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“Syndrome du rescapé”, “alzheimer”, “anorexie”… 
comment vaincre les nouvelles pathologies de 
l’entreprise ?
La réalité économique de plus en plus dure contraint les directions 
d’entreprise à conduire des restructurations. Pour être plus 
performant, un seul chemin : réorganiser ! De ces réorganisations 
à tout-va naissent des effets pervers pour les salariés et les 
directions : alors que les uns sont victimes du “syndrome du 
rescapé”, les autres souff rent de pathologies telles “l’anorexie” ou 
“l’alzheimer”. Comment alors éviter les écueils liés au management 
du changement ?

Cet ouvrage écrit par un formateur-coach spécialiste dans la 
formation des dirigeants et managers à la conduite du changement 
vous permettra de :

 0 comprendre les enjeux liés aux changements au sein de 
l’entreprise et leurs impacts organisationnels et humains ;

 0 posséder les outils et les méthodes de management 
permettant de prendre en compte les résistances et 
les préoccupations des équipes ;

 0 identifi er et gérer les facteurs de pression, notamment en 
période de restructuration.

Jean-Paul Lugan est consultant, formateur et coach spécialisé en 
management d’équipes, conduite du changement et techniques de 
communication. Il est auteur de Manager avec courage avec Philippe 
Ruquet.
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Introduction

« Nos dirigeants avaient mal préparé cette réorganisation. Le coût 
humain a été terrible. La direction d’entreprise a changé tous les 
processus transversaux sans tenir compte de l’avis des salariés 
concernés. Ça bousculait les habitudes. Les solutions se sont révé-
lées irréalisables, compte tenu des bouleversements engendrés 
chez les salariés. Ce manque de respect pour ceux qui travaillaient 
dans l’entreprise depuis très longtemps a conduit à de nombreux 
départs négociés. Ceux qui sont restés n’avaient plus la motiva-
tion suffisante pour porter le projet de changement à son terme. 
Deux ans plus tard, le site fermait pour insuffisance de résultats. » 
Le témoignage d’henri, ancien responsable de production chez 
un équipementier automobile, montre que le défaut de gestion 
humaine peut rendre exsangues les organisations, et les amener 
vers une finalité inverse de celle qu’elles poursuivent.

De trop nombreuses directions d’entreprise sous-estiment l’im-
pact négatif d’une réorganisation et conduisent celle-ci de façon 
brutale, au mieux de leurs intérêts financiers à court terme ou 
de leur lubie du moment. Perçu comme la nouvelle norme ou la 
nouvelle mode, le changement est imposé de façon unilatérale, 
sans annonce ni préparation, sans ménagement ni management. 
Les évolutions sont permanentes, et les salariés doivent les suivre 
sans les comprendre ni les accepter, du moins intellectuellement. 
Cela va à l’encontre du fonctionnement de l’homme, qui a besoin 
de comprendre pour changer, car il porte en lui, sans le vouloir, 
toutes les raisons de résister.

Restructurer de façon partielle ou globale pose problème aux 
directions d’entreprise, car cela génère de nombreux effets indé-
sirables : perte du sentiment d’utilité et démobilisation des colla-
borateurs, baisse du sentiment d’appartenance à l’entreprise et 
aux équipes, de l’engagement et de la performance, érosion de la 
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légitimité managériale et apparition de difficultés pour animer les 
équipes en proie au doute. Des effets que l’entreprise semble peu 
disposée à anticiper, à accompagner, et qui, au final, quand elle 
déploie des moyens, vont à l’encontre des objectifs initiaux.

Les facteurs explicatifs des échecs lors des réingénieries sont 
multiples. Comme en témoignent les nombreuses analyses, l’ab-
sence de compétence et le défaut de motivation à vouloir gérer 
le facteur humain sont les principales causes d’échecs organisa-
tionnels. Quand ces deux facteurs sont combinés lors d’un chan-
gement, ils ont obligatoirement des conséquences funestes pour 
l’entreprise.

Les effets seront d’autant plus négatifs si, dans ces périodes de chan-
gement où les pressions internes et externes sont fortes, les mana-
gers gèrent mal leur stress et le transmettent aux équipes avec un 
mode de communication très culpabilisant. « Estimez-vous heureux 
que l’entreprise vous ait gardé. » C’est par ce message qu’un mana-
ger débuta sa première réunion, suite à une restructuration. Cette 
phrase avait pour objectif apparent de rappeler à certains qu’ils 
avaient eu de la chance d’être conservés. En fait, il n’en était rien, 
car le recours au sentiment de culpabilité afin de gérer plus faci-
lement les collaborateurs est une pratique managériale courante 
dans notre culture judéo-chrétienne. Outre les conséquences sur les 
plans économique et financier, ce sont les effets émotionnels qui 
vont être indubitablement difficiles à récupérer.

Il en va ainsi de bon nombre de réorganisations qui sont très anxio-
gènes et facilitent certains suicides, comme ce fut le cas encore 
récemment chez France télécom, Renault, etc. Didier Lombard, 
P-DG de France télécom, soulignait au cours d’un conseil d’admi-
nistration que « le management est sous une pression émotionnelle 
exceptionnelle1 », ce qui, selon lui, a entraîné une vague de morts 
volontaires, 23 en un an et demi. Les cadres doivent arriver à « se 
libérer de ce stress » pour ne pas accentuer celui ressenti par leurs 
collaborateurs.

Cette incapacité à réguler le stress facilite l’apparition d’un symptôme 
communément appelé le « syndrome du rescapé ». Ce symptôme 
post-traumatique apparaît quand le survivant d’une guerre, d’un 
génocide, d’une prise d’otages, d’un accident d’avion… est envahi 
par un sentiment de culpabilité qui le conduit à s’en vouloir d’être 
vivant ou libre, parce que ses collègues sont morts ou enfermés.  

1. Lors du conseil d’administration exceptionnel du 15 septembre 2009.
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Imaginez ce que peut ressentir Bahia Bakari, seule rescapée du 
crash de l’Airbus A 310 de la compagnie Yemenia à destination de 
madagascar le 6 juillet 2009.

Il en est de même pour un salarié qui, après s’être battu jusqu’au 
bout et avoir réussi à sauver son emploi, son poste, son bureau, 
ressent comme une faute, une erreur ou une honte le privilège 
de s’en être sorti. même si l’intensité émotionnelle est à un degré 
moindre de celle que peut éprouver un individu victime d’une 
guerre ou d’un attentat, sa puissance reste suffisante pour limi-
ter ses performances. De nombreuses études ont démontré que, 
quels que soient le type et l’ampleur d’une restructuration, il existe 
peu de salariés qui ne soient pas victimes de ce syndrome.

Comme d’autres consultants, j’ai rencontré à de nombreuses repri-
ses ces mêmes symptômes lors des réorganisations, établi ces 
mêmes constats avec les directions d’entreprise, à tel point que 
l’écriture de ce livre est devenue une évidence pour moi. Il m’est 
apparu important de partager mon expérience et mes outils afin 
de donner au top management des solutions pour réussir là où 
d’autres ont échoué.

Pour ces raisons, j’ai bâti ce livre de telle sorte que vous puissiez 
comprendre ce qui va se jouer dans cette période de transition au 
niveau des relations humaines, et agir au mieux des intérêts de 
l’entreprise et des hommes.

Dans une première partie, j’aborderai les raisons qui, propres à 
l’homme ou à l’encadrement, ralentissent le changement, voire le 
conduisent à l’échec. Ces explications, à défaut de rendre accep-
table le refus de changer, devraient le rendre compréhensible, de 
façon à ce que les personnes en charge de la conduite des muta-
tions puissent être efficaces dans leurs interventions. Je ferai 
ensuite l’inventaire des effets et des conséquences graves, causés 
par la conduite de ces mutations sur les hommes et les organisa-
tions.

Dans une deuxième partie, j’exposerai les méthodes et les outils 
managériaux utiles pour animer les équipes dans des contextes 
difficiles.

Enfin, dans une troisième et dernière partie, je traiterai des facteurs 
clés de succès dans la conduite du changement et la gestion de la 
pression. Je répondrai à cette question fondamentale : comment 
les managers peuvent-ils gérer au mieux la pression au sein des 
équipes dans ces périodes de tension qui rendent le quotidien des 
salariés difficile à vivre ?
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L’objectif de ce livre, triple, est de vous permettre :

de comprendre l’impact négatif et les traumatismes liés à une  •
restructuration ;

d’anticiper et de communiquer utilement pour manager au plus  •
près les besoins de l’entreprise et des équipes d’hommes en 
situation difficile ;

de savoir gérer la pression de telle sorte qu’elle soit perçue  •
comme positive, et de nature à mener efficacement une réorga-
nisation à son terme.



Partie i

Du désir de changer  
au risque de tout perdre :  

ce qui fait basculer 
l’organisation  
dans l’échec

« Le seul, le vrai, l’unique voyage,  
c’est de changer de regard. »

Marcel Proust
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S’il est une chose dont il faut se rendre compte et qu’il faut accep-
ter en l’an 2010, c’est que le changement est permanent. Conscient 
ou inconscient, voulu ou imposé par des événements extérieurs, le 
changement est le résultat du cycle de vie propre à chaque organisme 
vivant. Contrairement à ce que pense une majorité de personnes, 
dont l’expression favorite est : « Je n’ai pas changé, je suis toujours 
le même », et qui ne dupent qu’elles-mêmes, nous nous transfor-
mons avec le temps. Le poids des ans rend de plus en plus difficile, 
par exemple, l’exercice d’un certain nombre d’activités physiques 
ou intellectuelles. Cela nécessite de s’adapter, de modifier certains 
comportements ou certaines façons de voir le monde pour « tenir » 
une situation qui, autrement, tournerait de plus en plus souvent à 
notre désavantage au fil du temps.

Ces évolutions, subies ou voulues, peuvent être profitables aux 
organisations et aux hommes, à condition qu’elles soient accompa-
gnées de façon efficace. Car les organisations comme les hommes 
portent en eux un certain nombre de contradictions qui, si elles ne 
sont pas résolues, iront à l’encontre de la finalité recherchée. Les 
entreprises comme les individus possèdent de manière antagonique 
à la fois toutes les ressources et tous les freins pour mettre en échec 
ce qu’ils désirent. C’est donc dans la façon de gérer ces ressources 
et ces freins que se trouve une des clés du succès pour un change-
ment réussi. Dès lors, les managers doivent savoir accepter et gérer 
les résistances, car ces dernières jouent un rôle primordial dans la 
réussite du cycle de transformation. Toutefois, la plupart des direc-
tions ou des managers considèrent que résister est un non-sens, une 
déperdition d’énergie, un obstacle inutile qui fait perdre beaucoup 
d’argent et de temps. Ils mésestiment par conséquent les résistan-
ces, au lieu de les intégrer. La réalité est tout autre car ce ne sont pas 
tant les défenses qui posent problème que leur rejet par les direc-
tions d’entreprise. Combattues, elles se durcissent et deviennent le 
facteur essentiel d’échec, avec ce que cela peut induire de consé-
quences lourdes pour l’organisation et les hommes.

La question qui se pose est de savoir pourquoi il est normal de résis-
ter au changement, alors que celui-ci semble être vital. Je tenterai, 
dans un premier temps, de vous présenter les raisons qui expliquent 
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le caractère normal et naturel des résistances dans tout processus 
de changement. Dans un deuxième temps, j’apporterai un éclairage 
sur les agissements malheureux des directions d’entreprise, qui sont 
un frein aux mutations. Enfin, dans un troisième temps, j’aborderai 
les conséquences de la mauvaise conduite des restructurations, et 
plus précisément celles que les comités de direction exposent le 
moins possible pour des raisons d’ego, mais qui ont le plus d’impact 
au sein d’une organisation.



ChaPitre 1

Pourquoi il est normal  
de résister au changement : 

le salarié

Les gènes des résistances*  :  
trois cerveaux pour s’opposer

Les résistances*  : un passage obligé  
vers l’engagement

Les motivations individuelles « non » satisfaites* 
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Les définitions du dictionnaire Encarta apportent un éclairage 
riche et contrasté sur la notion de « résistance ». La première des 
interprétations présente la résistance à la fois comme un objectif 
et une capacité pour ne pas disparaître ou s’abîmer. Celle-ci est 
définie comme « l’aptitude (de quelque chose) à ne pas se détruire 
ou s’altérer sous l’effet d’un élément ». En s’opposant à une 
demande de changement, un individu cherche à survivre, c’est- 
à-dire, a minima, à ne pas disparaître, à se maintenir si possible en 
l’état. Comme le décrivait jadis maslow1, les premiers besoins que 
cherche à satisfaire tout individu concourent à protéger sa santé 
physique et mentale.

Il y a derrière cette définition une notion existentielle, voire identi-
taire : ne pas se perdre. « La direction, en nous imposant ses choix 
sans même nous consulter, niait complètement notre expertise et, 
par là même, ce que nous étions. Accepter ses décisions, c’était se 
perdre et nier notre travail », témoignait Jacques lors d’un entre-
tien informel. Le salarié vise, en s’opposant aux changements, à 
conserver son identité ainsi que l’homéostasie2 du système dans 
lequel il agit. Une identité qu’il a construite avec le temps, et qui lui 
permet d’être identifié et reconnu, par lui-même d’abord, par ses 
pairs et sa hiérarchie ensuite.

