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AVANT-PROPOS

« Faut-il que je change le dirigeant de cette filiale ?

il est trés professionnel et apprécié de ses troupes,
mais tres marqué par une culture paternaliste qui nest
plus ce que nous devons incarner... »

« Mon tempérament m’incite a prendre trop de

décisions... et c’est ce que me demandent mes équipes.

J’ai I'intuition qu'il faut que je change d’approche pour réussir
notre nouveau plan d’entreprise et que je pousse mes cadres
dirigeants en avant — qu'en pensez-vous ? »

« Si seulement je pouvais vraiment changer la culture
professionnelle de mes équipes et les centrer davantage sur les attentes
de plus en plus diverses de mes clients ! »

« Les analystes m'interrogent de plus en plus sur la maniére
dont je conduis la transformation de mon groupe.
Qulest-ce quil faut que je leur dise ?' »

uestions éternelles de dirigeants d’entreprise, qui se posent dans

des termes similaires depuis des milliers d’années ? Peut-étre...
mais avec un point d’actualité particulier : 'ampleur et la rapidité des
changements que connaissent les organisations des années 2010. Les
changements touchent aussi bien la stratégie que les organigrammes,
tout autant les systtmes d’information que la maniere de répondre aux
clients. Et tout ceci tres vite, sans donner le temps de souffler, ni aux col-
laborateurs ni aux dirigeants.

1. Témoignages de dirigeants, recueillis par les auteurs.
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Ces transformations d’envergure ne sont pas faciles a vivre pour les
collaborateurs, qui perdent vite leurs reperes ; elles posent aussi des défis
redoutables aux dirigeants, qui n’ont pas toujours été acculturés a ces
situations dans leur vie professionnelle.

Ce contexte de changement a vu émerger dans la littérature mana-
gériale le terme de « transformation » : dans une transformation d’entre-
prise, il ne s'agit pas seulement de changement 2 la petite semaine, dans
la durée, avec le management participatif adéquat... mais il sagit
d’entrer dans de nouvelles dimensions, de renouveler le paradigme, a la
vitesse de la lumigre ou pour ainsi dire ! On a aussi vu apparaitre les livres
de réponses : soit des témoignages de dirigeants expliquant comment ils
ont redressé 'entreprise qu'ils avaient en charge, et réussi la transforma-
tion qui était nécessaire pour sa survie ; soit des livres de consultants
indiquant les modes opératoires a respecter par le pilote de la transfor-
mation...

Cependant, les échanges que nous avons avec les dirigeants montrent
qu’ils n'ont pas seulement besoin de « recettes », de modes d’actions a
respecter — plus fondamentalement ils ressentent la nécessité d’une prise
de recul sur ces situations de transformation, et sur les questions qu’elles
posent.

Nous pensons nous aussi que, face a ces contextes complexes de trans-
formation, il est fondamental de bien poser les questions, plus que de
chercher la réponse managériale magique, adaptée a toutes les situations.
Le bon dirigeant est celui qui parvient a adapter son mode de manage-
ment au contexte spécifique de 'entreprise en transformation dont il
tient les rénes. .. Lambition de ce livre est d’aider a cette prise de recul.

Cet ouvrage est issu de rencontres et d’approches croisées :

* Rencontres de dirigeants d’entreprise — merci pour le temps qu’ils
nous ont consacré, pour la qualité des expériences relatées.

® Analyse approfondie de cas d’entreprises, étudiées pendant des
périodes de plusieurs années, avec 'écoute de centaines de collabo-
rateurs et 'observation participante du consultant et du sociologue.

* Questionnement critique des universitaires du conseil scientifique
d’IDRH face a cette problématique de la transformation — le conseil
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scientifique d'IDRH nous a notamment incité aux prises de recul
nécessaires et aux lectures des travaux académiques de référence,
aussi bien ceux de 'année que quelques « oldies but goldies », textes de
grands anciens toujours d’actualité. ..

Retour d’expériences d’entreprises accompagnées par les auteurs.

Pour croiser ces approches, nous avons choisi d’écrire ce livre 4 cing

plumes, ce qui nous a permis de marier différents points de vue corres-
pondant aux situations des auteurs :

Patrick Besson est professeur de leadership stratégique 2 ESCP
Europe, consultant en entreprises ;

Hubert Heckmann, normalien et maitre de conférences a 'univer-
sit¢ de Rouen, travaille sur les processus de narration a I'ceuvre dans
Pentreprise, et en particulier sur la question de la confiance ;
Frédéric Petitbon anime « ’école IDRH » : la connexion entre les
travaux de recherche et le métier de consultant ;

Jeanne Rodriguez apporte 2 IDRH son regard de sociologue et
d’économiste, aprés notamment un passage a la London School of
Economics ;

Edouard Tessier accompagne sur le terrain des projets de transfor-
mation et anime 2 IDRH les travaux sur la transformation des entre-
prises et la « practice » correspondante.

Ce livre est organisé de la maniere suivante :

Un premier chapitre d’introduction apporte I'éclairage académique

qui nous a paru nécessaire 2 la réflexion : Conduire une transformation
d’entreprise, pourquoi est-ce une aventure difficile et risquée ?

Les sept chapitres suivants portent sur des questions clés rencontrées

par les entreprises dans la conduite de leur transformation :

Faut-il « mettre le feu » pour lancer la transformation d’une entre-
prise ?

La symbolique du renouveau suppose-t-elle le sacrifice du patron ?
Quel style de leadership adopter — parrain ou bisounours ?

Faut-il une direction de la transformation ?
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Le middle management dans la transformation, comment le mouiller
sans le noyer ?

Quel dialogue social pour porter la transformation ?
® Jusqu'ol et comment faut-il remettre en cause une culture d’entre-
prise ?

Ces questions n'ont pas de réponse unique. Elles en ont plusieurs, en
fonction du contexte de I'entreprise et de sa transformation. Nous
apportons des éléments d’éclairage, d’illustration, de témoignage qui
ont 'ambition de faciliter la prise de recul pour les acteurs de ces change-
ments en entreprise. ..

Ces chapitres peuvent étre lus indépendamment les uns des autres. ..
méme s'il est difficile de faire 'impasse sur une de ces questions !



