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Le concept de conduite du changement est aujourd’hui souvent galvaudé, parfois mal compris, voire totalement abs-
con pour certains :il n'en demeure pas moins essentiel pour les entreprises. Et notamment dans le cadre de la
Gestion Prévisonnelle des Effectifs, des Emplois et des Compétences. C'est de que démontrent Frangois Dioury et Eric

Reocreux, du cabinet Hugocorp, dans cet article exclusif pour Leader Réunion.

arler sérieusement de conduite du change-

ment dans le domaine de I'entreprise en parti-

culier, signifie quun dirigeant et ses équipes
vont étre amenés 4 une prise de conscience de la
nécessité d'évoluer dans leur fonctionnement et leur
rapport au travail, tant individuellement que collecti-
vement; que cette évolution va devoir étre pensée,
anticipée, planifiée, organisée, mesurée. Il sera égale-
ment essentiel que cette démarche ait fait préalable-
mentasamise en ceuvre, lobjet d'une réelle commu-
nication interne dans l'entreprise, avec concertation
et adhésion la plus large des femmes et des hommes
qui font vivre cette entreprise, a tous les niveaux.

Le concept de conduite du changement induit tout
dabord la notion méme de changement, en particu-
lier organisationnel: afin d'optimiser, rationaliser ou
modifier completement l'organisation au sein et au
profitd'une structure ou entreprise donnée, cette der-
niere va grace a la conduite du changement se trou-
ver graduellement, parfois radicalement, modifiée et
généralement améliorée; 'impact de ce changement
orchestré sera réel, le plus souvent mesurable tant sur
lastructure que sur les hommes qui la composent, la
dirigent et I'animent, et en assurent le fonctionne-
ment.

Nous parlons ici de changement global, et orga-
nisé: celuiciinterviendra dans une méthodologie, un
processus, un contexte, par 'adaptation a de nou-
veaux outils et méthodes de travail; il aura un impact
décisif en matiere de maitrise des techniques, mais
aussi en termes de savoir-étre, de savoir-faire: autant
de notions essentielles et souvent subjectives qui
induirontune profonde remise en cause des systemes
et de 'humain, autour de sa structure et de sa propre
organisation.

Culture au sens le plus large, amour ou désamour,
enjeux de pouvoir et d’argent, enfin épanouissement
personnel ou frustrations diverses au sein d'un
groupe social déterminé doté d'une hiérarchie,
constituent des facteurs d'influence fondamentaux
dans ces structures, autour de leur environnement
interne et externe. Ce qui revient a dire que «conduire
le changement est l'obligation de gérer, prévoir ou
anticiper I'impact de modifications organisation-
nelles sur 'homme et les systemes dans lesquels il évo-
lue, travaille et produit de la valeur ajoutée pour
lentreprise qui l'emploie».

En premier lieu, on conviendra que cette obliga-
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tion répond au simple bon sens: en effet, seul un bon
équipage motivé et qualifie assure généralement dans
la sécurité une bonne route a son navire, pourvu que
chaque matelots'y insere volontairementous'y sente
au moins a sa juste place; et pourvu que les officiers
disposentd'un plan de route préétabli tout en sachant
durant le voyage, s'adapter aux imprévus et surprises
d'unenvironnement pas toujours favorable; ce qui ne
peut e faire quau moyen d'un encadrement efficace,
et d'une répartition cohérente et organisée des attri-
butions, etaussid'une évolution des hommes comme
des méthodes et outils: l'organisation est ici simulta-
nément source et garantie de bon fonctionnement,
lequel devient salvateur pour la totalité de I'équipage
y compris pour le navire, ses officiers, et sa cargaison.