Cependant, l’aspect identitaire n’est pas le seul objectif poursuivi 
par l’individu dans sa lutte face aux évolutions proposées par l’en-
treprise qui l’emploie. Il recherche aussi à s’économiser. À l’aise à 
l’intérieur d’une zone dite « de confort », il a réussi au fil du temps 
à atteindre ce qu’il estime être son niveau d’efficience, autrement 
dit un degré de performance suffisant pour un minimum d’efforts 
consacrés sur les plans psychologique, intellectuel et physique. 
« C’est comme si tu construisais une maison avec tout le confort 
dont tu as besoin pour t’y sentir bien et que, chaque année, la direc-
tion te demandait de la détruire pour en reconstruire une autre », 

1. Psychologue américain, auteur de la théorie des besoins.
2. L’homéostasie est la capacité d’un individu à conserver son « équilibre de fonctionne-
ment » en dépit des contraintes qui lui sont extérieures.
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commentait Joris, suite à une demande de délocalisation du site 
de fabrication d’accessoires pour l’automobile dans le Gers.

Si le salarié peut accepter une évolution, celle-ci doit néanmoins 
se situer à l’intérieur de cette zone de confort. Comme Joris le 
dira un peu plus tard : « Je veux bien accepter de changer le papier 
peint de la chambre, mais pas de raser la maison. » Si, à l’inverse, 
il est conduit de force à l’extérieur de cette zone de confort, il va 
déployer toute une gamme de stratégies défensives afin de lutter 
contre ce qui pourrait modifier cet équilibre intérieur.

La seconde définition apporte un éclairage sur la propension de 
tout individu à s’opposer au changement à travers les résistances 
qu’il porte en lui et qu’il va tenter de dominer ou, au contraire, de 
faire vivre. La mobilisation de ces défenses dépendra de l’intérêt 
qu’il trouve au cœur de la situation qu’on le convie à éprouver. Les 
résistances sont définies comme une « aptitude à supporter une 
épreuve physique ou morale ». Cette définition peut être comprise 
de deux façons.

La première interprétation est qu’un individu a la capacité de résis-
ter à ses propres attitudes défensives pour affronter une réalité qui 
s’impose à lui ou qu’il choisit. Il s’agit pour lui d’accepter de sortir de 
sa zone de confort pour atteindre la cible visée. « En reprenant mes 
études, je savais que cela serait difficile. Cette épreuve était un excel-
lent moyen de tester mon désir de changer de vie et de savoir si j’en 
étais capable », témoignait hervé, à la veille de passer l’examen final 
d’un DESS de gestion des entreprises. Il ne faut pas se laisser aller 
à ses peurs mais les affronter, s’opposer à soi et « se gagner ». Dans 
ces cas-là, la raison l’emporte sur la peur de ne pas être à la hauteur. 
C’est une façon inconfortable de prendre des risques pour s’élargir, 
s’agrandir, se développer sur les plans professionnel et personnel.

La seconde interprétation me conduit à penser la résistance 
comme la capacité d’un individu de convoquer et faire vivre dans 
le temps les ressources nécessaires pour s’opposer aux mutations 
qu’on lui propose. tout individu a, en lui, des forces d’opposition 
qui s’exprimeront ou resteront silencieuses pour lui permettre de 
résister aux autres, quels qu’en soient les motifs. C’est dans l’ad-
versité que l’homme s’éprouve, se construit et conquiert l’estime 
qu’il a de lui. En ce sens, résister, c’est s’opposer aux autres mais 
aussi à soi pour exister dans un monde où avoir une place devient 
de plus en plus difficile.

Pour autant, au-delà de ces définitions qui justifient à elles seules 
l’existence de résistances, dans quelle mesure est-il normal de 
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s’opposer à un changement qui semble par ailleurs vital pour l’en-
treprise et les hommes qui la composent ?

LES GènES DES RÉSIStAnCES :  
tROIS CERvEAUX POUR S’OPPOSER

Bien qu’un individu puisse paraître être constitué d’un seul tenant, 
il est en réalité le résultat de trois éléments indissociables et 
complémentaires que sont la tête, le cœur et le corps. La tête pour 
penser, le cœur pour ressentir et le corps pour agir.

Pour gérer ces dimensions, l’être humain dispose d’une instance 
de décision composée de trois cerveaux : le reptilien ou « cerveau 
animal », le limbique ou « cerveau émotionnel », et le néocortex ou 
« cerveau rationnel » – chacun ayant une fonction essentielle et 
gérant une dimension précise.

Un cerveaU poUr se protéger

Le cerveau reptilien a pour mission de nous protéger. Il gère les 
fonctions organiques, vitales à la survie de notre corps telles que 
respirer, boire, manger, etc. Il régule le CORPS au mieux de sa 
constitution physiologique et de son aspect externe (esthétique), 
sans pour autant toujours y arriver. « Sa présence à mes côtés m’in-
supportait. Cela était sûrement dû à sa façon directe de vous regar-
der droit dans les yeux d’un air dominant et de vous faire penser 
qu’à la première erreur vous y passeriez. Je ne me sentais pas en 
sécurité et dans l’incapacité de mettre en place les nouveaux sché-
mas organisationnels. Je faisais tout pour l’éviter », assure Sylvie à 
propos de son manager.

Un cerveaU poUr gérer les émotions

Le deuxième cerveau, le limbique, est en charge de gérer nos 
émotions. Il traite notre affectivité, avec ce qu’elle comporte d’émo-
tions et de sentiments. Selon le type de personnalité, le limbique 
cherchera à se procurer les affects nécessaires à son plaisir ou à 
les éviter. « Je n’ai jamais aimé changer, et chaque fois qu’un poste 
m’était proposé, je le refusais. J’avais du plaisir à faire ce travail 
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et il me rendait heureuse », explique Rose, assistante commer-
ciale, dans une interview sur la gestion des carrières. Et d’ajouter : 
« Accepter un autre poste me faisait peur, car cela signifiait que 
j’aurais à prendre des risques et je ne le voulais pas. » Le limbique 
constitue notre mémoire affective, au fil des souvenirs heureux ou 
malheureux qu’il choisit de retenir. Il guide le CŒUR.

Un cerveaU poUr réfléchir

Enfin, le néocortex nous permet d’analyser, d’évaluer, de tempérer 
les affres du cerveau émotionnel en apportant un éclairage ration-
nel, plus froid et plus distant vis-à-vis de la situation qui est vécue. 
« J’ai dû plusieurs fois surmonter mes peurs pour faire face aux 
mutations que l’on m’imposait. Je savais que c’était en prenant du 
recul sur ce qui m’était demandé que j’allais dépasser mes appré-
hensions, et cela marchait. En tout cas pour moi », mentionna 
hervé au cours d’un entretien de recrutement qu’il passait pour 
un poste de cadre technique au sein d’une compagnie d’assuran-
ces. Le néocortex permet le langage et construit notre mémoire 
rationnelle à partir d’informations, d’opinions et de croyances qu’il 
accumule. Il gouverne la tÊtE.

Les trois cerveaux, facteurs de résistance

Néocortex
(3e filtre) 

Limbique
(2e filtre)  

Informations 

Suis-je
en danger ?

Est-ce que
j’aime ?

Est-ce  bien
ou pas ?

TÊTE 

CŒUR

CORPSReptilien
(1er filtre)  
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Il est aisé de deviner que les multiples dimensions de l’homme et 
son fonctionnement neurologique portent en eux naturellement 
les freins au changement. vous comprendrez encore mieux, à la 
lecture des quelques lignes qui suivent, que ces trois instances que 
sont la tÊtE, le CŒUR et le CORPS peuvent choisir de s’opposer 
au changement ou, au contraire, de le faciliter, selon qu’elles le 
trouvent confortable, agréable et pertinent.

toute demande de changement exprimée par l’encadrement passe 
d’abord par la « perception » que va en avoir le cerveau reptilien. 
Il est le premier filtre et se pose immédiatement la question du 
danger potentiel que fait peser cette demande sur l’intégrité et le 
confort physique dont a besoin le corps. « Suis-je en danger si je 
change ? », « Cela va-t-il me demander des efforts supplémentai-
res ? », etc. Quels que soient les bénéfices que peut retirer l’individu 
du changement proposé, le cerveau reptilien s’y oppose d’emblée, 
cherchant à satisfaire les besoins de sécurité physique, mentale 
et affective. « Ça fait quinze ans que je fais comme cela. Ce n’est 
pas aujourd’hui que je vais changer. Je n’ai ni l’âge ni les moyens 
physiques ou intellectuels pour le faire… » Ce genre de réflexion, 
fréquente, traduit la préoccupation centrée sur la défense du 
corps, celle qui a conduit Jacques au licenciement dans cette usine 
textile en proie aux difficultés financières et qui devait impérative-
ment se restructurer pour assurer son devenir.

En choisissant de continuer à mobiliser des compétences parfai-
tement maîtrisées, mais devenues obsolètes pour l’entreprise, 
au détriment de ce qui aurait pu le rendre plus performant et 
employable, Jacques a perdu son poste. Ses vieilles compétences 
devenues « réflexes » l’ont desservi. Sans emploi depuis, Jacques 
nous dit au cours d’une réunion consacrée au reclassement des 
salariés : « J’aurais dû essayer. » La réponse donnée par le cerveau 
reptilien qui parle et qui dit « non » n’est pas toujours opportune au 
regard de l’intérêt de la personne.

Si le cerveau reptilien ne perçoit pas de danger potentiel, la demande 
de changement va poursuivre son chemin, monter un étage et être 
traitée par le cerveau émotionnel appelé « limbique ». Il va « sentir » 
la demande et s’interroger : « Est-ce que j’aime ou non ce qui m’est 
proposé ? » L’objectif du limbique est de gérer au mieux l’environne-
ment de façon à y associer les émotions de plaisir, recherchées par 
le cœur pour son plus grand confort affectif. À cette fin, il est donc 
attiré par ce qui lui procure du plaisir, ce qui le rassure, le valorise, 
et non par ce qu’il ressent comme un danger ou une prise de risque. 
« La nouvelle organisation m’éloignait tellement de ce qui me plaisait 
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et me motivait tous les matins que j’ai préféré être licencié. Je n’ai 
même pas cherché à rester, car le changement s’imposait », ajoutait 
Jacques pour justifier l’acceptation de son départ de l’usine.

Comme pour Jacques, la demande d’information peut finir 
son voyage à l’étage du limbique, si elle est perçue comme non 
conforme aux objectifs poursuivis par le cerveau émotionnel. À 
l’inverse, si la demande de changement est appréciée comme plai-
sante et a obtenu « la permission » du cœur, elle peut poursuivre 
son chemin et être soumise à l’analyse du cerveau « rationnel », le 
néocortex. Après la sécurité (corps) et le plaisir (cœur) associés 
aux deux cerveaux précédents, le rôle du néocortex est mainte-
nant de traiter les informations avec lucidité. Les interrogations 
qui surgissent à ce niveau sont : « Est-ce bien/bon/pertinent/moral 
pour moi de changer ? » L’objectif du néocortex est de permettre 
à l’individu de faciliter sa réflexion à travers le traitement efficace 
de l’information et cela, dans le but de parvenir à une prise de déci-
sion. « Le poste proposé par ma direction me plaisait, mais j’ai dû le 
refuser car il m’éloignait de ma famille. J’avais des devoirs de père 
et rien d’autre n’avait plus de prix à mes yeux », témoigne Patrick, 
responsable logistique au sein d’un groupe de transport.

toute transformation proposée à un individu remet en question 
l’équilibre intérieur qu’il s’est construit au fil du temps. Pour cette 
raison, il n’éprouve aucunement le besoin de changer de compor-
tements (CORPS) parce que l’acquisition de ceux-ci lui ferait pren-
dre des risques dont la « récompense » la plus probable serait de 
ressentir de la difficulté (CŒUR) et/ou de recevoir des critiques 
(tÊtE). En outre, alors que le CŒUR donne de l’énergie au travail, 
la tÊtE en dépense. Pour cette raison et dans un souci d’écono-
mie, ne pas réfléchir et ne pas changer est d’un confort absolu. 
C’est donc du dialogue entre ces trois cerveaux et de l’interaction 
avec les responsables hiérarchiques et l’environnement familial 
que vont surgir trois réponses possibles : l’adhésion au change-
ment, le rejet de celui-ci, ou l’hésitation avec ce qu’elle génère de 
conflits intérieurs.

Ainsi, la constitution neurologique de l’individu est un frein au chan-
gement. Sommés de faire un choix entre un présent confortable et 
un futur en construction pour l’instant pénible à envisager, coûteux 
en énergie et comportant des menaces, les salariés sont générale-
ment enclins à conserver le modèle organisationnel ancien.

Pour autant, l’individu peut réussir le changement et exprimer le 
meilleur de lui-même, à condition qu’il sache organiser un dialogue 
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lucide et constructif entre les instances représentées respective-
ment par sa tête, son cœur et son corps.

