les gens.

Etes-vous plutdt stimulé par :
a) les productions bien jalonnées ;
b) les productions de derniére minute ?

Vous avez plutdt tendance a : a) procéder
étape par étape ; b) sauter a la conclusion.

Vous portez votre attention sur ce qui est :
a) vrai ou faux ; b) bien ou mal.

Dit-on plutdt de vous que :
a) vous 8tes sérieux ;
b) vous avez un c6té non conventionnel ?

ILvous arrive d'étre perdu dans vos pensées
au point d'oublier ce qui vous entoure :
a) rarement ; b) oui, du moins assez souvent.

Vous avez plutdt tendance a : a) d'abord
critiquer ; b) dabord faire des compliments.

Vous sentez-vous plus a laise : a) dans
un cadre précis ; b) en maintenant
des ouvertures ?

Pour vous, le plus important ce sont :
a) les choses concrétes ; b) les idées.

a) Vous adorez argumenter pour le plaisir ;
b) Vous préférez éviter la discussion si
elle amene un conflit.

Vous avez tendance a : a) travailler d'abord,
vous amuser ensuite ; b) vous amuser avant
de passer au travail.

Vous passez souvent plus de temps a réfléchir
aux choses qu‘a les faire réellement :
a) plutdt pas d'accord ; b) plutét d'accord.

Vous faites plutdt confiance : a) a la logique ;
b) & votre ressenti.

Vous avez plutdt tendance : a) a vous adapter
aux regles ; b) a discuter les regles.

On vous décrit plutdt comme :
a) pragmatique ; b) inventif.

Dans votre communication, vous étes plutot :
a) honnéte et direct ; b) diplomate et faisant
preuve de tact.

Vous aimez plutdt : a) définir un planning et
vousy tenir ; b) conserver votre liberté
d'action.

Si vous deviez choisir une devise, ce serait :
a) « Ici et maintenant » ;
b) « La-bas et a un autre moment ».

Si vous deviez choisir une devise, ce serait
plutdt : a) « Justice et vérité » ; b) « Harmonie
et bien-étre ».

Votre devise serait‘plutﬁt - a) « A bureau vide,
esprit clair ; b) « A bureau vide, esprit vide ».

Total : Réponses a)
Réponses b)

Total : Réponses a)
Réponses b)

Total : Réponses a)
Réponses b)

(" La dimension JIP de la psyché a été mise en valeur non pas par C.G. Jung mais par les fondatrices du MBTI®, C. Briggs et |. Myers.

Pour l'utiliser

Le questionnaire présente deux propositions a chaque item. Entourez celle qui vous res-
semble le plus, puis totalisez vos réponses. Dans la colonne de gauche, si votre score a)
est supérieur a celui de b), vous étes plutdt Sensation (S). Si c’est Uinverse, vous étes plutét
iNtuition (N). Reproduisez la méme logique de dépouillement pour les colonnes suivantes.
En ne retenant que les lettres qui ont obtenu le plus de points, déterminez si vous étes
soit : SJ (Gardien), SP (Artisan), NT (Rationnel) ou NF (Idéaliste).

POINTS DE VIGILANCE

» Mieux vaut passer le questionnaire officiel suivi d'un débriefing approfondi avec un coach certifié
MBTI®.

» Faire bénéficier lensemble de U'équipe du MBTI a loccasion d’'un séminaire.
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Présentation

La courbe du changement est inspirée des travaux d'Elisabeth Kiibler-Ross sur laccom-
pagnement des personnes en fin de vie.

La courbe identifie 5 phases par lesquelles passent les individus face a un changement :
1. Le déni: les personnes ne se sentent pas concernées par l'annonce du changement.
Pour accompagner les collaborateurs durant cette phase, adopter une attitude neutre
et objective : reconnaitre et valoriser linvestissement et le travail passé, donner des
éléments factuels d’appréciation de la situation actuelle et, surtout, maintenir son écoute.
2. La colére : le changement devient une réalité a prendre en compte, mais lindividu se
met en opposition.

