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AVANT- PROPOS

« Faut- il que je change le diri  geant de cette fi liale ? 
il est très pro  fes  sion  nel et appré  cié de ses troupes, 

mais très mar  qué par une culture paternaliste qui n’est 
plus ce que nous devons incar  ner… »

« Mon tem  pé  rament m’incite à prendre trop de 
déci  sions… et c’est ce que me demandent mes équipes. 

J’ai l’intui  tion qu’il faut que je change d’approche pour réus  sir 
notre nou  veau plan d’entre  prise et que je pousse mes cadres 

diri  geants en avant – qu’en pen  sez-vous ? »

« Si seule  ment je pou  vais vrai  ment chan  ger la culture 
pro  fes  sion  nelle de mes équipes et les cen  trer davantage sur les attentes 

de plus en plus diverses de mes clients ! »

« Les ana  lystes m’inter  rogent de plus en plus sur la manière 
dont je conduis la trans  for  ma  tion de mon groupe. 

Qu’est-ce qu’il faut que je leur dise ?1 »

Q ues  tions éter  nelles de diri  geants d’entre  prise, qui se posent dans 
des termes simi  laires depuis des milliers d’années ? Peut- être… 

mais avec un point d’actua  lité par  ti  cu  lier : l’ampleur et la rapi  dité des 
chan  ge  ments que connaissent les orga  ni  sa  tions des années 2010. Les 
chan  ge  ments touchent aussi bien la stra  té  gie que les orga  ni  grammes, 
tout autant les sys  tèmes d’infor  ma  tion que la manière de répondre aux 
clients. Et tout ceci très vite, sans donner le temps de souffl er, ni aux col-
la borateurs ni aux dirigeants.

1. Témoignages de dirigeants, recueillis par les auteurs.
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2 CONDUIRE LA TRANSFORMATION

Ces trans  for  ma  tions d’enver  gure ne sont pas faciles à vivre pour les 
col  la  bo  ra  teurs, qui perdent vite leurs repères ; elles posent aussi des défi s 
redou  tables aux diri  geants, qui n’ont pas tou  jours été accultu  rés à ces 
situa  tions dans leur vie pro  fes  sion  nelle.

Ce contexte de chan  ge  ment a vu émer  ger dans la lit  té  ra  ture mana-
gériale le terme de « trans  for  ma  tion » : dans une trans  for  ma  tion d’entre-
 prise, il ne s’agit pas seule  ment de chan  ge  ment à la petite semaine, dans 
la durée, avec le mana  ge  ment par  ti  cipatif adé  quat… mais il s’agit 
d’entrer dans de nouvelles dimensions, de renouveler le paradigme, à la 
vitesse de la lumière ou pour ainsi dire ! On a aussi vu appa  raître les livres 
de réponses : soit des témoi  gnages de diri  geants expli  quant comment ils 
ont redressé l’entre  prise qu’ils avaient en charge, et réussi la trans  for  ma -
tion qui était néces  saire pour sa sur  vie ; soit des livres de consul  tants 
indi  quant les modes opé  ra  toires à res  pec  ter par le pilote de la trans  for -
ma  tion…

Cepen  dant, les échanges que nous avons avec les diri  geants montrent 
qu’ils n’ont pas seule  ment besoin de « recettes », de modes d’actions à 
res  pec  ter – plus fon  da  men  ta  lement ils res  sentent la néces  sité d’une prise 
de recul sur ces situa  tions de trans  for  ma  tion, et sur les ques  tions qu’elles 
posent.

Nous pen  sons nous aussi que, face à ces contextes complexes de trans-
 for  ma  tion, il est fon  da  men  tal de bien poser les ques  tions, plus que de 
cher  cher la réponse managériale magique, adap  tée à toutes les situa  tions. 
Le bon diri  geant est celui qui par  vient à adap  ter son mode de mana  ge -
ment au contexte spé  ci  fi que de l’entre  prise en trans  for  ma  tion dont il 
tient les rênes… L’ambi  tion de ce livre est d’aider à cette prise de recul.