Cela n’occulte pas le fait que ces résistances, si naturellement 
humaines, puissent être exacerbées par la manière dont le top et 
le middle management gèrent ces trois instances avant, pendant 
et après toute restructuration. Selon que leurs attitudes et leurs 
comportements sont en adéquation ou pas avec les besoins des 
salariés, les résistances seront, au final, fortes ou faibles. De ce 
fait, il y a une responsabilité partagée quant à la réussite du chan-
gement entre les employés et ceux qui sont en charge du mana-
gement stratégique et opérationnel. Les échanges que j’ai avec 
certaines directions me laissent à penser qu’il y a encore un long 
chemin à parcourir pour qu’elles reconnaissent leur implication 
dans les échecs et agissent en tenant compte de celle-ci.

LES RÉSIStAnCES :  
Un PASSAGE OBLIGÉ vERS L’EnGAGEmEnt

L’ensemble des observations réalisées par des chercheurs ou des 
consultants permet de constater l’existence de quatre grandes 
étapes à franchir pour intégrer un changement, désiré ou subi : 
le refus, la résistance, l’exploration et l’engagement (cf. schéma 
ci-après). Le passage d’une phase à l’autre et le temps que cela 
nécessite diffèrent selon la personnalité des individus, leur histoire 
de vie au regard des changements, et les opportunités qu’ils 
perçoivent ou sentent possibles dès lors qu’ils consentent à se 
métamorphoser. Certains seront toute leur vie dans le refus d’une 
évolution, là où d’autres s’y seront engagés depuis longtemps. La 
première compétence d’un manager est d’intégrer le fait que le 
passage conscient ou inconscient par ces quatre étapes est inévi-
table.
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Les différentes étapes de la mise en œuvre d’un changement

Orienté vers 
le PASSÉ

Orienté vers 
le FUTUR

Centré sur SOI

Centré sur L’EXTERNE

1

2 3

4

Refus

ExplorationRésistance

Engagement

Or, il est courant que l’ensemble de l’encadrement ne respecte pas 
la réalisation de ce cycle naturel et crée ou accentue les difficultés à 
mener à terme un projet de changement. « Dans notre entreprise, le 
P-DG avait horreur qu’on lui résiste parce qu’il était le patron. Chaque 
fois qu’un salarié tentait de s’opposer à un projet, alors même qu’il 
avait toutes les raisons de le faire, il était remercié. Cela avait toujours 
pour effet de générer des grèves et de mettre l’entreprise en diffi-
culté », explique Joël, responsable des ressources humaines. En niant 
et en condamnant les résistances des collaborateurs, les managers 
accentuent celles-ci et leur donnent encore plus de raisons d’exis-
ter. Cela n’est plus seulement une affaire de fond, mais de forme. 
Comme le soufflait Daniel à l’oreille d’un de nos consultants : « C’était 
une affaire d’honneur. Non seulement les transformations proposées 
n’étaient pas satisfaisantes, mais en plus nous n’avions pas le droit 
de le dire. Les réunions de service étaient suspendues afin que nous 
ne puissions pas nous exprimer. » Combattre les résistances conduit 
inévitablement à l’échec, car les salariés feront, tôt ou tard, payer à 
l’entreprise leur reddition au projet.

Le changement, pour qu’il soit sain et porte les fruits escomptés, 
doit passer par une phase incontournable : celle de l’expression de 
résistances. Si on les accepte et les accompagne, elles deviennent 
alors constructives à double titre. Elles peuvent, d’une part, enri-
chir les évolutions proposées en apportant aux pilotes du projet 
une vision qu’ils n’avaient pas, voire des solutions complémen-
taires enrichissant celle-ci. Les résistances sont, d’autre part, une 
façon d’alimenter le besoin de sens des travailleurs et de favoriser 
par la suite leur engagement.



©
 G

ro
u

p
e 

Ey
ro

lle
s

POURQUOI IL ESt nORmAL DE RÉSIStER AU ChAnGEmEnt : LE SALARIÉ 

15

Comme dans beaucoup d’activités à accomplir, il y a un découpage 
en séquences obligatoire qui impose de passer successivement 
par toutes les phases. Pour comprendre ce qui se joue au cœur 
des mutations, reprenons les choses par le début. À l’annonce d’un 
projet d’évolution de la société, la grande majorité des salariés, 
dans un réflexe naturel, pose le refus comme point de départ de 
la relation. Ce refus est une façon de temporiser, de gagner du 
temps pour comprendre, intégrer ce qui est proposé et trouver du 
sens à quelque chose qui n’en a peut-être pas. « Les changements 
sont multiples dans notre entreprise. Chaque fois, nos cadres nous 
disent quoi changer, et non pourquoi il faut changer. Faute de ne 
pas saisir l’objectif poursuivi, je ne m’implique pas dans les modi-
fications et je les évite tant que je peux », se plaint Évelyne, cadre 
juridique dans une entreprise d’assurances. Et d’ajouter : « Il s’agit 
pour moi de sauvegarder ma sécurité avant même de m’engager. » 
Le refus est une arme pour stopper ou ralentir l’action, et tester la 
conviction des directions d’entreprise et de l’encadrement dans la 
conduite des transformations. Cette opposition instinctive est un 
moyen de rattraper le coup et de préparer, si cela devient inélucta-
ble par la suite, la négociation de cette demande et le prix à payer 
pour prendre le risque de changer. Au-delà de la simple négocia-
tion des enjeux professionnels, le refus est aussi une façon de 
retrouver de l’estime de soi dans une relation soumise à un cadre 
peu permissif et qui laisse peu de place à l’individu pour exister.

La contestation s’exprime de façon différente selon les individus, 
et peut se traduire par du déni, de l’évitement ou encore une oppo-
sition ouverte dont l’expression consacrée est « non ».

la phase de déni oU de refUs :  
le maintien dU statu quo

En 1985, la direction commerciale d’un laboratoire pharmaceutique 
français demande à ses commerciaux d’abandonner l’utilisation 
des fiches cartonnées servant à gérer la base de données clients 
au profit d’un logiciel. Elle se heurte à un refus quasi unanime. Bien 
que dotés d’un ordinateur portable équipé du logiciel de gestion, 
les commerciaux continuent à gérer les informations clients selon 
l’ancien système. « Il  est  hors  de  question  de  tenir  compte  des 
nouvelles  directives », annoncent-ils. En agissant ainsi, ils main-
tiennent le système en l’état.
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Passé cette première phase du refus systématique, et dans l’hy-
pothèse où le changement proposé est correctement porté par la 
direction d’entreprise et l’encadrement intermédiaire, les salariés 
n’ont plus pour seule issue que le passage obligatoire à la deuxième 
étape du processus d’intégration du changement : la résistance.

la phase de résistance : de l’inertie à l’action

C’est une phase où l’absence laisse place à l’affrontement direct 
ou indirect, avec l’émergence de trois catégories de résistants : 
les opposants silencieux, les opposants exprimés et les opposants 
négociateurs. Les objectifs de cette résistance organisée sont au 
nombre de deux : faire échouer le changement et revenir à l’ancien 
système, ou négocier le prix à payer pour changer. Dans cette phase, 
une lutte de pouvoir s’engage entre les différents protagonistes au 
cœur du projet de transformation. Chacun va défendre sa légitimité, 
son identité et sa position vis-à-vis de cette transformation imposée. 
tandis que les pilotes du projet tenteront de conduire le change-
ment à moindre coût, ceux qui le subissent voudront obtenir répara-
tion sous forme de compensation. « Il était hors de question de sortir 
de l’entreprise en étant payé au rabais. Nous avons tout donné à 
cette entreprise depuis fort longtemps. Il faudra bien qu’elle nous le 
rende d’une façon ou d’une autre », nous confie Jacques, opérateur 
de ligne dans une société de fabrication de produits chimiques.

Pour exprimer ce désaccord, il y a différentes formes de résistance, 
qui vont dépendre des types de personnalité des destinataires du 
changement, de la légitimité des transformations proposées, que 
ces dernières aient déjà été engagées ou pas.

Avant et pendant le changement, il est courant de voir se mobiliser 
quatre formes d’opposition :

se murer dans le silence • , ne pas tenir compte des transforma-
tions proposées ;

demander d’ajourner le changement ; •
entrer dans une opposition ouverte et agressive (grève, sabo- •
tage…) ;

faire la preuve que le changement ne pourra pas avoir lieu. •

Les dernières restructurations ont montré que le degré de violence 
ne cesse d’augmenter, comme ce fut le cas en 2009 dans l’en-
treprise Molex. Les ouvriers, poussés au désespoir, ont séquestré 
leurs dirigeants durant quatre jours.
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Par la suite, quand les transformations sont mises en place, les 
salariés ont généralement recours à d’autres formes de résistance. 
Elles sont au nombre de quatre :

ralentir le travail ; •

suivre les instructions à la lettre ; •

refuser l’apprentissage ; •

s’absenter (turnover • , absentéisme chronique, etc.).

Pour illustrer mon propos, reprenons l’exemple du laboratoire phar-
maceutique. Quelque temps plus tard, la direction du laboratoire 
constate que les commerciaux continuent à gérer les clients selon 
l’ancienne méthode. Relayée par l’encadrement intermédiaire, elle 
les rappelle à leurs obligations de respect des nouvelles procé-
dures. Peu convaincus par le discours de la direction, les salariés 
s’organisent pour résister. Les scénarii employés pour s’opposer 
au changement sont divers : ralentissement du nombre de visites 
des clients pour cause de saisie informatique, absentéisme lors de 
la formation au logiciel clients au motif de rendez-vous devenus 
subitement très « urgents », reproches faits au programme de ne 
pas permettre de saisir toutes les données clients comme le facili-
tent les fiches cartonnées, et maintien du double système.

En luttant avec plus ou moins de vigueur contre le changement, 
les salariés tentent de conserver l’ancien système. En vain, car 
la direction, convaincue de l’opportunité du projet, reste ferme et 
gère de la meilleure façon qui soit cette transformation nécessaire 
des comportements.

la phase d’exploration : Un pas vers le fUtUr

Le passage de la phase de résistance à la phase d’exploration 
dépend de deux éléments importants : d’une part, de la capacité 
de l’encadrement à gérer le changement et, d’autre part, du résul-
tat de la réflexion du salarié à propos de celui-ci.

À ce stade du processus, les salariés ont une attitude plus positive 
vis-à-vis du projet de changement. Les destinataires des évolu-
tions se prêtent au jeu progressivement et mettent en œuvre ce 
qui est demandé. L’adhésion n’est pas encore acquise, car ils sont 
en apprentissage et n’ont pas encore totalement éprouvé avec leur 
corps les bienfaits du changement. Ils agissent avec maladresse, 
mais ils font. Ils explorent les nouvelles méthodes, les nouveaux 
moyens, la relation aux nouveaux collègues, avec plus de volonté. 
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Engagés dans cette phase, ils ne sont plus dans l’opposition 
systématique. Cependant, habités par le doute et la peur, ils sont 
toujours hésitants. Un « rien » peut tout faire basculer, d’un côté 
comme de l’autre. Le pire serait qu’ils reviennent en arrière dans 
une posture d’opposition généralement plus confortable pour eux, 
et pénible pour le manager. Il est évident que quand le présent est 
peu satisfaisant, les salariés sont conduits à penser au passé et à 
l’encenser.

Durant quelques semaines, le responsable du service commercial 
du laboratoire pharmaceutique laisse s’exprimer les oppositions. 
Ayant bien accompagné la phase de « résistance », il permet plus 
facilement le passage de la presque totalité des commerciaux à 
l’étape suivante : l’exploration du changement. Seuls quelques-
uns, plus difficiles à manœuvrer, sont encore dans le passé.

Pendant cette période, le besoin de soutien des collaborateurs 
est important pour faire face aux doutes et favoriser un meilleur 
engagement. Le manager, toujours aussi proche des membres de 
son équipe, est très présent pour limiter les peurs, les difficultés et 
les échecs. Il ne cesse de les réconforter et leur donne le supplé-
ment d’énergie nécessaire pour aller plus loin.

Au cours de cette phase, la moindre hésitation du manager, quant à 
l’intérêt de la démarche ou de l’outil informatique, aurait sûrement 
fait basculer certains commerciaux dans le passé. En se préoc-
cupant des états d’âme de chacun, en valorisant leurs efforts et 
pas seulement les résultats obtenus, en gérant l’incertitude, en re-
connaissant leurs difficultés et en leur accordant le droit à l’erreur,  
les dirigeants comme le manager ont amené la quasi-totalité des 
commerciaux à passer à la phase d’engagement.
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la phase d’engagement : Un retoUr en arrière 
impossible

Avec le temps, l’ensemble des fichiers clients est enregistré sur 
l’outil informatique. Au travail d’accompagnement managérial 
s’ajoute la connaissance de plus en plus grande des fonctionna-
lités du logiciel et des opportunités qu’il offre, ce qui conforte les 
commerciaux quant au bien-fondé de la démarche. Le temps de 
saisie des informations clients ayant diminué, du fait d’une plus 
grande maîtrise du logiciel, la découverte des potentialités de ce 
dernier permet à chacun d’analyser son activité et d’optimiser la 
gestion des clients.

Six mois plus tard, l’enquête de satisfaction fera apparaître que 
95 % des commerciaux sont très satisfaits du logiciel de gestion 
des clients, et qu’un retour à l’ancien système est inconcevable.

