FAIRE EVOLUER LA STRUCTURE

PARTIE 2 : LA DYNAMIQUE STRUCTURELLE
Compétences :

· Mettre en évidence les difficultés et les enjeux relatifs à l’évolution des structures

	Questionnement sur les Ressources
	Questionnement sur le Cas

	
	3. Mettez en évidence les enjeux et les difficultés liés à la modernisation de la structure.

La réponse à cette question revient à répondre successivement aux questions suivantes :

	Res.4
	7. Montrez comment structures d’organisation et cycle de vie de l’entreprise sont interdépendantes selon L. Greiner
	a. Identifiez la phase du cycle de vie dans laquelle se trouvait l’entreprise TOLEFIN au moment de la réflexion sur la nouvelle structure. 

b. Expliquez pourquoi il était important pour l’entreprise de dépasser cette phase.

	Res.5
	8. Expliquez pourquoi, selon M. Crozier,  les changements organisationnels suscitent des résistances
	c. Repérez les conditions dans lesquelles s’est mis en place le changement organisationnel.
d. Peut-on dire que la modernisation de la structure a été une réussite complète ? Justifiez avec soin votre réponse.


	Res.6
	9. Mettez en évidence les conditions de réussite d’un 
changement organisationnel
	


Plan de cours :
II/ Comment gérer les changements organisationnels ?

1. Les changements qui affectent la structure

2. La résistance et l’acceptation des changements

LES RESSOURCES

Ressource 4 : Effectuer un changement structurel dans un contexte de crise et d’urgence ; les différentes étapes de la croissance de l’entreprise selon L. Greiner
La croissance de l’entreprise n’est pas un phénomène linéaire. Elle est ponctuée par des phases d’évolution (changements mineurs et progressifs) et des phases de révolution (ruptures et changements rapides). Ces dernières phases traduisent les limites du style de management et de la structure ; elles provoquent une crise qui s’accompagne souvent d’un changement de dirigeant, mais surtout, d’un changement de structure.

La première crise que connaît l’entreprise est la crise de leadership. Débordé lorsque les activités se multiplient, le dirigeant doit formaliser la structure, qui repose essentiellement sur la communication informelle. Il définit une structure fonctionnelle qui permet ainsi à l’entreprise de continuer de croître. A terme, le caractère hiérarchique et centralisé de cette structure ralentit pourtant la prise de décisions et conduit à une crise d’autonomie. Celle-ci est alors surmontée grâce à l’adoption d’une structure divisionnelle qui permet aux différentes unités décentralisées de l’entreprise de disposer d’une certaine autonomie de décision. Mais, par la suite, cette décentralisation conduit à une dilution du pouvoir et à une perte de contrôle par les dirigeants : c’est la crise de contrôle. Pour en sortir, des procédures formelles sont mises en place et la coordination entre les unités est renforcée. Cette formalisation génère des rigidités après un certain temps, et conduit à une crise de bureaucratie dans une entreprise devenue grande et complexe à gérer. Il faut instaurer alors plus de collaboration pour que l’entreprise reprenne sa croissance : la structure devient plus flexible (ex : constitution d’équipes de projets, allègement des systèmes formels de contrôle). Mais cette situation peut ensuite provoquer une crise de saturation psychologique due à la pression et au stress subi par les salariés dans une entreprise de grande taille. La réponse à cette crise peut alors être trouvée dans l’externalisation des activités et l’organisation en réseau.

Management, Vuibert 2006

Ressource 5 : La résistance au changement organisationnel 

Les sociologues français, M.Crozier et E.Friedberg, ont montré que les phénomènes de résistance au changement n’avaient rien de pathologique, qu’ils étaient normaux. En effet, on considère souvent à tort le changement comme intrinsèquement bon (sinon pourquoi le mettrait-on en œuvre ?) et tous ceux qui ne sont pas d’accord sont fréquemment perçus comme des acteurs du passé qui ne comprennent rien aux véritables enjeux ! C’est sans compter avec ce que l’on appelle les stratégies des acteurs et les phénomènes d’inertie psychologique (individuelle) et sociologique (de groupe).

