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THEMA CONSUITANTS




Schéma général d'intervention de changement orienté vers une reconfiguration de l'organisation

dans l'esprit de la Qualité Totale

(abstract de notre ouvrage "Diriger-Motiver", Ed. d’organisation, 2001)

I -  La démarche opérationnelle de conduite de l'action

Toute intervention menée dans l'ordre du social traite de la complexité, mélange de rationnel et d'irrationnel, de déterminisme et d'incertitude. Si l'approche systémique (voire biologique) des organisations s'impose pour ne pas créer des effets pervers imprévus, une démarche structurée constitue une ligne directrice pour mener l'action.

Cette démarche nous est fournie par la "méthode de la stratégie générale" enseignée dans le domaine de la Défense, et s'écrit, de façon simplifiée, sous la forme suivante :

· Formuler l'objectif

· Procéder à un premier survol (étude de faisabilité) de la situation

· Reformuler précisément l'objectif

· Faire l'analyse de la situation, et en tirer les facteurs déterminants ainsi que les présuppositions (ou hypothèses de travail)

· Chercher  les modes d'action et les peser entre eux

· Elaborer des scénarios

· Choisir les modes et le scénario en fonction des critères de choix (dont, toujours, les délais et les coûts)

· Bâtir le plan d'action correspondant au scénario retenu.

Cette démarche est bien sûr itérative ; en particulier il faudra s'assurer que les présuppositions se vérifient.

II - Les grilles de lecture

S'agissant d'un domaine complexe, nous préconisons plusieurs grilles de lecture :

· Grille de lecture systémique : un système est un ensemble d'éléments reliés entre eux par un réseau de relations, ayant une frontière plus ou moins perméable avec l'environnement, et une finalité d'action sur cet environnement. Le nombre des éléments et des relations, ainsi que leurs variabilités, ouvrent sur l'incertitude. Gérer le complexe nécessite de vivre l'organisation au quotidien et d'accompagner ses changements.

· Grille de lecture psychosociale : la psychosociologie traite des relations entre l'individu et son groupe. Elle met en évidence les concepts de : modèles sociaux, rôles et attentes et de rôles, attitudes, statuts, opinions et stéréotypes, affinités et groupes de références, communication

· Grille de lecture ethnologique : toute organisation est culturelle et se définit par des relations au temps et à l'espace qui lui sont particulières, ainsi que par des coutumes que l'on peut étudier à l'aide de la grille dite "champ des mœurs" (sociodynamique de J.-C. Fauvet).

· Sociogrammes : étude des relations fonctionnelles au sein d'une unité de travail

· Etude des processus : en réalité, au-delà des structures fonctionnelles, les organisations fournissent des "produits" grâce à la mise en œuvre de processus en général répartis entre les services et qu'il s'agit d'optimiser (ré-ingénierie).

· Audit de gestion par centres de coûts.

III - Les modes d'action

Comme l'indique le schéma joint, nous avons mis en évidence au cours de nos interventions quatre grands types de modes d'action :

· L'organisation (au sens classique), qui est gestion des flux, et qui est en général traitée par des ingénieurs

· La communication, qui n'est pas traitement des flux d'informations mais transmission d'un vouloir-dire et d'un vouloir-être, basés sur des mots et des images, et reposant sur des symboles. Elle est traitée par des publicistes ou des experts en communication

· La formation, par apprentissage, entraînement et transmission de savoirs, domaine des spécialistes des ressources humaines et des pédagogues

· Le style des dirigeants, qui impriment leur marque à l'ensemble de l'organisation, à travers les systèmes qu'ils mettent réellement en place : comment se prennent les décisions ? Quel est le système de sanctions ? comment s'exerce le leadership ?

IV - La conduite du changement

L'environnement interne et externe est extrêmement sensible aux incohérences, d'une part, et, d'autre part, les individus ont horreur d'être manipulés. Il s'agira donc de bâtir un plan d'action qui combine ces quatre modes d'action en fonction de l'objectif à atteindre et de la situation et de ses évolutions prévisibles.

V - Les techniques et outils

Nous faisons l'hypothèse très largement vérifiée que "l'être humain agit au mieux de ses intérêts bien compris", et que s'il semble parfois agir contre ces intérêts, c'est qu'il manque d'information.

C'est en vertu de ce principe que nous prônons le management participatif, qui associe le corps social à son propre devenir, tout en lui faisant prendre conscience des contraintes qui pèsent sur lui.

Les outils utilisés sont les suivants :

· Méthode Metaplan de discussion par écrit,

· Exposé d'expert suivi de débats,

· Groupes de créativité,

· Groupes scanner d'observation des faits,

· Groupes de réflexion en Philips 6 x 6,

· Groupes de traitement de problèmes (méthode 4 x 4, ou en 12 points, de résolution de problème),

· Exercices de gestion mentale et d'ouverture d'esprit.

Sans oublier,:

· L'équipe de pilotage,

· les équipes-projets,

· …

VI - Pilotage de l'opération

Les grands bureaux d'études définissent le concept du V du développement. En haut de la première branche on trouve la conception et son "breakdown" (décomposition en tâches, puis en opérations) ; dans le bas la réalisation des opérations ; enfin dans la branche de droite l'intégration par paliers successifs. D'une façon ou d'une autre, dans de grands projets de changement, ces différentes phases devront être respectées.

Le pilotage de l'organisation est l'affaire des dirigeants réunis en comité de direction et ne peut se déléguer ;

La mission de piloter une opération de changement est confiée à une équipe de pilotage particulière composée de personnes représentatives de l'ensemble de l'organisation

Les différentes actions de changement qui s'inscrivent dans cette opération sont conduites par des équipes-projets.

L'ensemble est coordonné et s'inscrit dans un processus planifié.

Les points d'avancement permettent de s'assurer de la tenue des délais, de la mise en œuvre des moyens, et de l'atteinte des résultats escomptés en relation avec les indicateurs de performance définis lors de la formulation des objectifs.