Au contraire, imaginons un instant une mutinerie,
ouune simple absence d'organisation, de prévision et

rigueur de 'encadrement ou de I'équipage, aux
machines, sur le pontet dans la mature: guid alors de
la destination du navire, du maintien de son cap, de
ses délais de route, et du respect par chacun dans
lintérét de tous de ses propres obligations, lesquelles
ne seraient pas clairement définies et cadrées?
Ilvaici de soi que le changement est indispensable,
et sa conduite anticipée également, en particulier
pour suivre I'évolution des techniques, des méthodes
etinstruments de travail a bord du navire: il est donc
fondamental que ce changement, que cette évolution
soient pensés, analysés et anticipés par rapport a
lexistant, enfin planifiés dans le temps de maniere 2
ce que chaque équipe puisse a tour de role et sans alté-
rerlabonne marche du navire, étre suffisamment for-
mée et instruite pour pouvoir au plus vite reprendre
son activité avec des connaissances accrues, s'insérer



au systeme et contribuer ainsi 4 la marche optimale
du naviremodernisé, en s'intégrant aisément aux
objectifs et 2 la stratégie dictés par la passerelle.

Dans cette hypothése métaphorique, tout Iart de
la conduite du changement consiste 4 ce que cette
montée en compétence puisse étre préparée, lancée
et menée quasiment sans que f'on s'en apercoive,
mais avec le constat a terme d’une réelle évolution,
qui aura pour effet rationalisation, progres, et opti-
misation de la marche du navire done de sa produc-
tivite. Il s'agira de générer une sensible amélioration
des process, outils et méthodes de travail, le tout sans
négliger la part de 'humain, la satisfaction indispen-
sable de chaque membre de I'équipage et son épa-
nouissement global, au travers des exigences de la
pyramide de Maslow par exemple.

La conduite du changement répond par consé-
quent (cfschéma 1) ala définition d'une stratégie et
d'axes de progres, précédés d'un état des lieux
exhaustif des ressources disponibles (humaines et
matérielles) au sein d’'une entité donnée, d'une défi-
nition quali/quanti des besoins de l'entreprise en rap-
port avec les ressources constatées et les objectifs; et
bien entendu du choix d'un scénario final au terme
duquel l'entreprise présidera aussi a des arbitrages
financiers, et enfin a I'élaboration puis a la mise en
ceuvre d'un schéma directeur de formation et
d'évolution, guidant et jalonnant les étapes du chan-
gement décidé.

En second lieu et pour I'entreprise, cette obligation
dorganiser la gestion de la compétence répond & la
jurisprudence et aux dispositions légales ou régle-
mentaires, desquelles découlent un certain nombre
de principes notamment en termes de GPEEC. La
vocation de la Gestion Prévisonnelle des Effectifs, des
Emplois et des Compétences est d‘aider 'entreprise 4
faire face de maniere efficace et productiveason envi-
ronnement socio-€conomique, en développant eten
adaptant les compétences de ses salariés aux évolu-
tions repérées, constatées ou anticipées (Issue de la
loi Borloo du 18/01/05, la GPEEC est classée au
nombre des outils de sécurisation des parcours pro-
fessionnels).

Face a la crise actuelle et 2 ses nombreuses consé-
quences notamment sociales, il devient essentiel
pour lentreprise d'utiliser tous les outils et méthodes,
qui pourront I'aider 2 maintenir sa compétitivité et
organiser les conditions optimales de sa croissance et
de son développement. Ceci requiertla mise en place
d'une stratégie, d'une analyse des compétences dis-
ponibles ou  acquérir au sein d'un cadre de réfé-
rence (au moyen d'outils adaptés, disponibles ou 2
créer: référentiels, bilans de compétences, fiches de
postes, lettres de mission, entretiens d'explicitation
etc....). Deés lors, la question se pose de la meilleure
maniere d’aborder la notion de compétence, pour
envisager et organiser I'avenir de I'entreprise, en

tenant compte de la ressource humaine avec
I'évolution des savoirs, et pas seulement d'objectifs
matériels ou financiers. Lenjeu est ici celui d'une
organisation de la compétence, d'une définition
quantitative et qualitative, 4 échéance et objectifs
déterminés, du besoin en personnes de telle ou telle
entreprise par exemple, face a I'évolution des outils,
process, procédures et méthodes de travail.

Il importe aussi pour I'entreprise de savoir en
amont, se situer dans son environnementactuel et

futur: marché, concurrence, évolution, acquisition,
développement des compétences en interne ou
acquisition en externe de nouvelles compétences...
Cest la qu'intervient la conduite du changement
dont la conception, la planification puis la mise en
ceuvre et le controle se font, notamment, au moyen
d'une GPEEC bien pensée.