Les différentes périodes par lesquelles  
un salarié passe lors d’un changement

Orienté vers 
le PASSÉ

Orienté vers 
le FUTUR

Centré sur SOI

Centré sur L’EXTERNE

1

2 3

4

Refus

ExplorationRésistance

Engagement

Je refuse les nouvelles 
méthodes, la nouvelle

organisation.

J’ai une nouvelle organisation 
et de nouvelles habitudes.

Je mets en place les nouvelles 
méthodes, les nouveaux 

process de travail.

Je vais résister en
montrant que cela
ne fonctionne pas.

Pour gérer au mieux le changement et limiter les effets négatifs, 
de telle sorte que cela soit tolérable pour l’entreprise des hommes, 
il est essentiel de comprendre et d’intégrer que chaque individu 
passe par ces différentes phases. L’acceptation de ce processus 
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dans toutes ses composantes permettra de tirer le meilleur profit du 
changement proposé. Les résistances (phase 2) comme les incerti-
tudes (phase 3) deviennent alors une source et une ressource pour 
le projet de changement, et non un obstacle.

LES mOtIvAtIOnS InDIvIDUELLES « nOn » 
SAtISFAItES

Pourquoi changer ? Il y a dans cette question la réponse à ce qui 
peut être un autre frein au changement et qui définit la motivation 
d’un individu à accepter les transformations proposées. Selon la 
réponse qu’il formule, le salarié est plus ou moins enclin à changer. 
En effet, qui peut naturellement accepter de voir son organisation 
bouleversée, avec tout ce que cela comporte d’efforts à accomplir, 
de risques à prendre, d’appauvrissement du contenu du travail, 
sans résister à la nouveauté que l’entreprise propose ?

Pour comprendre le concept de la motivation au travail et ses 
composantes, j’exposerai cette notion à travers la théorie EIv 
développée par Robert Francès.

La motivation est présentée comme une force résultant du dialo-
gue et de la dynamique qui existent entre trois variables : l’expec-
tation, l’instrumentalité et la valence.

La première variable, l’expectation • , correspond à la relation 
perçue entre l’effort déployé et la performance accomplie. Elle 
est évaluée en répondant plus ou moins positivement à la ques-
tion : « Vais-je parvenir à en faire plus (ou pourrai-je faire mieux) 
si je fais davantage d’efforts ? » Cela revient à se demander si 
l’effort est payant en termes de performance. Comme le souli-
gne Eric Bittar : « L’estimation de l’expectation repose sur la 
confiance que l’on a en ses propres capacités (confiance en soi), 
mais aussi sur des facteurs externes d’ordre personnel (supé-
rieur hiérarchique trop critique, décourageant) ou d’ordre tech-
nique (travail très bureaucratisé où l’effort est stérile)1. »

1. Eric Bittar, Wed Feb 7, mEt, 1996.
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Si l’individu n’est pas intimement convaincu du caractère posi-
tif du changement, sa motivation sera faible. « Quand la nouvelle 
machine  est  arrivée  au  sein  de  l’atelier,  j’ai  vite  compris  qu’elle 
nous ferait perdre plus de temps qu’elle ne pourrait nous en faire 
gagner. Pour cette  raison,  je suis  resté à distance du projet », se 
souvient Ange, contrôleur de chaîne dans une usine de fabrication 
de produits d’hygiène.

La deuxième variable, l’instrumentalité • , correspond à la relation 
entre l’attente du salarié et la performance individuelle à réali-
ser dans le cadre du changement proposé. La question est ici 
beaucoup plus personnelle et concerne exclusivement le sala-
rié qui se demande s’il peut satisfaire ses besoins au regard de 
la performance obtenue. L’instrumentalité sera faible quand la 
performance attendue sera de plus en plus élevée alors qu’il est 
payé à l’heure. Comme le souligne Claude, opérateur de ligne : 
« On nous demandait d’augmenter la production et de modifier 
notre organisation du travail au prix d’efforts considérables, 
avec le même salaire. Nous n’avions aucun intérêt à le faire du 
point de vue de ce que nous allions y gagner. Et nous n’avons rien 
fait en plus. » Dans ce cas, la rétribution ne dépendant pas de la 
performance, le salarié sera peu enclin à s’impliquer. Par contre, 
sa motivation pourra être activée s’il existe d’autres récompen-
ses telles que la reconnaissance, la promotion, etc. Au même 
titre que pour l’expectation, si le salarié n’est pas convaincu de 
l’opportunité de changer, son implication sera faible dans les 
changements demandés.

La troisième variable, la valence • , est la valeur attribuée par l’in-
dividu à un résultat attendu. Il s’agit pour le salarié de répon-
dre à la question : « Quel est le prix pour moi de ce que mon 
travail actuel peut m’apporter ? » De la réponse à cette question 
va découler son adhésion ou sa résistance au changement. S’il 
estime être déjà mal payé, tout changement proposé se heur-
tera à un mur d’opposition.

Au regard de l’évaluation faite par un salarié de ces trois variables, 
il va de soi que si le coût psychologique, intellectuel et physique 
est plus important que les gains obtenus, sa motivation sera faible, 
inexistante, voire orientée vers la résistance. C’est de la réponse 
à ces trois questions que dépendra l’investissement d’un individu 
dans le changement proposé.





ChaPitre 2

Pourquoi il est normal  
de résister au changement : 

l’encadrement

La résistance*  aux résistances

Un frein : les pathologies organisationnelles* Un management intermédiaire*  peu formé
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Garants de la pérennité de l’entreprise, les dirigeants doivent impul-
ser les changements nécessaires pour assurer son devenir. À cette 
fin, ils imaginent les scénarii possibles, les enjeux et les objectifs 
que leurs fantasmes leur procurent. Emportés par leurs désirs et 
le plaisir envisagé, ils ne voient pas, ou ne comprennent pas, que 
cette envie de grandeur, pour ne pas parler de mégalomanie, n’est 
pas partagée. Ils ne voient et ne comprennent pas que ce ne sont 
que leurs rêves qu’ils portent, et pas ceux de leurs collaborateurs. 
« J’ai toujours eu du mal à comprendre que les salariés n’aient pas 
envie constamment d’évoluer et de saisir l’opportunité que l’entre-
prise leur offrait. À chaque fois cela me révolte. Et à chaque fois, je 
dois me battre contre leur résistance au projet », me confia un jour 
le dirigeant d’une entreprise de haute technologie.

LA RÉSIStAnCE AUX RÉSIStAnCES

des résistances de la direction aUx résistances 
de l’organisation

Au même titre que leurs collaborateurs, les directions passent par 
les mêmes étapes du changement. très souvent inconscientes d’être 
elles-mêmes engagées dans un processus de transformation, elles 
sont soit dans le déni, soit dans la résistance aux propres résistan-
ces de leurs collaborateurs. Dès les premiers temps, cette négation 
ou ce refus de la réalité, lors de la préparation du projet de change-
ment, les conduit à faire fi des problématiques humaines. « Si notre 
projet a échoué, c’est parce que nous n’étions pas conscients des 
résistances qui se construisaient au fur et à mesure de son avancée. 
Du coup, il était trop tard pour faire face à la fronde sociale, et les 
transformations proposées furent abandonnées », rapporte Jean, 
directeur industriel d’une PmE d’articles de sport. À cette étape, il 
devient difficile d’inverser la tendance et d’accepter ce qui aurait 
dû l’être : les résistances des collaborateurs. Cette inconscience du 
comité de direction fera payer le prix fort à l’entreprise.



DU DÉSIR DE ChAnGER AU RISQUE DE tOUt PERDRE 

©
 G

ro
u

p
e 

Ey
ro

lle
s

26

Cette traduction du déni trouve son expression dans les communi-
qués de presse dont les formulations les plus communes sont du 
type : « Il n’y a pas, à ce jour, de résistance au projet », ou : « Les 
pilotes du projet sont plutôt satisfaits et sereins. »

C’est seulement au premier gros dysfonctionnement que ces 
mêmes directions prennent conscience de la réalité, comme ce fut 
le cas chez Renault, suite au suicide de trois salariés du Technocen-
tre de Guyancourt (Yvelines) entre octobre 2006 et février 2007. 
Tout à coup, le plan de relance baptisé « Contrat Renault 2009 » 
de Carlos Ghosn, séduisant en tant que projet d’entreprise, mit 
en lumière le prix humain à payer. Cependant, bien que les effets 
eussent été néfastes pour les salariés, c’était sans compter sur la 
capacité de la direction à faire fi des résistances de ses salariés.

Conscient que la série de suicides portait atteinte à l’image de 
l’entreprise et à son modèle de management, Carlos Ghosn décida 
de réagir. Lors d’une convention interne réunissant 2 600 cadres 
et ingénieurs, le 1er mars 2007 en fin de matinée, il fit le point sur 
la situation et énonça les mesures pouvant être prises. Il réaffirma 
aussi qu’il était hors de question de remettre en cause, sous une 
forme ou sous une autre, le « Contrat Renault 2009 ». Quelque 
temps plus tard, et pour les mêmes causes dramatiques, France 
Télécom, accusée de rester sourde à cette situation, mettra en 
place des cellules d’écoute.

les résistances d’Un membre dU comité  
de direction

Loin de faciliter le changement, les résistances des comités de 
direction aux résistances du reste de l’organisation sont un frein 
pour conduire les transformations prévues. C’est aussi le cas 
quand un ou plusieurs membres du comité de direction décident 
de s’opposer au projet au sein même de cette instance.

La responsable des ressources humaines d’un groupe industriel 
de fabrication de jouets révéla que l’entreprise avait failli déposer 
le bilan, suite à l’opposition de son directeur industriel au projet 
de réorganisation : « Bien  que  le  comité  de  direction  ait  décidé 
majoritairement de sa mise en œuvre, le patron du pôle production 
sabordait  le projet, manœuvrant habilement  son encadrement et 
ses équipes. Il réussit à bloquer celui-ci durant quelques mois. Le 
pouvoir qu’il avait au sein de l’organisation le rendait difficilement 
licenciable. Durant cette période d’immobilisme, l’entreprise prit un 
retard considérable face à la concurrence. »
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les résistances de l’encadrement

Ces attitudes d’opposition peuvent être aussi portées par le reste 
de l’encadrement. Elles sont généralement moins directes et plus 
sournoises, rendant difficile le fait de les repérer et de les gérer. 
Combien de managers font mine de défendre un projet de change-
ment lors de réunions d’encadrement, pour ensuite le saborder ? 
« J’ai caché mon opposition à ce projet, faisant preuve de mauvaise 
foi car j’avais une famille à nourrir et peu d’opportunités pour 
partir ailleurs. Il fallait pour autant que je m’y oppose. J’ai tout 
fait en ce sens, montant subtilement mes collaborateurs contre ce 
projet. Mes efforts furent récompensés, et cela sans que quiconque 
ne remette en cause mon engagement dans le projet. Le plan de 
transformation proposé par mon directeur fut abandonné », osera 
m’avouer Jean, responsable du développement d’une entreprise 
d’armement française.

Il est fréquent de constater que les résistances du manager  
peuvent se traduire aussi par du « non » management durant cette 
période. Dans ces cas-là, il gère l’équipe à distance et se contente 
de réviser les budgets, de suivre les plannings, plutôt que d’être là.

Un FREIn :  
LES PAthOLOGIES ORGAnISAtIOnnELLES

Pire encore que les pathologies dont sont victimes les salariés, suite 
aux différents changements et qui coûtent cher dans la durée, ce 
sont les maladies mentales dont sont frappées les directions qui 
posent problème, car elles touchent la tête, autrement dit l’organe de 
décision de l’entreprise. Si les choix stratégiques ne sont pas perti-
nents, car empreints d’incohérence, ils peuvent conduire l’entreprise 
à de funestes destinées. Les affections recensées et propres au top 
management sont : l’Alzheimer institutionnel, l’anorexie corporative, 
le syndrome de la porte tournante ou la spirale de la mort.

l’« alzheimer institUtionnel »
La première pathologie inventoriée est l’« Alzheimer institution-
nel », une maladie qui touche aujourd’hui une grande majorité 
d’entreprises. À force de licencier ou de favoriser les départs 
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volontaires, il n’y a plus de mémoire et de compétence collectives. 
En quittant l’organisation, les employés expérimentés emportent 
avec eux leur précieuse expertise, rendant difficile, voire impossi-
ble, la continuité de l’exploitation.

Ce fut le cas d’un célèbre avionneur américain qui, ayant licencié 
ses cadres et ses employés expérimentés, n’était plus en capacité 
de construire des avions capables de voler.

Ce n’est qu’après coup que certaines organisations prennent 
conscience que le renvoi ou le départ volontaire du personnel 
chevronné fragilise l’organisation et la met dans l’incapacité de 
fabriquer le produit ou le service proposé. Devenues inaptes au 
combat face à la concurrence, ces entreprises périclitent.

l’« anorexie corporative »
La deuxième maladie inventoriée est appelée l’« anorexie corpo-
rative ». Affiner la silhouette dans le but d’afficher l’image d’une 
entreprise rentable auprès des partenaires économiques et finan-
ciers, c’est ce à quoi se consacrent certaines directions, au mépris 
des intérêts de l’entreprise, et des hommes et des femmes qui la 
composent. C’est un travail de transformation sociale, basé sur la 
discipline et l’autocontrainte. Il s’agit d’être le plus maigre possible 
pour répondre à divers besoins, entre autres d’image, d’estime et 
de sécurité. Le premier besoin vise à donner une représentation 
séduisante de l’entreprise avec une forte rentabilité. Quand les 
résultats d’une entreprise ne sont pas à la hauteur des espérances 
de bénéfices des actionnaires, l’annonce d’un plan social rassure 
et tend presque toujours à faire remonter le cours de la Bourse. 
L’action devient attractive. Pour d’autres directions, il s’agit d’an-
ticiper la baisse de la demande de production et de satisfaire un 
besoin de sécurité.

