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Préface
de Meryem Le Saget
Nous avons tous une vaste expérience du changement. Depuis notre naissance, les années se succèdent, apportant leur lot de nouveautés, d’évolutions et de transformations. Et pourtant, le fonctionnement même du changement, sa nature profonde et son effet sur les personnes restent mal connus. Alors que tout changement est particulier, et que chaque personne réagit différemment, savons-nous que le processus par lequel nous passons pour nous adapter à ces transformations est identique pour tous ? Que le changement soit choisi, subi, ou dans l’ordre naturel des choses, le processus reste le même.
En entreprise, le changement a beau incarner l’une des expériences les plus courantes et partagées, il reste mal maitrisé. Nous sommes convaincus que les changements sont des événements qui jalonnent la vie des organisations, que la plupart d’entre eux s’imposent, et que, s’ils sont bien communiqués, les personnes vont s’adapter. Nous réagissons comme si le changement pouvait se gérer à la manière d’un interrupteur que l’on mettrait en position MARCHE, tous les collaborateurs obéissant alors sur commande à l’image de la lumière qui s’allume.
William Bridges fut le premier consultant et auteur à expliquer de façon limpide et accessible, que tout changement déclenche une transition, et que les deux processus sont de nature différente. Le « changement » est la transformation objective de notre environnement déclenchée par une nouvelle situation ou par l’accès de l’entreprise à une nouvelle phase de croissance ; la « transition » est l’effet psychologique et émotionnel de ce changement sur les personnes. Les deux processus diffèrent largement, mais tous deux doivent être pilotés, chacun avec la méthode appropriée.
Managers, directeurs d’activités et responsables de projets sont encore nombreux à lancer des changements sans prendre en compte leurs répercussions sur les personnes. Pour se rassurer, ils avancent que le changement est impératif pour l’entreprise et que « de toute façon les collaborateurs n’auront pas le choix » ! Ainsi se succèdent les fusions, les transformations digitales, les réaménagements de locaux et, bien sûr, les réorganisations. Dans ce domaine, la pensée magique règne en maître : « J’ai un problème, je change mon organisation ! ». On semble prêter aux changements de structure des vertus intrinsèques miraculeuses. Quant à la forme, la plupart de ces changements sont simplement annoncés, de préférence avant une période de congés. Comme si une présentation Powerpoint, un envoi général de mail ou une vidéo interne pouvaient remplir la fonction d’accompagnement du changement et faire en sorte que chaque collaborateur comprenne, digère et adhère à la nouvelle situation. Avons-nous à ce point perdu le sens des rythmes naturels, des saisons, des transitions et des grands cycles de la vie ?
Dans toutes les cultures et toutes les traditions, comme le souligne Bridges, on ne laisse pas l’individu et sa communauté se débrouiller seuls avec le changement. Les grandes évolutions et les moments importants de la vie sont accompagnés par des rites de passage. Le processus de transition se vit à plusieurs, jalonné par des phases qui ont chacune leur fonction et leur sens. D’abord, on entoure la personne lorsqu’elle dit adieu à la situation qui se termine (par exemple lors du passage de l’adolescence à l’âge adulte), puis on l’aide à explorer, expérimenter et intérioriser à quoi pourrait ressembler la période suivante de son existence, et enfin on l’accompagne lorsqu’émerge sa nouvelle vie. Ces trois grandes phases constituent les piliers de l’accompagnement d’une transition, dont le succès repose sur l’échange.
J’ai eu la chance de bien connaître William Bridges et de collaborer avec lui. D’abord aux États-Unis en suivant ses formations et en l’accompagnant dans ses missions de conseil en entreprise, puis en le faisant intervenir en France auprès de mes clients. Sa connaissance des processus de changement et de transition était impressionnante. Ce livre vous en apportera la preuve. Le condensé d’expérience qu’il nous offre constitue une mine d’or de pratiques que chacun peut utiliser.
Le plus grand apport de Bill Bridges est d’avoir démontré que pour qu’un changement porte ses fruits, il faut que la transition soit réussie. En d’autres termes, que les collaborateurs parviennent à digérer les effets du changement, à la fois sur eux-mêmes, leur travail et leur vie. Il est donc essentiel de les accompagner à travers les trois phases qu’ils vont tous traverser : la Fin de la période dans laquelle ils avaient leurs repères, puis la Zone neutre, sorte de zone intermédiaire entre deux rives, et enfin le Nouveau départ où ils reprendront leurs marques. C’est pour atteindre cette nouvelle donne que les entreprises engagent des changements, mais malheureusement cette phase n’arrive qu’à la fin du processus de transition. William Bridges soulignait que 80 % du succès d’un changement provenait d’une transition réussie. Cela vaut la peine de ne pas négliger les transitions ! Dans l’exercice de conduite du changement auquel se livrent régulièrement les entreprises, quelles sont les erreurs les plus fréquentes ? J’en dénombre au moins quatre.
