L' INTERVIE

_Gestion du changement

“EXCELLENCE IS ALL ABOUT CHANGE ..."

Peter Rosseel
Disecteur MCR (Managenient
Consulting aid Research)

Votre parcours est loin d'étre
traditionnel. ..

Ce qui est important c'est la Hexibil-
ité, ne pas ¢tre prisonnier de ce que l'on
pense ou ce que l'on voir, cest-d-dire
les structures traditionnelles de sa vie,
A ce moment 1, la gestion du change-
ment devient quelque chose de pénible
et pas du teur plaisant. Mais lorsqu’on
vit le changement chaque jour, que
cest dans notre attitude, cest alors
une facon d’érre et ce n'est pas quelque
chose qui doit étre changé justement,

Camment pourrait-on définir le
changement ? A quel moment parle-
r-on de changement ?

Pour répondre 4 cerre question, il
serait cerrainement plus aisé de dé-
finir ce qu'il ne faur pas changer, car
le reste change continuellement !

On  distingue  généralement  trois
types de changement. Il y a rout d’abord
les ajustements stratégiques. Ce sont
de petits problémes dans lentreprise
qu'il faur résoudre. Cela peut éire une
amélioration de la qualicé ou de la co-
ordination par exemple. Ce sonr les
défis quoridiens de la serarégic acruelle.
Ensuite, nous avons les réorientations

prés quelques mois passes dans le secteur bancaire, Peter
Rosseel, linguiste de formation et spécialisé en neurolinguis-
tique, est appelé par Muniversité de Louvain ou il a effeciué
ses Studes afin de créer un département de langue: le LLL
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stratégiques. On medifie la strarégic
de lentreprise. Cela peut consister &
fermer une partic de celle-ci, & changer
IC."i FITEJCCSSL].‘!'. 5 € E.l'lﬁ]'l, on a ][." ?}'ﬂ,’r_“

Jormational Change. 1l s'agit ici d'une

modificaton radicale de l'acrivieé méme
de l'enueprise. Par exemple, une so-
ciéré qui fabriquait des photocopicuses
va se¢ metire 4 vendre des ordinateurs,

On classe épalement les différents
niveaux auquels le changement s'opeére.
Il v a tout d'abard le macra-niveau ;
un changemenr qui se situe au niveau
global ou eégional ; I'Europe pour une
societé multinationale par exemple.
Ensuite, il y a le méso-niveau : c'est un
changement au niveau de 'enwreprise
elle-méme. Cela peur consister 4 fu-
sionner deux départements, 3 modi-
fier un processus ici ou a changer un
produit la-bas. Finalement, on trouve
le micro-niveau :
personnes. Cest le domaine le plus dift
ficile 3 gérer. Er clest 3 ce niveau que

ce sont les gens, les

I'on a besoin des sciences humaines, de
la recherche — entre autres - en sociolo-
gie, en communication, en psychologie,
en psychologie de 'enseignement, etc.

Le changement est essentiellement
mis ¢n ceuvre en vue de oréer de la va-

Language
Trés vite, son expérience dans 'enseignement des langues et la psycholo-
gie de l'enseignement le conduira a établir un lien de plus en plus étroil
avec le monde de I'entreprise, et plus particuliérement dans le domaine de
la gestion du changement. Ce lien se concrétisera réellement a partir de
1999 avec la création d'une spin-off : le MCR (Management Consulting
and Research) et latransformation des trois initiales en Life Long Learning,
Ses activités en tant que chercheur et consultant lui permettent cugjorrd hn
d ‘étre présent alafois dans la réalité des entreprises et larecherche univer-
sitaire, faisant ainsi le pont entre deux cultures définitivement différentes.

Learning).

leur. Cependant. il faut bien faire la
distinetion ente ce que L'on appelle
alue creation et value tunovation, Il v
a waliee creation lorsqu'on améliore les
processus, Cela prend habituellement
place dans une démarche interne i
l'entreprise. On parle de valie innova-
rion lorsqu'une entreprise est capable
d'innover sur base de ce que les clients
ou le marché demandent. On voit en-
care trop souvent que les entreprises,
surtout les grandes sociéeés, cherchent
uniquement & améliorer leurs proces-
sus. ('est parfois nécessaire mais c'est
plutét facile. On fait des projets, les
stratégies sont dans les livres, On bé-
ronne des processus, on travaille des-
sus pendant deux ans et puisala finon
se rend compte que ce n'est plus adap-
té er quiil faur changer de nouveau.

Quéest-ce que la gesrion du
changemenr ¢

La gestion du changement, c'est
avant tout jeter le pont entre ce qui
se passe aujourd’hui er ce qu'il est
possible de faire. Mais dans un en-
vironnement qui change vire, le déf
pour les entreprises est d'accomplir
deux  objectifs souvent contradic-
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toires  Cest-a-dire ¢rre  performantes
par rapport a l'ensemble des demandes
de leur environnement actuel tout en
se modifiant en vae de faire face aux

environnements économiques futurs.

Pourquoi parle-t-on de plus en
plus  aujourd’hui de gestion du
changement © Cette gestion a-1-elle
toujours existée ou est-ce plutét un
weffer de modey ?

Non, je ne pense pas gue ce soil
un effer de mode. Le changement
a toujours existé et les entreprises
ont wujours dit sadaprer. Ce qui
a évolué, par contre, cest la vitesse
3 laquelle le changement survient,

Avjourd’hui,  la globalisarion,
I'élargissement de I'Union européenne
avee |'entrée de nouveaux pavs émer-
gents ainsi que l'essor de pays comme
la Chine ou I'Inde eréent un réel boul-
eversement de nos habirudes er de norre
maniére de fonctionner, Ces change-
MENts Ne CONCErnent pas uniquement
les entreprises er s operent de plus en
plus rapidement, Cela est valable par-
tout, donc tout le monde est concerné.
Voili pourquoi on en parle tellement.