Quels que soient les motifs de cette anorexie, et au même titre 
qu’un individu qui continue chaque jour à réduire la quantité de 
nourriture absorbée jusqu’à ne plus manger est condamné à 
s’écrouler d’épuisement, certaines entreprises conduisent des 
réductions trop massives ou répétées, qui induisent inexora-
blement la destruction de leur organisation. Car, comment tenir 
debout quand on n’en a plus la force ?

tous les niveaux hiérarchiques font les frais de cette stratégie 
d’amaigrissement qu’imposent les actionnaires. C’est aussi le cas 
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des directions d’entreprise, comme le souligne Paul h. Dembinski : 
« Ainsi, la stratégie de croissance est de moins en moins due à la 
compétence de l’entreprise elle-même, pour devenir la prérogative 
des actionnaires qui s’expriment souvent par la voie des “gardiens 
de troupeau” que sont les banques d’investissement expertes en 
fusions et acquisitions, les consultants aux dents longues et autres 
agences d’appréciation des performances. En d’autres termes, 
la préoccupation de croissance a été “externalisée”, comme en 
témoigne le fait que les moyens financiers correspondants ont été 
transférés à l’actionnaire, en même temps que le fruit d’économies 
réalisées en limant les coûts à l’extrême. En conséquence, l’entre-
prise est devenue anorexique1. »

Dans les années 2000, un cost killer a été recruté dans une grande 
entreprise française pour ramener la dette colossale à un niveau 
attendu. L’objectif atteint, il continua la cure d’amincissement en 
ordonnant la suppression des plantes vertes du siège, au motif 
qu’elles étaient trop coûteuses en entretien.

le « syndrome de la porte toUrnante »
La troisième pathologie est appelée le « syndrome de la porte 
tournante ». Certaines organisations, voulant diminuer la masse 
salariale et optimiser l’emploi, se séparent d’un certain nombre de 
salariés, pour se rendre compte par la suite qu’ils étaient essentiels 
au bon fonctionnement des services. Ayant constaté trop tard leur 
erreur, certaines directions tentent désespérément de rappeler les 
anciens employés. En vain car ces derniers, se sentant trahis et 
mal estimés, refusent de revenir, au risque de mettre leur devenir 
professionnel en péril. Christine, acheteuse dans une société de 
distribution, me rapporta cette anecdote : « J’ai été mise dehors 
au motif que ma contribution n’était pas suffisante et essentielle. 
Au bout d’un mois, la responsable des ressources humaines me 
recontactait pour m’expliquer qu’ils avaient fait une erreur d’ap-
préciation et qu’ils me reprenaient, si j’étais libre. J’avais tellement 
eu honte de cette mise à l’écart que revenir était devenu pour moi 
impossible. »

1. Directeur de l’Observatoire de la finance basé à Genève et éditeur de Finance and 
the Common Good/Bien Commun. Article paru dans le journal L’AGEFI à destination des 
banquiers, septembre 2006.
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Contraints d’embaucher à nouveau pour répondre aux besoins des 
services, ils augmentent les coûts tout en se faisant brocarder par 
le personnel, à qui ils offrent une belle opportunité de douter de la 
pertinence de leurs décisions.

la « spirale de la mort »
La quatrième pathologie est dénommée la « spirale de la mort ». 
La logique poursuivie est que, lorsqu’une première série de coupu-
res dans les effectifs n’a pas donné les résultats escomptés, les 
directions procèdent à une autre réduction, pensant enfin obtenir 
satisfaction. L’objectif n’étant pas atteint, elles continuent avec la 
même solution, jusqu’à la mort du corps social.

« La dernière, c’était il y a trois ans. C’était la troisième restructu-
ration ou  la quatrième ? Je ne compte même plus, on est un peu 
blasés ici. » Véronique, 45 ans, embauchée chez Alcatel-Lucent il 
y a dix ans, rit doucement. Depuis, les plans de départs volontaires 
et les restructurations se sont enchaînés. Elle raconte : « Les pres-
tataires partent d’abord, puis les salariés passent “au guichet”… et 
la charge de travail augmente. Trois cents personnes travaillaient 
dans l’unité, une dizaine est restée. Le reste de l’activité est parti 
au Maghreb. »

La direction d’Alcatel-Lucent, nonobstant la « spirale de la mort », 
fut victime d’une autre maladie, l’Alzheimer. « À chaque  fois,  les 
projets  sont  arrêtés,  le  savoir  s’en  va,  ça  me  déprime.  Ce  qu’ils 
ne comprennent pas (à la direction), c’est que quand ils virent les 
55 ans,  ce  sont  des  compétences  qu’on  perd.  C’est  frustrant :  le 
travail et les collègues partent, et nous, nous avons l’impression de 
devoir toujours recommencer. »

Quelle que soit la pathologie dont sont frappées les directions 
d’entreprise, celles-ci, ayant tiré peu ou pas d’enseignements de 
leurs erreurs, continuent à augmenter les doses médicamenteu-
ses pour atteindre les objectifs qu’elles se sont fixés ou résoudre 
les problèmes qui se posent à elles. mettre en place ce type de 
stratégie conduit à un effet boule de neige : moins les directions 
d’entreprise ont de résultats, et plus elles persistent à user de la 
même solution. Consciemment ou inconsciemment, il ne s’agit plus 
ici d’atteindre seulement l’objectif tant escompté, mais de justifier 
aussi de la pertinence de cette décision, en ayant encore recours à 
cette même médication qui va finir par payer. À ce niveau d’échec, 
la solution employée devient un problème à résoudre.
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Avoir recours au même cadre de référence pour analyser le 
problème conduit à l’irrationalité et à son cortège d’erreurs.

Ce fut le cas pour une entreprise de transport de fonds. Celle-ci 
faisant l’objet de braquages répétés, la direction considéra qu’il 
suffisait d’augmenter l’épaisseur des cloisons des fourgons 
pour dissuader les voleurs. Loin de se décourager, ces derniers 
augmentèrent, au fur à mesure que les parois s’épaississaient, la 
puissance de leur armement, passant du pistolet à la mitraillette, 
puis au bazooka et à ce jour au lance-roquettes. Pour résoudre 
le problème et stopper l’escalade meurtrière, la seule solution 
est de passer d’un changement de niveau 1 à un changement de 
niveau 2, comme le définit Paul Watzlawick. Le changement de 
niveau 1 consiste à modifier un élément du système sans que cela 
ne touche à l’identité de l’entreprise. Le changement de niveau 2 
conduit au changement de cadre de référence et peut amener des 
bouleversements culturels. Dans le cas de cette société de trans-
port de fonds, changer de cadre de référence, c’est aboutir à la 
conclusion que pour être en totale sécurité, les transferts d’argent 
doivent être effectués par des convoyeurs anonymes dans des 
voitures banalisées. En choisissant cette alternative, la direction 
d’entreprise a accepté un changement de culture et tout ce qu’il 
impliquait, notamment le passage d’une culture de la virilité à une 
culture de la discrétion. C’est ainsi qu’entre Anvers et Paris des 
voyageurs tout à fait anonymes passent en train des milliers, voire 
des millions d’euros en pierres précieuses.

Un mAnAGEmEnt IntERmÉDIAIRE  
PEU FORmÉ

L’absence de motivation et de compétence de l’encadrement inter-
médiaire à conduire les hommes dans les périodes de changement 
est un facteur d’échec dans la gestion des réorganisations d’entre-
prises. Pour la plupart des managers, la difficulté est de trouver 
l’envie, la patience et la compétence pour gérer leurs collabora-
teurs dans ces périodes de transition où ceux-ci ne sont pas bien 
psychologiquement.

Face à leurs manques, les managers démotivés ou incompétents 
prennent généralement deux chemins : celui de la « fuite » mana-
gériale, ou celui de la présence « technique ». Dans les deux cas, ce 
sont des stratégies d’évitement de soi et des autres.
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la « fUite » dU manager

Le premier chemin emprunté par l’encadrement, celui de l’évite-
ment, consiste à se réfugier dans les dossiers, les reporting, les 
tâches annexes (qui ne sont généralement pas de leur compétence) 
et les réunions de cadres. Ils justifient leur défaut de présence en 
cette période cruciale par l’absence de temps pour diriger leurs 
équipes. vraie réalité ou faux problème ? Si l’on se réfère à ce que 
devrait être une gestion du temps efficace, la planification dépen-
drait de deux critères : l’importance et l’urgence des activités de 
services. Or, la plupart des cadres gèrent leur temps selon deux 
autres paramètres : ce qu’ils aiment (motivation) au détriment de 
ce qu’ils n’aiment pas ; et ce qui leur paraît facile (compétence) au 
détriment de ce qui leur paraît difficile.

Il y a là une contradiction flagrante entre les intérêts du service et 
de la fonction, et les intérêts du manager qui définit ses priorités au 
regard de sa motivation et de sa compétence. Les constats opérés 
à l’analyse des plannings des cadres font apparaître que la majo-
rité d’entre eux définissent « l’urgent et l’important » à travers ce 
sur quoi ils se sentent compétents et motivés. Cette planification 
se fait très souvent au détriment de ce qu’ils ne savent pas faire et 
de ce qu’ils n’ont aucun plaisir à faire. En agissant ainsi, ils se main-
tiennent à l’intérieur d’une zone de confort et de performance et 
ce, même si leurs comportements vont à l’encontre de leur mission 
managériale.

Comme le soulignait un haut responsable à la SnCF : « Si, pour 
un manager, gérer les hommes est une activité pour laquelle il n’a 
pas de plaisir et de compétence, il ne sera pas là où la direction et 
l’équipe l’attendent : dans la gestion émotionnelle et intellectuelle 
liée au changement. »

Or, les collaborateurs ont besoin d’être accompagnés psychologi-
quement pour franchir deux épreuves. La première, celle de l’ap-
prentissage qui génère des doutes et des peurs, peut, si le salarié 
est mal accompagné, conduire à l’échec. La seconde, celle de la 
culpabilité ressentie à l’évaluation de sa non-performance, va, si 
elle n’est pas traitée, aggraver sa sous-productivité. Il est donc 
essentiel de rassurer, soutenir et valoriser ses collaborateurs dans 
cette période où les repères disparaissent.
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trop de présence « techniqUe »
Le second chemin consiste à être présent sur le plan « technique ». 
Dans ce cas précis, les managers consacrent l’essentiel de leurs 
« causeries » et de leurs « comportements » à la gestion instru-
mentale du dossier. Comme le commente Évelyne, responsable 
logistique : « Lors de la dernière réorganisation, j’ai consacré tout 
mon temps à gérer la mise en œuvre des processus qualité au sein 
de l’équipe, sans me préoccuper des états d’âme des uns ou des 
autres, causés par la modification de leur organisation du travail. » 
Deux ans plus tard, la non-prise en compte du facteur humain a 
pour impact que les normes de qualité restent peu appliquées 
dans leur intégralité et que les standards de production sont loin 
des attentes de la direction.

En se focalisant sur la partie rationnelle du projet, à travers la 
gestion des activités, les managers s’évitent les désagréments que 
pourrait leur procurer le fait de s’occuper du contenu émotion-
nel, plus difficile à maîtriser. Pourtant, la dimension affective est 
prépondérante dans la conduite et la réussite du projet.

Peu formés et mal informés, les managers font ce qu’ils peuvent 
avec ce qu’ils sont. À leur décharge, il est vrai que manager un 
homme en « mouvement » est la partie la plus délicate à gérer pour 
un responsable hiérarchique. Cela ne s’improvise pas et nécessite 
une formation adaptée.

Les nouveaux besoins ont conduit les opérateurs de formation 
à revoir leur copie et à concevoir des apprentissages plus adap-
tés à la nouvelle donne : le changement est permanent, et il est 
nécessaire que les collaborateurs s’en accommodent le plus rapi-
dement possible. En attestent les catalogues de formation, excel-
lents révélateurs des besoins en matière de compétences et du 
revirement des tendances des directions d’entreprise. Jusqu’à ces 
deux dernières années, les formations proposées sur la conduite 
du changement étaient essentiellement destinées aux respon-
sables des ressources humaines et aux pilotes du changement. 
Le contenu des programmes de formation comportait générale-
ment un exposé théorique et très peu d’exercices pratiques sur 
les effets du changement. Aujourd’hui, il est plus aisé de trouver 
des séminaires adaptés aux besoins des managers, et dont les inti-
tulés ressemblent à ceux-ci : « Permettre à vos collaborateurs de 
s’adapter aux changements », ou : « Gérer la partie émotionnelle 
des réorganisations d’entreprise. »





ChaPitre 3

Quels sont les effets  
d’un changement  

mal conduit ?