1. Notre culture de la transition est très sommaire. Individuellement, nous avons compris à grands traits l’existence d’une courbe de deuil. Nous sommes prêts à faire l’effort de tourner des pages, à condition de tirer tout de suite les fruits de ce lâcher-prise. Après le deuil, le renouveau ! Or ce ne sera pas le cas : nous oublions tout simplement la Zone neutre. Loin d’être neutre au sens classique du terme, cette période est capitale : bien accompagnée, c’est même la phase la plus créative d’une transition. Car en profondeur, elle permet la reconfiguration de l’identité. Dans la situation précédente, on était quelqu’un, on se définissait d’une certaine manière ; dans la nouvelle situation, il en sera autrement. Cet « autrement » n’est pas donné en même temps que le changement. Il reste à trouver, inventer, créer. Bien vécue, la zone neutre pourrait s’appeler la zone créative. Car, située entre deux systèmes davantage « balisés », elle représente une période d’expérimentation ouverte, particulièrement riche en libertés et possibilités. Elle permet l’émergence progressive de nouveaux repères, comme on se doterait d’une nouvelle carte pour un nouveau territoire.

2. Nous confondons communiquer sur le changement et accompagner la transition. Aucun message, aussi clair et convainquant soit-il, ne remplacera le besoin que ressentent les collaborateurs de discuter sur le changement, d’échanger en proximité sur ce qui les préoccupe, de se sentir écoutés et respectés quand ils partagent leurs inquiétudes, leur désorientation, leurs questionnements. Ils veulent comprendre ce qu’ils ressentent, mettre des mots sur ce qu’ils traversent, être soutenus dans leurs efforts pour s’adapter, pouvoir expérimenter en toute sécurité de nouveaux gestes métiers, trouver ensemble de nouveaux repères. Il est évident que communiquer sur le changement ne remplacera jamais accompagner la transition. D’ailleurs, même si le changement était particulièrement bien expliqué, les personnes se débattraient tout de même avec la transition. Contrairement à l’idée largement véhiculée, les personnes ne résistent pas au changement, souligne Bridges. Elles savent intuitivement que le changement est le sel de la vie et la source de toute évolution. Elles résistent à la transition mal accompagnée.

3. Malheureusement, notre « réglage par défaut » est d’être happé par le quotidien et de penser que les changements prévus n’affecteront pas durablement les collaborateurs. Nous ne consacrons donc ni temps ni moyens à l’accompagnement de la transition. La preuve : les entreprises établissent de superbes plans de changement, font appel à des cabinets de conseil, préparent avec frénésie leur dispositif de communication, insistent fortement sur les bénéfices du changement, mais combien sont – elles à élaborer un plan de transition détaillant comment elles vont accompagner les équipes dans chacune des phases d’adaptation ? Comme si la transition allait se gérer toute seule par enchantement. En s’y prenant de la sorte, le changement ne produit que 10 à 20 % des résultats qu’il était censé recueillir.

4. Enfin, comme les entreprises ne cessent de lancer des changements en ignorant les transitions, c’est comme si elles courraient un marathon sur une seule jambe en enchainant les kilomètres. Pas étonnant qu’elles aient du mal à trouver leur second souffle ! « La plupart des entreprises sont en déficit de transition » nous dit Bridges. Un déficit de transition est comme un déficit bancaire. Il n’y a pas d’autres solutions que de remettre le compte à flot. Les entreprises cumulent tellement de transitions mal accompagnées qu’elles citent encore parfois des changements non digérés vieux de 5 ou 10 ans ! Combien de fois ai-je observé dans les organisations, des années après une fusion entre deux entités A et B par exemple, que les collaborateurs se regroupaient par même origine dans les réunions ou les projets, et se présentaient encore comme ex-A ou ex-B ? La transition n’était toujours pas achevée.


