|_’CE|| de |’€Xp€rt |Management

Comment gérer
les résistances
aux changements ?

Notre environnement en permanente évolution demande aux individus et aux
organisations de multiples changements, parfois violents, qui peuvent générer
des blocages. Quelles sont les clés d'une démarche de changement réussi ?

Par Marc-Henri Drouin, mh.drouin@booster.re, coach professionnel, gérant du cabinet Booster

Claude Bernard, physiolo-
giste francais a inventé le
concept d’homéostasie, soit
«la capacité que peut avoir
un systéme quelconque a
conserver son équilibre de
fonctionnement en dépit
des contraintes qui lui
sont extérieures ». Cet état
est indispensable au bon
fonctionnement de tout
systeme. Chacun trouve
un fonctionnement pour
évoluer au mieux dans
« I’état actuel des choses ».
C’est I’état de gel. Chacun
cherche a préserver cet
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état, souvent appelé « zone
de confort ». Or, tout pro-
cessus de changement gé-
nére un processus de dégel
qui peut fragiliser cet état
de confort. Aujourd'hui, la
frénésie du changement est
telle que le dégel est per-
manent, empéchant toute
nouvelle stabilisation. Les
individus évoluent alors en
« zone de panique », avec
le sentiment de vivre en
permanence sur des sables
mouvants.

Jacques Antoine Ma-
larewicz, célébre psy-
chiatre francais, nous
explique dans son livre
« Petits deuils en entre-
prise » que pour permettre
a 'organisation d’évoluer
d’un état stable a un autre,
il faut passer par une crise
transitoire, caractérisée
par le processus de deuil.
« Les (...) changements
(...) provoquent chez les
salariés un sentiment
de perte souvent ignoré.
L'ignorance des consé-
quences psychologiques
de ces ruptures est ba-
nale. Elle reléve au mieux
d'une maladresse, au pire

d'une impuissance face a
des phénomeénes qui font
peur et qu'il est préférable
d'ignorer. Le deuil est un
sujet dérangeant et qui va
a ’encontre des valeurs
positives portées par les
dirigeants en phase de
changement. » Or, « l'igno-
rer revient a démobiliser
les salariés ».

Elizabeth Kiibler Ross, psy-
chiatre, a défini 5 étapes
clés qui nous éclairent sur
ce que peuvent vivre les
salariés lors de phases de
changement.

Sidération et déni, face a
I’annonce du changement
et des impacts prévisibles.
Colére, avec la recherche de
boucs émissaires.
Négociation, avec la volonté
de revenir en arriere.
Tristesse, stade ultime de la
phase descendante.
Acceptation, démarrage de
la phase ascendante avec
un mélange d’espoir face a

la nouvelle situation.

Intégration, avec des sen-
timents de confiance et
d’envie de nouveaux défis.

Le dirigeant doit trouver
un juste équilibre entre
rythme et profondeur du
changement. Il doit in-
suffler réguliérement de
petits changements (stra-
tégie des petits pas). Il doit
accompagner le processus
de deuil, a la fois par des
lieux de parole (le mana-
gement de proximité est
souvent démuni face a ces
situations) et en laissant le
temps « faire les choses ».
Il doit mobiliser les par-
ties prenantes autour d'un
projet porteur de sens, avec
des responsabilités définies
et des moyens adaptés,
notamment en matiére de
formation. Favoriser les dé-
marches participatives est
un facteur supplémentaire
de réussite.

Pour aller plus loin

«Petits deuils en entreprise», Jacques-Antoine Malarewicz
«Leading change», Harvard Business Review, John Kotter
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