La baisse de performance*  et d’engagement  
chez les salariés

L’augmentation des coûts économiques, financiers * et humains

Les impacts psychologiques* 
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Le changement est permanent et porte en son sein des vertus 
évidentes pour les entreprises, car il est un moyen pour s’adap-
ter aux contextes économiques, technologiques, techniques 
et sociaux. Pour un salarié, il est un chemin pour maintenir son 
employabilité et sa pérennité au sein d’une organisation, voire se 
développer pour satisfaire ses ambitions.

Pour autant, conduire les mutations au sein d’un corps social 
présente de nombreux écueils qu’il faudra surmonter avec dexté-
rité. Parmi ceux-ci, la gestion des hommes et de leurs états d’âme 
qui peut se traduire, si ces obstacles sont mal gérés, par une 
augmentation des coûts, une baisse de la performance et, plus 
insidieux encore, par des pathologies mentales chez les salariés. 
Quels que soient les coûts humains, financiers ou économiques, 
l’entreprise n’a pas les moyens de les assumer sans mettre à mal 
son devenir. Or, l’analyse des changements fait apparaître une 
multitude de conséquences négatives que les entreprises sous-es-
timent au démarrage et déplorent après coup. Généralement, il est 
alors souvent trop tard.

LA BAISSE DE PERFORmAnCE  
Et D’EnGAGEmEnt ChEz LES SALARIÉS

Quels dirigeants pourraient croire que des changements qui visent 
à modifier un organigramme, un processus interne, à ré-agencer 
un service n’aient pas d’impact sur les comportements profession-
nels des salariés ? Si l’on se réfère aux différentes enquêtes réali-
sées, il est constaté une baisse de performance pendant les six 
mois qui suivent la réorganisation et, par voie de conséquence, 
une augmentation des coûts de structure.
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Une pression qUi nUit à la performance

Durant la période de transformation de l’organisation, l’objectif, et 
en même temps la grande difficulté, est de maintenir un niveau de 
performance élevé, tout en opérant les évolutions prévues. Cela 
ne peut se faire sans effort supplémentaire de la part des sala-
riés pour gérer à la fois le présent et préparer l’avenir. Or, si la 
motivation n’est pas là, la compétence non acquise et l’erreur non 
permise, ni le présent ni le futur ne seront assumés correctement. 
vouloir faire deux choses à la fois aboutit assez souvent, faute de 
préparation et d’accompagnement, à ne faire ni l’une ni l’autre 
correctement, ce qui entraîne une baisse globale de performance. 
Dans ces périodes de transition, l’interdiction de faire de fausses 
manœuvres génère un stress supplémentaire, qui vient s’ajouter 
à celui que peut déjà ressentir le salarié. Or, trop de pression et le 
sentiment d’insécurité qu’elle engendre nuisent à la performance 
au travail, comme le démontre Brockner1 (1992). Avec un niveau 
modéré d’insécurité, les salariés se montrent plus productifs. 
Comme le confiera un télévendeur d’une société de fournitures de 
bureau par correspondance : « L’introduction d’un nouveau logi-
ciel de gestion des clients ajoutait une contrainte supplémentaire 
au fait de vendre par téléphone. Outre la pression des résultats, 
il fallait correctement utiliser ce logiciel et renseigner tous les 
champs obligatoires. Nous n’avions pas droit à l’erreur, car notre 
responsable voulait montrer à sa hiérarchie que l’intégration du 
logiciel se faisait parfaitement et sans erreur. Cette pression du 
résultat commercial et technique me conduisait à me focaliser 
alternativement, selon mon ressenti, soit sur la négociation, soit 
sur l’utilisation du logiciel. Je ratais quelquefois l’un et l’autre, 
notamment des ventes avec des clients pressés. Mon responsable 
de plateau n’arrangeait pas la chose en me rappelant constamment 
que j’étais en deçà de mes résultats habituels. Je ne savais plus sur 
quoi me concentrer, le client ou le logiciel. »

1. Consultant et psychologue ayant travaillé sur la théorie de l’engagement.
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Réguler la pression pour un maximum de performance

Pas assez de
pression 

Peu productif 

Trop 
de pression 
Peu productif 

Pression 
médiane 

Très
productif 

Niveau d’insécurité
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Pour cette raison, dans ces périodes de forte insécurité, il est 
fondamental pour un manager de savoir réguler la pression pour 
conserver un niveau de performance acceptable. Dans un monde 
où tous les temps de traitement des processus ont tendance 
à s’accélérer, savoir réguler la pression est une compétence clé 
pour conduire efficacement toutes les transformations. J’aborde-
rai plus tard, dans la partie III, comment gérer la pression au sein 
d’une équipe.

l’altération de la cohésion et de la cohérence

Outre les multiples dégâts occasionnés par les mutations sur la 
motivation, et donc la performance, c’est la cohésion et la cohé-
rence au sein même des équipes qui sont détruites. Face à ce qui 
le met en difficulté, le salarié n’a qu’une seule issue : s’opposer 
au changement en mettant en berne tous les leviers de la perfor-
mance. Occupé à se défendre, il ne se consacre plus ou peu à l’ac-
tivité. La résistance s’organise et le mécontentement s’exprime 
dans les actes quotidiens de la vie d’entreprise. La créativité et 
l’initiative deviennent absentes. « En réunion de cadres, quand 
j’avais formulé trois propositions d’amélioration et que l’on m’en 
demandait une quatrième, je rétorquais que j’en avais donné pour 
mon salaire », nous déclare Philippe, responsable export dans une 
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entreprise internationale de meubles. Plus tard, il ajoutera : « Il 
était hors de question de continuer à nourrir une organisation qui 
ne reconnaissait pas l’investissement de chacun. »

Sous les coups de boutoir des différentes restructurations et des 
annonces mal faites, les équipes volent en éclats, là où la solida-
rité devrait émerger. La coopération et l’entraide s’amenuisent, 
le climat social « devient lourd et délétère ». Dans ces périodes où 
tout semble confus et où rien ne filtre, chacun pense à sauver sa 
peau. Les amitiés disparaissent, alors qu’il faudrait un lien social 
fort pour surmonter les épreuves. « Notre amitié n’a pas résisté à ce 
plan de sauvegarde de l’emploi et, en même temps que mon poste, 
c’est mon ami que j’ai perdu », se désole Yves, ancien conducteur 
d’engin au sein d’une société de fret française. Paradoxalement, 
les démissions augmentent car, pour certains : « Il valait mieux 
partir avant qu’on nous foute dehors. L’honneur était sauf. » Enfin, 
l’absentéisme croît, tandis que les statistiques relatives aux mala-
dies et aux accidents du travail s’envolent.

toutes ces conséquences directes ou indirectes des restructura-
tions ne sont, par ailleurs, pas sans incidence sur les coûts, les 
marges et, au final, sur la rentabilité de l’entreprise.

L’AUGmEntAtIOn DES COûtS ÉCOnOmIQUES, 
FInAnCIERS Et hUmAInS

le coût des restrUctUrations

Les enquêtes montrent que, parmi les entreprises qui mènent des 
transformations, seules 50 % atteignent les objectifs poursuivis 
par les réorganisations, quand les changements mis en œuvre 
ne sont pas abandonnés en cours de route. Le fait de ne pas les 
atteindre ou de les abandonner témoigne d’un investissement 
déficitaire dans la conduite du changement. Pour celles qui sont 
en situation d’échec, les coûts économiques, financiers et humains 
sont colossaux.

Pour s’en convaincre, il n’y a qu’à évaluer le prix à payer pour l’ab-
sentéisme, les maladies, l’absence de coopération et de motivation 
qui se chiffrent en indemnités journalières, en coûts d’intérim, en 
pénalités de retard versées au client, en frais de retour des ateliers. 
On appréhende ainsi les impacts financiers pour l’entreprise.
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Citons également les coûts supplémentaires engendrés par une 
mauvaise maîtrise du changement, tels que les réunions à répé-
tition des cadres pour faire face aux dysfonctionnements rencon-
trés, les honoraires des consultants appelés en renfort au dernier 
moment et les débours financiers accordés aux destinataires du 
changement, alors que ceux-ci auraient été moins coûteux s’ils 
avaient été négociés en amont du plan.

n’oublions pas enfin, dans cette période de désordre et de paraly-
sie, la baisse d’activité, et ainsi la perte de chiffre d’affaires, suite à 
la non-exécution des commandes.

Il y a cinq ans, la direction d’une grande entreprise française 
gérant des fonds de pension, préoccupée par sa rentabilité, décide 
d’orienter sa stratégie vers une industrialisation des modes de 
gestion des comptes clients. Une seule solution : la mise en place 
d’un système d’administration informatique des dossiers, censé 
réduire considérablement l’intervention humaine, le temps de trai-
tement de chaque dossier, et donc les coûts unitaires de gestion 
des clients.

Cette réorganisation doit s’accompagner d’une réduction des 
effectifs, de façon à ajuster le personnel à la charge de travail. 
Cependant, après avoir intégré un logiciel très performant et fort 
coûteux pour l’organisation, la direction n’a pas la compétence ni 
le courage de conduire l’allégement des effectifs. Désarmée et ne 
sachant que faire face au mécontentement soulevé lors de l’an-
nonce du changement de système, elle fait machine arrière, assu-
rant au personnel « qu’aucun  licenciement n’est à  l’ordre du  jour. 
Seuls les départs en retraite ne seront pas compensés ».

L’entreprise paie encore, cinq ans après, les conséquences de cette 
restructuration mal conduite. Le coût de gestion des dossiers a 
été doublé, du fait d’un investissement informatique important et 
d’une masse salariale identique à ce qu’elle était avant la mise en 
place du nouveau système. Le temps consacré au travail est estimé 
aujourd’hui à 30 %, les 70 % de temps restant sont utilisés aux 
pauses café, à l’utilisation abusive d’Internet, etc. Le non-respect 
des horaires est fréquent et peu sanctionné, car l’absence de travail 
rend presque légitimes ces exactions. Les préoccupations person-
nelles ont pris la place des occupations professionnelles dans les 
conversations quotidiennes. Le climat social est devenu morose, et 
les conflits entre les cadres et les salariés sont réguliers. Quand le 
travail disparaît, c’est en même temps le lien social qui se distend.

L’abandon de l’ancien système s’est fait de façon brutale en faisant 
fi des forces en présence qui pouvaient mettre à mal les évolutions 
imposées et sans que la direction ne tienne compte de sa capacité
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à conduire le changement. En remettant en question l’organisation 
formelle sans prendre en considération la construction sociale et 
identitaire de l’entreprise, les dirigeants ont mené l’organisation 
inexorablement à l’échec, à travers une augmentation des coûts 
et un retard considérable du processus de réduction des effectifs, 
avec tout ce que cela comporte de pertes économiques, financiè-
res et surtout humaines.

La baisse de performance comme l’augmentation des coûts dans 
la plupart des réorganisations ne sont que la conséquence des 
effets du changement, mal gérés chez les salariés, qu’ils aient été 
les destinataires ou pas du changement, qu’ils aient le sentiment 
d’être les rescapés ou les victimes de celui-ci.

LES ImPACtS PSYChOLOGIQUES

Quand l’organisation initie des transformations, les effets psycho-
logiques apparaissent immédiatement sous la forme de patholo-
gies mentales, que le salarié ait ou pas des prédispositions pour en 
être victime. Les plus importantes sont : le syndrome du rescapé et 
le sentiment de victimisation. Si la mauvaise gestion des hommes 
est en partie responsable de ces symptômes, le fait d’être touché 
par l’une ou l’autre des pathologies dépend de la perception que 
les destinataires du changement ont de leur situation au regard 
des mutations proposées. Ainsi, un salarié licencié pourra se sentir 
« victime ou rescapé » d’un plan de sauvegarde de l’emploi selon la 
vision qu’il a de son entreprise et du devenir de celle-ci.

le syndrome dU rescapé

Le neurologue allemand herman Oppenheim (1889) aurait été le 
premier à utiliser le terme de « névrose traumatique » (traumatic 
neurosis) pour décrire la symptomatologie présentée par des acci-
dentés de la construction du chemin de fer. Ce symptôme fut l’ob-
jet de multiples études menées par des spécialistes de psychologie 
militaire après la Première Guerre mondiale. Appelé « syndrome 
du survivant », il désigne le stress post-traumatique vécu par les 
rescapés de situations extrêmes telles que les conflits armés, la 
torture, les camps de concentration, les génocides, les catastro-
phes naturelles, les accidents graves comme le crash d’un avion, 
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les actes terroristes, etc. Ce syndrome apparaît quand l’individu 
prend conscience, après coup, qu’il a sauvé sa peau, là où d’autres 
y ont laissé la leur.

Il en va de même en entreprise quand celle-ci initie des change-
ments, quelles que soient leur nature et leur ampleur. Ce symp-
tôme surgit quand un salarié se sent le rescapé d’une situation qui 
lui apparaissait au préalable défavorable et à laquelle il a réussi 
à échapper. même si le ressenti est moins fort que dans certains 
contextes extrêmes tel que l’est une guerre, il sera présent et 
pesant pour le salarié et l’organisation.