Le leader est souvent la cible de la colére des salariés. Pour gérer cette phase, il doit
écouter et laisser s'exprimer les dires ; rester ouvert aux suggestions tout en maintenant
lirrévocabilité du changement. Par exemple, c’est la phase de négociations délicates avec
les syndicats si elles n"ont pas été suffisamment anticipées.

3. Le marchandage : il se traduit par des reports de discussions et de délais, par des
arguments ne s'adressant pas directement a la résolution du probleme, etc., et peut aller
jusqu’au sabotage.

Ace stade, le leader doit maintenir fermement le cadre et les objectifs.

4. ’abattement : les voies de résistance étant épuisées, la personne ou le groupe baisse
les armes et entre dans un état d’apathie, voire de dépression.

Le leader du changement est particulierement exposé a cette phase car elle induit
stress et culpabilité. Pour la gérer, il lui faut maintenir des repéres structurants pour les
équipes et organiser les conditions permettant de leur redonner de l'énergie (séminaires
«outdoor », événements d’entreprise, etc.).

5. Lacceptation : le changement est percu comme inévitable et suscite alors de la curio-
sité pour la facon dont le salarié peut réinvestir son métier et ses relations sociales.

Le leader est présent pour soutenir les équipes et montrer les opportunités que le chan-
gement suscite. Pour accompagner cette phase, il doit consacrer du temps a féliciter les
équipes pour les efforts accomplis et féter la réussite du changement.

L'intérét de la courbe du changement

e Comprendre et accompagner les réactions psychosociologiques face au changement
(~CF.OBJECTIF 4). La courbe du deuil a notamment été utilisée durant le premier confine-
ment pour expliquer les phénomenes psychologiques a l'ceuvre chez un grand nombre
de citoyens.

e En tant que leader, faire face a son propre changement et accueillir les réactions
souvent brutales que le collectif manifeste a son endroit.
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PRO en, des ouvrages pour développer vos compétences professionnelles :

v Tous les outils a maitriser, illustrés par des visuels simples.
v Des plans d’action concrets facilement mobilisables.

v Des exemples d’application et des cas d’entreprise.

v Des zooms sur les derniéres innovations.

Vous voulez comprendre les enjeux et grandes étapes d’une conduite
du changement au sein d'une organisation ?

Vous recherchez les meilleures pratiques pour accompagner votre projet

de transformation ?

Vous souhaitez que vos collaborateurs s’engagent et deviennent partie
prenante des changements ?

Découvrez 69 outils et 11 plans d’action pour :

* vous positionner en tant que leader de la réussite du changement

* accompagner la transformation en tenant compte des dimensions
psychosociologique, organisationnelle, managériale

+ conduire chaque étape du projet de maniére opérationnelle

+ ancrer la culture du changement & tous les niveaux de I'organisation, en
misant sur l'intelligence collective pour libérer la créativité et I'innovation

Ressources
numériques

Guide d’entretien avec
le prescripteur, feuille de
route préte & I'emploi,
questionnaire d'évaluation
de la maturité RH, tableau

des impacts du changement,

matrice des canaux de
communication...
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Juliette Ricou, diplémée de I'ESCP et ex-directrice de mission en
conduite du changement dans le secteur du consulting, est aujourd’hui
coach professionnelle dipléomée, superviseur de coachs certifiée,
consultante et formatrice en management et conduite du changement.

Valérie Moissonnier, ex-directrice générale, dipldomée de I'lGS, de
I'IGB-MRI et titulaire d'un master de sociologie des organisations &
Sciences Po, est coach professionnelle certifiée de dirigeants, d'équipes
et d'organisations depuis 2002.

Elles travaillent ensemble au sein du cabinet Orgachange et
accompagnent dirigeants et équipes dans la réussite de leurs projets

de fransformation.
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