Le changement introduit par définition une modification de la situation des acteurs et il est compréhensible que ceux-ci s’interrogent, s’inquiètent de l’impact que ce changement aura sur leur position (…). Le changement peut en effet, susciter plusieurs types de craintes (perte d’avantages acquis et de pouvoir), modification des routines, des habitudes, sources de régularité et de confort,etc.

Management, Vuibert 2006

Ressource 6 : Vaincre les résistances au changement

Il s'agit tout d'abord d'explorer le changement envisagé avec le regard de chacun de ses collaborateurs ou de chaque grande catégorie de salariés. "L'une des erreurs à ne pas commettre serait de partir de son point de vue à soi pour conduire le changement, met en garde Françoise Kourilsky. Il faut partir du monde de l'autre, au risque sinon de s'enfermer dans un monologue." Qu'est-ce qu'il gagne et qu'est-ce qu'il perd avec ce changement ? A quoi risque-t-il de s'opposer : au contenu, à la personne qui le porte, à la manifestation du pouvoir qui en résulte ? Autant de questions que peut se poser le manager avant de se lancer dans une communication. "Il doit également tenir compte du fait qu'une résistance collective sera toujours plus forte que la somme des résistances individuelles qui la compose, prévient Gérard Carton. Le collectif a par exemple plus de chances de refuser un compromis que les personnes auraient par ailleurs accepté individuellement." Anticiper l'effet de groupe est donc stratégique.


Deux maîtres-mots : impliquer et accompagner

Pour tirer parti de ces résistances, et donc simultanément les surmonter, il faut discuter et être prêt à négocier. Cet échange doit porter sur le "comment faire". En effet, il est du ressort de la direction – ou du manager si le changement se fait à l'échelle de l'équipe – de définir quel est le cap du changement et sa destination. Mais il doit appartenir à ceux qui le vivent au quotidien d'avoir la main sur le "comment". Il faut être directif sur l'objectif fixé mais souple quant à la manière de l'atteindre. "Les salariés ne sont pas là pour ‘avaler' le contenu du changement, note Gérard Carton.

Apprendre à bien écouter
Pour bien saisir ce que les collaborateurs ont à apporter, le manager doit les accompagner dans cette démarche d'échange, en canalisant leurs objections, leurs critiques, leurs doutes. (…). 

Lors de cette phase d'écoute, le manager doit prendre gare à tout jugement de valeur péremptoire du type : "untel résiste donc il est rétrograde, corporatiste". "Attention au relatif mépris que l'on peut ressentir pour certains collaborateurs ou certains groupes de salariés, insiste Gérard Carton. On n'écoute pas celui que l'on prend pour un imbécile." Sans un travail sur soi, une inspection honnête de ce que l'on ressent pour chacun et pour le travail qu'il rend, la discussion sera stérile.

 

Mobiliser sans faire de propagande

A côté de ce rôle d'accoucheur des solutions, le manager doit tout de même guider la réflexion pour que le changement soit accepté. Il reste celui qui devra éclairer les opportunités apportées par ce changement auprès des personnes dans le doute. "Pas question cependant d'occulter les menaces également induites par ce changement, nuance tout de même Françoise Kourilsky. C'est une question de crédibilité." Un discours mobilisateur donc, mais aussi réaliste.

Il faut également garder à l'esprit que le temps de la direction n'est pas celui des équipes. Avant qu'il ne soit exposé aux collaborateurs, le projet mature longtemps dans l'esprit des décideurs. Ce temps d'adaptation qu'ils prennent pour eux, les managers doivent aussi le laisser à leur équipe. 

 

Enfin, ne pas perdre de vue que les changements demandent un temps d'apprentissage. Il peut prendre la forme concrète d'une formation délivrée à tous les salariés. Il peut aussi être plus diffus, ne pas demander de compétences nouvelles mais nécessiter une modification de celles dont on dispose déjà. Ce délai n'est pas à sous-estimer : il ne suffit pas de planter des arbres au bord d'un chemin pour que celui-ci soit immédiatement à l'ombre. Le rôle du manager est donc de mesurer ce temps d'apprentissage, l'encadrer et maintenir la motivation sur la durée.

JDN, management, 23 mars 2008

Extraits du dossier en ligne : « Vaincre les résistances au changement »