Dès l’annonce d’une transformation quelconque, les destinataires 
du changement vont mettre en œuvre un certain nombre de stra-
tégies défensives devant leur permettre de sauver leur emploi, 
leur poste, leur bureau. En fait, ils vont chercher à se protéger 
de tout ce qui pourrait les rendre victimes d’une situation qu’ils 
n’ont pas souhaitée. Ces tactiques défensives prennent toutes les 
formes de résistance déjà citées plus haut. À ce stade, la préoc-
cupation principale des salariés est de maintenir le statu quo afin 
de sauvegarder la sécurité psychologique et professionnelle dont 
ils ont besoin. « En apprenant qu’il allait y avoir une restructura-
tion de nos services, le ciel m’est tombé sur la tête. J’ai tout de 
suite pensé au licenciement. J’ai encaissé le choc dans un premier 
temps, puis j’ai décidé de me battre avec mes moyens », témoigne 
Jean-Yves, 40 ans, cadre au service commercial d’un torréfacteur 
français. Cette lutte de tous les instants, qu’elle soit collective ou 
individuelle, sera menée jusqu’à l’annonce officielle de la liste des 
victimes du changement. S’ensuit immédiatement, chez ceux qui 
ont sauvé leur place, un sentiment de culpabilité vis-à-vis de leurs 
collègues « victimes ». Une réaction affective qu’ils vont par la suite 
faire vivre ou étouffer. Cela est extrêmement visible dans le cas de 
plans de sauvegarde de l’emploi, quand les survivants se sentent 
inéluctablement fautifs d’avoir conservé leur poste au détriment 
de leurs collègues. Ils se sont battus pour ne pas en faire partie. 
Le rideau tombé, les rescapés vivent mal ce sauvetage et sont 
hantés par une seule question : pourquoi moi et pas lui ? Comme 
le souligne Jacques, comptable : « Ce sentiment est encore plus 
vivace quand les victimes vous lancent à la figure : qu’as-tu fait 
pour sauver ta tête ? »

Ce symptôme est aggravé par le fait que les salariés se projettent 
dans un avenir au sein de l’entreprise qu’ils imaginent générale-
ment très « noir ». Avoir sauvé leur peau ne suffit pas à les rassurer 
sur leur futur. Pour chacun, l’expérience d’une première réduction 
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d’effectifs conduit inéluctablement à la peur d’être le prochain sur 
la liste des employés déplacés ou congédiés à chaque communi-
cation de la direction. Pour Corinne, cadre bancaire : « Chaque 
fois qu’un dirigeant américain vient en visite au siège parisien, les 
rumeurs les plus folles circulent. J’ai systématiquement peur d’une 
nouvelle restructuration de la banque. »

Les conséquences de ce sentiment d’insécurité sont multiples 
au niveau de l’activité de production et des comportements de 
groupe. Le rescapé a généralement tendance à éviter le risque, et 
devient plus conservateur et rigide qu’auparavant. Certains s’en-
ferment dans les procédures par peur d’être pris en faute. « Avant, 
je respectais plus ou moins les instructions. Depuis la dernière 
restructuration, je les applique à la lettre », assure Pauline, respon-
sable qualité dans une usine agroalimentaire.

La prudence s’ajoute à la volonté de préserver son estime de 
soi dans une période où tout concourt à vous faire penser que 
« vous ne valez rien », y compris s’il le faut à travers l’usage de 
comportements négatifs. Afin de protéger son estime, le survi-
vant a tendance à blâmer les autres (surtout ceux hiérarchique-
ment inférieurs), ce qui a pour effet de générer un mauvais climat 
social au sein de l’équipe, et de faire disparaître toute envie de 
coopération. Animé du besoin de « garder la tête hors de l’eau », 
le rescapé « se pose en juge », afin de conserver une estime de lui 
que le changement aurait tendance à lui ôter. Cet homme de loi est 
la seule personne dans nos institutions à être au-dessus des lois 
et à pouvoir légitimement conseiller et sanctionner car il sait et se 
sent irréprochable.

Chaque fois qu’il a des comptes à rendre, il éprouve le besoin 
de lever tout soupçon sur sa performance et explique toujours 
les raisons de ses comportements. Cette attitude est encore 
plus fréquente chez les managers et les pousse à répondre plus 
souvent que de coutume à la question du « pourquoi », plutôt qu’à 
la question du « comment », seule question qui leur a été posée. 
Enfin, il arrive que certains rescapés soient dans le déni et contes-
tent toute réalité de changement, agissant comme si rien n’avait 
changé. Quand on leur demande s’ils ont perdu des collègues, ils 
répondent généralement « non ».

La part de responsabilité de l’individu dans l’émergence de ces 
symptômes est importante car son type de personnalité accroît ou 
diminue ce genre de pathologie. Pour autant l’entreprise, par ses 
comportements collectifs ou individuels, possède aussi une part 
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de responsabilité importante dans la gestion de ces phénomènes. 
Il en va ainsi quand la communication institutionnelle ou interper-
sonnelle est faite de telle sorte qu’elle ne vient pas rassurer les 
survivants. Certaines directions, pour ne pas dire la plupart, choi-
sissent des stratégies de communication qui consistent à ne rien 
dire sur l’état de santé de l’entreprise ou à afficher des certitudes 
positives pour l’organisation, alors qu’aucun salarié n’est dupe de 
la viabilité des scénarii présentés.

Quand à cela s’ajoute un management très culpabilisant, qui rend 
les rescapés responsables d’avoir sauvé leur peau au détriment 
des victimes, il y a une surenchère dans l’escalade des erreurs à ne 
pas commettre. Pour illustrer notre propos, nous mentionnerons 
ici la métaphore de la « famille brisée » de David noer1.

Il était une fois… une famille heureuse : le père, la mère et quatre 
enfants. La famille ne manque ni d’argent ni d’affection. Un jour, les 
parents annoncent à leurs enfants que des problèmes financiers 
ne leur permettent plus de nourrir, de loger et d’habiller convena-
blement toute la famille. Deux enfants, choisis au hasard, doivent 
quitter la maison et seront hébergés par un oncle et une tante.

« Il n’y a rien de personnel dans cette décision, se défend le père. 
C’est  simplement  une  décision  économique,  nous  n’avons  pas  le 
choix. »

Le lendemain, il manque deux chaises à la table familiale. Et 
aucune trace des deux enfants « sacrifiés ». Les parents font 
valoir aux deux enfants « survivants » qu’ils sont chanceux de faire 
encore partie de la famille. Les parents s’attendent d’ailleurs à des 
efforts supplémentaires de leur part pour les tâches domestiques. 
« Mangez votre déjeuner, les enfants, dit le père. La nourriture, ça 
coûte cher ! »

Il en va de même en entreprise quand les managers empruntent les 
mêmes types de comportements et de dialogues pour s’adresser 
à leurs collaborateurs. Il est aisé de comprendre les effets néga-
tifs de cette communication inappropriée sur le moral des sala-
riés, et les conséquences sur la performance d’entreprise. Quels 
que soient les résultats de ce management, il n’aura pour seule 
conséquence que d’entretenir la peur, et non de construire une 
motivation chez les collaborateurs. À défaut d’empathie face à la 
détresse, les managers se servent de la peur pour faire produire. 

1. Consultant américain, spécialiste de la conduite du changement.



DU DÉSIR DE ChAnGER AU RISQUE DE tOUt PERDRE 

©
 G

ro
u

p
e 

Ey
ro

lle
s

46

À défaut de compétence pour donner du sens au travail de leurs 
troupes, les cadres agitent l’épouvantail de futurs licenciements, 
les réductions d’effectifs déjà organisées dans l’entreprise servant 
définitivement à convaincre ceux qui restent. « Leur parole et 
leur souffrance sont interdites. Ils sont considérés comme les 
“veinards” », explique marie-José hubaud1, médecin du travail 
jusqu’en 2008.

la victimisation des salariés

Le rescapé ou la victime d’une réorganisation n’est pas toujours 
du côté où on le croit. Ainsi, dans le cadre d’un plan de sauvegarde 
de l’emploi, le survivant peut faire partie de la liste des gens licen-
ciés. Comme le souligne Paul, responsable produit au sein d’une 
entreprise de cosmétiques : « Quand l’entreprise a proposé un 
plan de départ volontaire, j’ai aussitôt postulé. Rester dans cette 
entreprise était devenu pour moi difficile. Si cela avait été le cas, je 
l’aurais très mal vécu. Je ne partageais plus rien avec la direction. 
J’ai eu la chance de faire partie de la charrette. » Il est fréquent de 
retrouver des victimes parmi les salariés conservés.

Une réorganisation du pool d’assistantes de direction dans une 
banque d’affaires française n’a pas permis à Hélène de partir en 
préretraite alors qu’elle souhaitait quitter l’entreprise. « Quand 
j’ai vu que j’étais conservée, j’ai proposé au service des ressources 
humaines de partir  à  la place d’une de mes collègues plus  jeune 
qui avait été embauchée  il  y a  tout  juste un an.  Ils ont  refusé et 
préféré me garder car je leur aurais coûté trop cher en indemnités 
de licenciement. »

Le statut de rescapé ou de victime dépend de la perception qu’a le 
salarié de son sort dans l’entreprise au regard des résultats obte-
nus pour sauver sa peau.

Si le salarié a le sentiment d’être une victime, il est inéluctable-
ment habité par deux sentiments très distincts et très complémen-
taires : les sentiments d’injustice et d’insécurité.

Comme le souligne Claude Fabre2, le sentiment d’injustice naît 
chez un salarié du fait du mauvais traitement par la direction des 

1. médecin et auteure du livre Des hommes à la peine, Éditions La Découverte, 2008.
2. Chercheur à l’université de montpellier, il est l’auteur de Les Conséquences humaines 
des restructurations, L’harmattan, 2000.
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ressources humaines d’un certain nombre de paramètres tels que : 
la définition des règles de sélection des rescapés, la comparaison 
sociale des salariés entre eux, la clarté des explications fournies 
par la direction sur les vraies raisons du changement, les compen-
sations accordées aux victimes du changement, la répartition et 
l’importance des réductions d’effectifs.

Le sentiment d’insécurité, quant à lui, apparaît suite à l’estimation 
que fait un salarié de trois paramètres. La première évaluation 
porte sur la probabilité que le changement annoncé va réellement 
avoir lieu. « Depuis le temps qu’on nous en parle, on n’a jamais rien 
vu venir. Je n’ai pas à m’en faire », témoignait un salarié, alors que 
le changement annoncé survint un mois plus tard.

La deuxième évaluation a trait à sa capacité à empêcher que cette 
menace ne le frappe. « Je n’avais pas peur pour mon poste. Il était 
unique et indispensable à la bonne marche du service », se vanta 
Jacques lors d’une restructuration. Quelques semaines après 
cette interview, il fut déplacé dans un autre service et son poste 
supprimé.

La troisième évaluation a pour objet la gravité potentielle des 
conséquences de ces changements sur sa vie personnelle et 
professionnelle. « Quand la direction a décidé de déplacer notre 
usine de production à 40 kilomètres de là où nous étions pour des 
raisons de logistique, je me suis posé tout un lot de questions : si 
je refuse de suivre l’équipe, serai-je en capacité de retrouver un 
poste dans ma ville ? Pourrai-je subvenir au besoin de ma famille 
avec mes indemnités de chômage ? Comment mon conjoint allait-il 
le prendre ? Combien de temps allais-je perdre en transport tous 
les jours ? », rapporte Danièle, opératrice de ligne dans une usine 
de fabrication de composants électroniques.

C’est de la perception qu’a le salarié de ses capacités à contrôler la 
situation et à être respecté que vont naître ou pas les sentiments 
d’insécurité et d’injustice. Pour éviter l’apparition de ces deux 
sentiments, facteurs de baisse de la performance, les directions 
des ressources humaines doivent prendre la mesure de ce qui les 
nourrit et mettre en place un dispositif adéquat visant à diminuer 
l’importance de chaque élément déclencheur.
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Les causes des sentiments d’injustice et d’insécurité
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Conclusion

Au regard de l’analyse des réorganisations d’entreprises, il m’est 
permis d’identifier trois catégories de facteurs à l’origine des échecs 
de celles-ci.

La première catégorie regroupe toutes les causes liées au manque 
de compétences des dirigeants et de l’encadrement pour conduire 
un changement. Ils n’ont généralement pas conscience des diffé-
rentes phases à respecter dans un processus de changement, et ne 
peuvent donc pas les gérer correctement. Être conscient des effets 
négatifs de cette mauvaise gestion et agir pour les limiter, c’est faire 
en sorte que ses collaborateurs n’aient pas envie par la suite de faire 
payer cette soumission à l’organisation.

La deuxième catégorie des causes conduisant à l’échec est le 
manque de motivation de ces mêmes instances à se préoccuper 
des hommes. Là encore, sans vouloir faire du sentimentalisme, il 
est primordial que les dirigeants comme les managers, à défaut de 
les aimer, apprécient et reconnaissent leurs collaborateurs, le leur 
montrent pour les conduire au-delà des limites qu’ils pensent être 
les leurs.

La troisième catégorie est liée à la mauvaise gestion des conséquen-
ces du changement. Les impacts négatifs du changement ayant été 
démontrés, l’ensemble de la ligne managériale doit les traiter avec la 
plus grande attention.