La compétence peut donc étre définie comme un
creuset de savoirs, de connaissances appliquées aux
savoir-étre et savoir-faire d'un individu, permettant a
ce dernier d'effectuer son travail avec qualité, pour
atteindre des résultats quantitatifs et qualitatifs qui
contribuerontal'évolution de sa propre formation et
a la croissance de 'entreprise, du systeme ou de
[unité dans laquelle il exerce son activité profession-
nelle. Et dans ce cadre, la GPEEC va permettre de
mettre en ceuvre cette conduite du changement, en
tenant compte de maniére proactive de ce creuset de
compétences détenu et capitalisé par tous les salariés
dune entreprise; elle permettra en effet d'analyser
les besoins actuels et futurs en compétences nou-
velles ou plus pointues, d'optimiser les compétences
disponibles tout en prévoyant et en organisant
I'avenir, notamment au moyen de plans de forma-
tion et parfois aussi, de plans sociaux.

Dans un tel contexte, la question se pose des
enjeux de la conduite du changement: Conduire le
changement dans une entreprise, et par conséquent
obtenir un changement pérenne dans les manieres

de faire comme dans les manieres d'étre avec des
résultats patents et mesurables, implique que soient
réunies diverses conditions dont avant tout la capa-
cité de s'adapter aux nouveaux outils, méthodes et
process ou procédures; mais cette capacité ne saurait
étre réellement mise en ceuvre, sans étre mise en
cohérence, assortie d'une volonté et d'une motiva-
tion de TOUS les acteurs participant au systeme.

La capacité évoquée nécessite de savoir analyser
les compétences disponibles, de les repérer puis deles
faire évoluer de fagon cohérente et en rapport avec
les besoins identifiés, présents ou futurs de
Ientreprise: c'est [ le role essentiel du management,
qui doit savoir anticiper, prévoir, organiser, structu-
rer, et définir a cet effet un plan, un schéma de for-
mation en rapport avec I'évolution prévisionnelle de
ces besoins. La volonté et la motivation par contre,

ne peuvent se faire et étre maintenues, que dans le
respect des objectifs de I'entreprise et des aspirations
individuelles des salariés. Il sera essentiel a ce niveau
de préserver ou développer la plus large communi-
cation, la concertation et 'écoute, la reconnaissance
de chacun constituant le socle indispensable de cet
échaffaudage. De méme, I'adhésion la plus large sera
un objectif a atteindre, pour donner corps a la
conduite du changement et la rendre durable.

En conclusion, la conduite du changement peut
passer par diverses voies selon la personnalite des
divers acteursconcernés, selon les enjeux et selon le
mode de management d'une entreprise; mais il reste
incontournable d'y associer une GPEEC, cohérente et
reflet fidele d'une cartographie de I'entreprise a un
moment T, puis d'une cartographie nouvelle et plus
productive, extrapolée a un moment T 2. Cette
démarche permet en définitive 2 une entreprise de
répondre de maniere pensée, cohérente et planifice a
['évolution de ses marchés, de son environnement et
de sa stratégie. Sa mise en ceuvre permet d'anticiper,
de suivre I'évolution et la modernisation des tech-
niques, des outils, sans oublier de préparer les
hommes et les femmes a ces évolutions au moyen de
plans de formation et autres outils spécifiques: de la
une entreprise peut aisément prévoir, anticiper et
s'adapter au changement, éminemment nécessaire
pour qu'elle reste compétitive... Lenjeu est donc mul-
tiple. La GPEEC est une démarche stratégique, qui
permet aux entreprises: d'étre réactives et perfor-
mantes sur un marché concurrentiel; d’anticiper
leurs besoins futurs, fonction de I'évolution de
lentreprise; de favoriser l'adaptabilité et
I'employabilité des salariés, méme dans une autre
entreprise; d'organiser, enfin, la maitrise des compé-
tences en lien avec I'évolution des techniques et outils
de travail.

Frangois Dioury et Eric Reocreux, Cabinet Hugocorp

(wwwhugocorp.com ) 0262484484.
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