Dans ce livre, Bridges nous apporte des éléments précieux : la compréhension des processus de transition bien sûr, mais surtout la « boite à outils » qui permet d’accompagner avec succès chacune des 3 phases. Contrairement à ce que nous pensons spontanément, il ne suffit pas d’être pragmatique et humain pour bien accompagner les transitions. Il faut avoir l’attitude juste et mener l’action appropriée. Précisons que les pratiques recommandées par Bridges ne sont pas interchangeables : ce qui est conseillé pour accompagner la phase de Fin n’est pas ce qui convient pour la Zone neutre ou le Nouveau départ. De plus, les approches les plus utiles qu’il préconise sont souvent contre-intuitives. Par exemple, dans la phase de Fin du passé, il est important que les personnes expriment ce qu’elles perdent. Or la tendance naturelle d’un dirigeant ou d’un manager est de dire « Ne parlons surtout pas des pertes, cela risque de réveiller des émotions et de déprimer tout le monde, mettons plutôt l’accent sur le positif et les bénéfices ». Or il faut parler des pertes. Autre exemple, dans la Zone neutre les personnes sont facilement découragées car elles ont l’impression que rien n’avance. Elles ont besoin de managers présents, travaillant à leurs côtés sur des actions à court terme dont elles voient le résultat. Or, à ce stade, les managers n’ont rien de nouveau à annoncer, ils attendent simplement que les équipes continuent leurs efforts et persévèrent. Ils s’absorbent donc dans leur travail et évitent d’échanger avec leurs collaborateurs, craignant que ceux-ci ne leur posent des questions embarrassantes sur la suite du processus. Ils oublient qu’une transition est une exploration et qu’elle se traverse ensemble, en proximité, avec humanisme et solidarité.
Bridges montre également que les organisations progressent par paliers de croissance, et qu’il est essentiel d’accompagner ces passages. On connait bien les phases de croissance de l’être humain et les grandes étapes qu’il traverse de la petite enfance à la vieillesse, mais connaissons-nous les cycles de vie des organisations ? Ce livre les explore, en nous donnant les méthodes appropriées pour accompagner chaque étape. Grâce à cette mise en perspective, nous nous sentons beaucoup mieux équipés pour réussir le « changement permanent », devenu la norme dans la plupart des entreprises, et nécessitant de savoir intégrer une multitude de transitions.
Finalement, le grand message de ce livre éclaire parfaitement le futur : dans ce monde fait de changements continus, il est essentiel que chacun d’entre nous acquière la compétence d’accompagnement des transitions. Elle lui servira d’ailleurs autant pour sa vie personnelle et ses engagements familiaux, amicaux ou citoyens que dans sa vie professionnelle. C’est vital, car notre époque traverse des transformations majeures et le changement reste le moteur essentiel de l’évolution.
Pour devenir d’authentiques catalyseurs de changement, capables de relever des défis tant individuels que collectifs, et de mener à bien en douceur des transformations de grande ampleur, commençons par enrichir la qualité de nos actions. Cela consiste notamment à prendre en compte et intégrer la dimension du cœur, le vécu émotionnel des personnes, leurs perceptions, leurs intuitions, les effets systémiques, car c’est là que réside le secret d’une action collective efficace. Dans les grands changements comme dans les petits, ce n’est pas le mental seul qui mène au succès, c’est l’intelligence du cœur.
Meryem Le Saget
Experte internationale en Vision Partagée
Auteur de Le Manager Intuitif, vers l’entreprise collaborative


Introduction
La maladie frappe les hommes quand ils sont exposés au changement.
Hérodote, historien grec (5e siècle avant J-C).


Dix-huit ans – presque une génération – se sont écoulés depuis la première édition de Transitions de vie. À mesure que notre travail s’est poursuivi auprès d’organisations et d’individus ces dernières années, nous n’avons eu de cesse d’entendre les gens nous dire à quel point le changement va vite et combien les types de transformations sont sans précédent. En effet, beaucoup ont le sentiment de n’avoir jamais fait l’expérience d’évolutions semblables à celles qui se produisent aujourd’hui, ce qui est vrai.
Des entreprises autrefois conséquentes se sont évaporées, incapables de gérer agilement une transition en période de récession. Tous les secteurs changent de règles. Dans beaucoup de cas de figure, le gouvernement rebat complètement les cartes. Nous voyons tout autour de nous la manière dont la technologie influe sur la conduite des affaires. L’usage généralisé du web et des réseaux sociaux a changé la nature même de la communication. Pour le meilleur ou pour le pire, elle est désormais presque instantanée et l’accès à l’information est global. Les organisations qui s’accrochent à leurs anciennes pratiques seront laissées dans la tourmente. Les plus futées iront de l’avant.