Existe-t-il une wrecette miraclen,
une facon idéale pour une entreprise
de réagir face au changement ?

Clest bien cela le malencendu: il o'y
a pas de solution miracle, Cela explique
¢galement pourquoi les résultats de la
recherche dans les sciences humaines,
qui sont par ailleurs extraordinaires,
ont beaucoup de mal a étre raduits par
une application concréte dans le monde
« réel v, On n'y parvient pas ou alors
cela prend énormément de remps. Les
entreprises ont tendance & vouloir une
solution miracle i leurs difficulrés, Mais
si vous venez avec une telle question au-
prés des chercheurs, ils ne pourront rien
faire pour vous aider. Des consultants
intelligents tentent de jouer sur ceue
attente des entreprises. A ce moment-
la, ¢a devient 4 la mode avec la créa-
tion de modéles. On a un modele X,
un modele Y,. .. ces modeles ne sont pas
nécessairement inexacts mais il y a un

CC Face au changement,

probléme. et
c'est le prob-
leme de la
f:c]]fl\__ht‘ €n
général 1 un modéle, c'est une descrip-
tion, on décrit ce que l'on a observé,
Or, les enrreprises, qui n'ont souvent
pas beaucoup dc remps. prennent
ces modéles et les udlisent comme
prescription, ce qui naide pas néces-
sairement & faire face auw wvrai défi,

On a alors un mangue de commu-
nication énorme entre le monde de
I'entreprise et le monde de la recherche,
plus particuliérement dans les sciences
humaines. [Yun coeé, on a des entre-
prises dont les questions sont le plus
souvent A court terme 5 elles posent une
question pour maintenant of souhait-
ent une réponse rapide. Cette réponse
doit érre une solution totale, que l'on
pourrair implémenter partour, ce qui
n'est pas possible. Er de l'aurre cété,
il vales chercheurs qui eux ne com-
muniquent pas assez & propos de leurs
¢rudes. lls ont souvent rendance a wop
attendre, 4 ne pas vouloir donner trop
de réponses avant d'éere tour a fair siirs.
DV'autre part, beaucoup d'entre eux
sant hyperspécialisés dans un domaine
hien précis. Avoir une vue holistique,
une vue globale, est difficile pour eux.
Ils sont alors meins 4 Taise une fois
que l'on sort de leur zone d'expertise.
Er lorsquiils
souvent dans un langage qui nest pas
rovjours « accessible » aux acreurs de

communigquent, cest

I'entreprise. 1l v a donc un manque de
traduction. Il est alors nécessaire d'avoir
des intermédiaires qui fassent le lien
entie ces deux culeures teés difftrenes,

Les entreprises font appel & vous
pour les aider & gérer Laspect social
du changement, En quoi cela con-
siste-t-il ?

On arrive 4 la chose la plus impor-
tante, le Hwnan Capital, A I'tre de
U sformation Systems, fin des années
80 début des années 90, la tendance
éuait & la recherche de lethcacité grice
a lautomatisation. Le personnel de-
venait de moins en moins nécessaire.

Soit on peut dire « quclle horreur ! »

Désormais, 'heure est au Knowledge
Muanagement. Les individus ev groupes
d'individus qui ont les connaissances
doivent étre gérés. On constate en effet
quiaujourd hui, les jeunes gens qui fin-
issent leurs études nont plus le méme
érat d'espric quil y a vingt ans. Ils ne se
disent pas que 'entreprise dans laquelle
ils décrochent leur premier job sera celle
qui les emploiera jusqu'a la fin de leur
carriere. Les jeunes expriment claire-
ment leur volonté de faire avant rour
quelque chose quils aiment et leurs
choix sont orientés par ce désir §ils
ne trouvent pas leur bonheur dans leur
entreprise; ils frone le chercher ailleurs.

Le Human Capital est quelque chose
d'extrémement important et Cest la qu'il
v a pas mal de défis avec le changement.
Les gens n'aiment pas changer. Modifi-
er des strucrures ou des process, ce n'est
pas si difficile. Mais quand on change
de strucrure, cela signifie également que
lon met des gens ailleurs. Lorsqu'on
medifie des processus, le personnel doit
apprendre 3 travailler d'une autre fagon.
Or, les travailleurs ont éé stimulés afin
d'avoir un comportement spécifique par
l'intermédiaire de procédures. de job de-
seriprions 5 et puis soudain une nouvelle
méthode devient « 4 la mode » et on
leur demande de changer leur maniére
de fonctionner. Er cela, les gens n'ont
pas P'habitude de le faire, ce qui peur
engendrer de nombreuses difficuleés.

Dans une entreprise. on
d'avoir des processus qui marchent.
dexpliquer clairement aux gens ce qu'ils
doivent faire. On Fait tout pour garantir
la stabilité mais une fois cetre stabilité
acquise, il est déji temps de changer. 11
faur done casser cet acquis pour ensuite
tenter a nouvean de créer quelque chose
de stable. Ca, cest la réalité actuelle. Le
probléme est quion essaye de stimuler
la stabilité dans I'entreprise. Or, cest
tout 4 fait contraire & ce que le monde
nous demande aujourd’hui, cest-a-
dire la flexibilité. Le changement devi-

essaye
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