Cet ouvrage est issu de ren  contres et d’approches croisées :
Ren  contres de diri  geants d’entre  prise – merci pour le temps qu’ils  •
nous ont consa  cré, pour la qua  lité des expé  riences rela  tées.
Ana  lyse appro  fon  die de cas d’entre  prises, étu  diées pen  dant des  •
périodes de plu  sieurs années, avec l’écoute de cen  taines de col  la  bo -
rateurs et l’obser  va  tion par  ti  cipante du consul  tant et du socio  logue.
Ques  tion  ne  ment cri  tique des uni  ver  si  taires du conseil scien  ti  fi que  •
d’IDRH face à cette problématique de la trans  for  ma  tion – le conseil 

Datagrafix
Dunod

10/07/11 - 02:30pm
Conduire la transformation

155x240 - Epreuve 5
Folio  10/195



©
 D

un
od

. L
a 

ph
ot

oc
op

ie
 n

on
 a

ut
or

is
ée

 e
st

 u
n 

dé
lit

 Avant- propos 3

scien  ti  fi que d’IDRH nous a notam  ment incité aux prises de recul 
néces  saires et aux lec  tures des tra  vaux aca  dé  miques de réfé  rence, 
aussi bien ceux de l’année que quelques « oldies but goldies », textes de 
grands anciens tou  jours d’actua  lité…
Retour d’expé  riences d’entre  prises accom  pa  gnées par les auteurs. •
Pour croiser ces approches, nous avons choisi d’écrire ce livre à cinq 

plumes, ce qui nous a permis de marier dif  fé  rents points de vue cor  res -
pon  dant aux situa  tions des auteurs :

Patrick Besson  – est professeur de leadership stratégique à ESCP 
Europe, consultant en entreprises ;
Hubert Heckmann – , nor  ma  lien et maître de conférences à l’uni  ver -
sité de Rouen, tra  vaille sur les processus de narration à l’œuvre dans 
l’entreprise, et en par  ti  cu  lier sur la ques  tion de la confi ance ;
Frédéric Petitbon –  anime « l’école IDRH » : la connexion entre les 
tra  vaux de recherche et le métier de consul  tant ;
Jeanne Rodriguez –  apporte à IDRH son regard de socio  logue et 
d’éco  no  miste, après notam  ment un pas  sage à la London School of 
Economics ;
Édouard Tessier –  accompagne sur le terrain des projets de trans for-
mation et anime à IDRH les tra  vaux sur la trans  for  ma  tion des entre -
prises et la « practice » cor  res  pon  dante.
Ce livre est orga  nisé de la manière sui  vante :
Un pre  mier cha  pitre d’intro  duc  tion apporte l’éclai  rage aca  dé  mique 

qui nous a paru néces  saire à la réfl exion : Conduire une trans  for  ma  tion 
d’entre  prise, pourquoi est-ce une aven  ture dif  fi   cile et ris  quée ?

Les sept chapitres suivants portent sur des ques  tions clés ren  contrées 
par les entre  prises dans la conduite de leur trans  for  ma  tion :

Faut- il « mettre le feu » pour lan  cer la trans  for  ma  tion d’une entre - •
prise ?
La sym  bo  lique du renou  veau suppose- t-elle le sacri  fi ce du patron ? •
Quel style de lea  der  ship adop  ter – par  rain ou bisounours ? •
Faut- il une direc  tion de la trans  for  ma  tion ? •

Datagrafix
Dunod

10/07/11 - 02:30pm
Conduire la transformation

155x240 - Epreuve 5
Folio  11/195



4 CONDUIRE LA TRANSFORMATION

Le  • middle mana  ge  ment dans la trans  for  ma  tion, comment le mouiller 
sans le noyer ?
Quel dia  logue social pour por  ter la trans  for  ma  tion ? •
Jusqu’où et comment faut-il remettre en cause une culture d’entre- •
prise ?
Ces ques  tions n’ont pas de réponse unique. Elles en ont plu  sieurs, en 

fonc  tion du contexte de l’entre  prise et de sa trans  for  ma  tion. Nous 
appor  tons des élé  ments d’éclai  rage, d’illus  tra  tion, de témoi  gnage qui 
ont l’ambi  tion de faci  li  ter la prise de recul pour les acteurs de ces chan  ge-
 ments en entre  prise…

Ces cha  pitres peuvent être lus indé  pen  dam  ment les uns des autres… 
même s’il est dif  fi   cile de faire l’impasse sur une de ces ques  tions !
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