En s’adaptant aux réalités de ce nouveau monde, les dirigeants sont confrontés à un sérieux problème : dans un paysage qui mute rapidement, ils doivent être capables de faire passer leur organisation d’une idée initiale à une mise en œuvre complète en ne laissant que très peu – ou pas – de temps d’adaptation aux collaborateurs. Ils doivent de surcroît lutter contre un malaise qui se fait sans cesse plus invasif à mesure que les personnes qui ont perdu les marges de sécurité qu’ils avaient pour leurs épargnes et retraites se demandent combien de temps durera le tumulte économique ambiant, ce qui se passera ensuite et s’ils s’en « sortiront ».
Pendant ce temps, les collaborateurs eux-mêmes continuent leurs transformations. Les dirigeants ne peuvent plus simplement se contenter de dire quoi faire puis s’attendre à ce que les collaborateurs obtempèrent. Les collaborateurs des organisations actuelles doivent être capables de faire plus que de suivre des ordres ou de simplement obéir. Ils doivent être autorisés à penser par eux-mêmes, à travailler de façon productive sans supervision rapprochée, à être créatifs, à prendre des risques et à faire l’effort supplémentaire envers le client pour un résultat optimal. Ils doivent mettre du cœur et de l’intelligence à l’ouvrage. Toutefois, comment le dirigeant peut-il encourager cela quand beaucoup sont paralysés par la peur et minés par leurs hypothèques ou leurs frais d’assurance ?
Nous avons conscience que manager des personnes et organisations en période de changement tumultueux est l’une des tâches les plus ardues auxquelles un dirigeant puisse faire face. Nous commençons à percevoir des fragments de l’avenir mais les inconnues et incertitudes demeurent nombreuses. À de tels moments, les leaders peuvent être tentés de prendre des raccourcis et se concentrer sur de nouveaux moyens pour obtenir des résultats rapides. Nous mettons en garde contre de telles pratiques.
La bonne nouvelle, c’est que si les changements que nous affrontons sont différents de tous ceux dont nous avons fait l’expérience par le passé, le processus de transition par lequel les personnes les traversent est, lui, bien jalonné. Dans ce nouveau monde, beaucoup de choses nous échappent encore. Nous connaissons toutefois l’effet du changement sur les gens et savons comment les aider à s’en sortir. Il est utile de garder à l’esprit le postulat essentiel de Transitions de vie, notre premier livre : « Le chaos n’est pas le désordre mais plutôt l’état de pure énergie primale auquel les êtres reviennent à chaque nouveau départ véritable… ».
En gérant les transitions qui émanent du changement, nous disposons d’une boussole fiable. En prenant du recul vis-à-vis de ses aspects inconnus, nous sommes rassurés sachant que nous comprenons ce qu’il se passe et comment naviguer parmi les multiples transitions que nous vivons. Nous découvrons qu’il existe un moyen d’aller d’un endroit à un autre.
Tout d’abord et puisque nous avons écrit le livre en 1991, il est toujours exact que les résultats que vous visez dépendent d’une chose : amener les gens à laisser derrière eux leurs anciennes méthodes de travail pour en adopter de nouvelles. Étant donné qu’ils ont un lien personnel avec leurs manières de travailler, cela ne peut se faire de façon impersonnelle.
Deuxièmement, l’accompagnement de transition se base sur des capacités que vous possédez déjà ainsi que quelques techniques qui s’apprennent facilement. C’est un projet qui ne violera l’intimité de personne, que ce soit la vôtre ou celle des autres. Il s’agit plutôt qu’une manière d’accompagner les personnes qui met chacun plus à l’aise.
Nous nous sommes toujours intéressés au changement organisationnel et pourquoi il ne se produit pas quand bien même la logique et le bon sens sont de son côté. Nous avons passé des décennies à collaborer avec toutes sortes d’organisations (privées, publiques, à but non-lucratif ou encore sociales) en qualité de spécialistes de la dimension humaine du changement organisationnel. Nous avons appris combien il est accablant d’essayer d’amener les personnes à dépasser leur résistance au changement sans répondre à la menace que ce même changement représente pour leur monde.
La pratique de l’accompagnement de transition puise dans une sagesse innée que vous avez affûtée au fil des années. Elle fournit outils et méthodes pour prendre le tournant vers de nouvelles manières de faire les choses. Comprendre ceci vous donnera l’opportunité de diriger avec confiance, de communiques avec clarté et de d’assurer vos collaborateurs qu’ils suivent une feuille de route. Le message du terrain connu peut les rassurer.
Nous ne disons pas que l’accompagnement des transitions est aisée mais simplement que vous pouvez y arriver. C’est une bonne chose car vous n’avez pas vraiment le choix. Si vous voulez savoir où – et comment – commencer à tracer un chemin à travers le chaos, ce livre est pour vous.
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