Imaginez deux minutes que votre ambition vous ait poussé à pren-
dre un poste. Afin de répondre aux exigences de performance de 
la fonction, vous avez été conduit à travailler plus que de coutume 
et à surutiliser votre corps, au point d’en tomber malade d’épuise-
ment. Pouvez-vous penser un seul instant qu’il soit concevable de ne 
pas vous soigner ? Non. Pour autant, les directions et l’encadrement 
n’agissent pas en ce sens, car ce n’est pas de leurs corps qu’il s’agit, 
mais de ceux de leurs collaborateurs. Et il y a une distance peu impli-
quante entre eux et le reste des salariés, ce qui les rend irresponsa-
bles quant aux effets de leurs décisions.





Partie ii

Conduire l’organisation 
vers le succès : 

surmonter la résistance 
et la pression

« Commencez par changer en vous  
ce que vous voulez changer autour de vous. »

Gandhi
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Au-delà de l’indispensable lucidité dont chaque salarié doit faire 
preuve pour agir et assumer ses choix, c’est aux directions d’entre-
prise comme aux managers de proximité que revient la responsabilité 
de la réussite ou de l’échec du changement. Ces deux destinées sont 
toujours le résultat de leur volonté et de leur capacité à conduire effi-
cacement les restructurations. Cela implique, pour ces deux instances 
managériales, d’une part, de prendre en compte un certain nombre de 
conditions œuvrant à la réussite du projet et, d’autre part, d’acquérir 
les compétences nécessaires pour piloter adroitement les mutations.

Cependant, le top management, bien que dominant par la tête, ne 
peut être dépourvu de cœur et de corps afin de rester à l’écoute et 
dans l’action. Le management de proximité doit avoir de la tête et 
du corps pour analyser les situations sur le terrain et agir au mieux 
des intérêts de l’équipe. Enfin, les collaborateurs sont censés pouvoir 
convoquer leur tête et leur cœur afin d’analyser les dysfonctionne-
ments et de donner du rythme à la production, comme le montre le 
schéma ci-après.

L’importance de la tête, du cœur  
et du corps selon les étages  
de l’organisation

Top
Management

Middle
Management

Employés
Ouvriers

La tête est représentée par le top management. Il est l’autorité en 
charge de définir le devenir de l’entreprise, à travers la vision qu’il 
engage auprès des tiers et des salariés. Il décrit la stratégie, autre-
ment dit la tactique à mettre en œuvre pour satisfaire les enjeux de 
l’organisation à moyen et long terme. Le comité de direction incarne 
le leadership et se doit d’être rassurant en posant les enjeux vitaux 
qui vont servir l’entreprise. Loin du « faire » pour être dans le « voir », 
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les dirigeants doivent savoir garder la tête froide et rester stables sur 
le plan émotionnel pour faire face aux turbulences de la vie écono-
mique. Gardant le contrôle de ses affects, cette instance de décision 
sécurise les autres membres de l’organisation par le contrôle qu’elle 
exerce de l’ambition et de la rationalité de l’entreprise.

Le cœur est incarné par le middle management, responsable de la 
mise en place de la stratégie d’entreprise. Il donne le rythme et l’éner-
gie indispensables au corps de l’organisation, les salariés. Concentré 
autour de cette finalité, chaque manager gère la tête (savoir), le cœur 
(savoir-être) et le corps (savoir-faire) de l’équipe et des membres qui 
la composent. En axant leur accompagnement sur ces trois regis-
tres, les cadres participent au nécessaire équilibre des parties dont a 
besoin chaque équipier pour obtenir la meilleure performance. Atten-
tifs à l’utilisation des énergies positives ou négatives qui circulent 
au sein du collectif, les cadres régulent la pression qui découle des 
objectifs poursuivis et des différents changements envisagés pour 
les atteindre. Ils sont conscients qu’aux extrêmes, trop ou pas assez 
de pression inhibe les comportements et occasionne une baisse des 
résultats collectifs et individuels.

Enfin, la troisième dimension de l’entreprise est le corps, constitué 
par l’ensemble des collaborateurs. C’est le corps social qui produit, 
encouragé et soutenu par le cœur (managers), et en application des 
orientations décidées par la tête (direction). Cette dimension est celle 
de l’action et du savoir-faire opérationnel. Le corps occupe le terrain 
et génère le résultat. Il est essentiel.

Afin de mieux comprendre ce que peut être la contribution de chacun 
dans une conduite infaillible du changement et d’en cerner les limi-
tes, il est utile de poser les rôles de ces différentes composantes de 
l’organisation. L’entreprise, de façon très schématique, est constituée 
de trois parties : la TÊTE, incarnée par le top management ; le CŒUR, 
représenté par le middle management ; et le CORPS, matérialisé par 
ceux qui produisent, les employés ou les ouvriers.



ChaPitre 1

La gestion du changement 
par la tÊtE  

de l’organisation :  
le comité de direction

Partager une posture au sein du comité de direction* Choisir sa politique d’action pour mener à bien  * le changement

Définir la stratégie de communication*  
institutionnelle
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Les modèles d’organisation du travail ont évolué au cours des 
décennies, traduisant chaque fois cette volonté de produire plus et 
d’offrir, selon les objectifs de l’entreprise, plus ou moins de confort 
aux salariés. nous retrouvons aujourd’hui, dans la plupart des 
entreprises, des systèmes organisationnels de type polyvalent1, 
enrichi2, groupes semi-autonomes, etc. Pour autant, quel que soit 
le schéma théorique appliqué, celui-ci ne peut fonctionner que s’il 
possède les trois dimensions que sont la tête, le cœur et le corps, 
et que chacune d’entre elles assume pleinement le rôle qui lui est 
attribué. nous les retrouvons au sein même de la plus ancienne 
des théories organisationnelles, celle de taylor3, le fondateur de 
l’organisation scientifique du travail. Cet ingénieur des mines 
distinguait dans son modèle trois catégories de salariés : ceux qui 
pensent le travail (la tête), ceux qui l’exécutent (le corps), et il a 
donné à l’encadrement intermédiaire le rôle d’interface (le cœur) 
entre les deux premiers cités.

Dans la plupart des changements, c’est essentiellement le corps 
social qui est impacté par les modifications de l’organisation. Pour 
cette raison, et afin de faciliter l’acceptation des évolutions, la tête 
comme le cœur de l’organisation doivent adopter les postures et 
les comportements adéquats à la situation de transition.

1. Dans ce système, les salariés sont polyvalents et accomplissent plusieurs tâches.
2. Les salariés se voient confier des responsabilités généralement dévolues au mana-
ger comme contrôler le travail, planifier, concevoir, etc.
3. Frederick Winslow taylor (1856-1915), ingénieur américain, a mis en application 
l’organisation scientifique du travail, qui est la base de la révolution industrielle du 
xxe siècle. La principale originalité de sa démarche réside dans la division verticale du 
travail, c’est-à-dire la stricte séparation entre la conception des tâches par les ingé-
nieurs et leur exécution par les ouvriers.



COnDUIRE L’ORGAnISAtIOn vERS LE SUCCèS : SURmOntER LA RÉSIStAnCE Et LA PRESSIOn

©
 G

ro
u

p
e 

Ey
ro

lle
s

58

PARtAGER UnE POStURE  
AU SEIn DU COmItÉ DE DIRECtIOn

Pour conduire le changement, le comité de direction doit montrer 
trois qualités essentielles : de la solidarité au sein de cette instance, 
de l’exemplarité vis-à-vis du changement proposé et des enjeux de 
celui-ci, et de la disponibilité aux salariés à travers une capacité 
d’écoute et un sens du dialogue.

la solidarité

Lors de la phase de réflexion sur les évolutions à envisager pour 
pérenniser l’entreprise, chaque membre du comité de direction doit 
participer au débat et, sans se cacher, présenter l’argumentation 
qui est la sienne. Ils doivent débattre et s’opposer, si besoin est, les 
uns aux autres dans un esprit positif. À ce stade, la critique émise 
doit être réfléchie et orientée vers une démarche constructive. Elle 
ne doit pas être une posture personnelle de rejet systématique des 
projets ou, pour certains, un instrument de pouvoir. Au terme de cette 
phase de discussion, quand la décision est prise d’entreprendre un 
changement, elle doit être portée « unanimement » par l’ensemble 
des membres du comité de direction. Il en va de leur responsabilité 
de faire bloc autour des options prises afin de montrer au reste de 
l’organisation que les dirigeants adhèrent au choix collectif, même 
s’ils sont individuellement contre. « Bien qu’au cours des comités de 
direction, il montrait son adhésion au projet de réorganisation de la 
logistique, le directeur industriel le critiquait constamment auprès 
de ses équipes. En agissant ainsi, il jetait le trouble et ralentissait 
considérablement la mise en marche de cette restructuration vitale 
pour assurer l’équilibre financier. Cette absence de solidarité nous 
a coûté cher », relève le directeur général d’un groupe agroalimen-
taire lors d’une enquête sur l’efficacité du comité de direction.

Il est donc primordial qu’au sortir de cette instance de direction, 
chacun des membres porte avec son cœur et son corps la respon-
sabilité de la mise en œuvre de la décision collective, au-delà de 
la conviction qu’il peut avoir sur les mutations proposées. Une 
fois le choix arrêté, chacun devient un simple soldat porteur de 
la stratégie d’entreprise. À cet instant précis, il ne s’agit plus pour 
les directeurs de défendre leurs intérêts personnels, basés sur la 
satisfaction de leurs besoins, mais de satisfaire ceux plus collec-
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tifs de l’entreprise. La capacité de chacun à se fondre dans une 
communauté de pairs, tout en gardant son existence propre, fait 
la différence entre un comité de direction solidaire et un comité 
de directeurs – ces derniers étant généralement indifférents aux 
préoccupations communautaires.

Compte tenu des rapports de force entre les trois dimensions 
que sont l’équipe de direction, les managers et les employés ou 
ouvriers, il est important, pour réussir les transformations envisa-
gées, que le comité de direction montre son désir et sa conviction 
à vouloir engager celles-ci, à travers les comportements unani-
mement convergents de ses membres. Il doit apparaître comme 
une force stratégique capable de tenir le choc et de parler d’une 
seule voix. À l’inverse, quand le cœur (le management) et le corps 
(la base) de l’organisation sentent l’existence de divergences au 
sein du comité de direction, cela rend légitimes leurs résistances 
et donne plus de puissance à celles-ci.

l’exemplarité

La deuxième qualité est l’exemplarité du comité de direction quant 
à sa capacité à porter au sein même de cette instance les change-
ments demandés à l’ensemble des salariés. En montrant l’exemple 
et en étant les acteurs principaux des mutations proposées, les 
membres engagent la dynamique des transformations, donnent le 
rythme et servent de modèle. L’action engagée, qui s’appuie sur la 
valeur d’exemplarité, peut alors amputer les éventuels résistants 
d’une partie de leur énergie nourrie de l’alibi classique : « Ils nous 
demandent des choses qu’ils ne s’appliquent pas à eux. »

Les exemples sont nombreux pour illustrer les propos qui précé-
dent. Combien de comités de direction lancent des programmes 
de formation visant à améliorer la qualité du management sans 
y participer eux-mêmes, alors que les constats conduisent à 
penser qu’ils en auraient autant besoin, si ce n’est plus ? Comme 
le souligne Philippe Ruquet : « Plus un sportif veut monter dans 
la hiérarchie nationale, et plus il va s’entraîner. Dans l’entreprise, 
c’est souvent l’inverse. Plus un manager a l’ambition de monter, 
moins il s’entraîne1. »

1. Interview orale de Philippe Ruquet, coach formateur, spécialisé dans l’accompa-
gnement de managers. nous avons coécrit ensemble Manager avec courage, Eyrolles, 
2009.
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Combien de comités de direction refusent d’augmenter la rému-
nération de leurs collaborateurs au motif que la rentabilité ne 
le permet pas et, dans le même temps, s’attribuent des bonus 
annuels indécents ?

Alors que la banque Fortis était annoncée en faillite, son direc-
teur financier, Gilbert Mittler, reçut « discrètement » une prime de 
4 millions d’euros lorsqu’il quitta, à l’été 2009, le conseil de direc-
tion.

Combien de comités de direction procèdent à des plans de sauve-
garde de l’emploi, alors qu’au même moment ils investissent des 
sommes colossales dans des dépenses somptuaires qui montrent 
au reste de l’organisation le peu de respect qu’ils portent aux sala-
riés ?

Appelé par son ami Claude Bébéar pour sauver Vivendi, plombé 
par les dérives financières de Jean-Marie Messier, l’ex-patron 
d’Aventis, Jean-Marie Fourtou accepte le job et déclare le faire 
bénévolement. Mais il pose en fait deux conditions : recevoir des 
stock-options et pouvoir utiliser à sa guise l’avion Falcon de la 
société. Ces avantages en nature ne l’empêchent pas de se montrer 
de plus en plus gourmand en matière salariale, oubliant au passage 
sa promesse de ne pas toucher d’émoluments. En 2003, son salaire 
est de 2,2 millions d’euros. Il passe à 3,4 millions en 2004, grâce 
à l’augmentation de son bonus. Il avait illustré la devise suivante : 
« Faites ce que je vous dis et ne faites pas ce que je fais. »

la disponibilité

La troisième qualité est l’ouverture et la disponibilité aux autres 
collaborateurs durant toute la période d’évolution organisation-
nelle. Durant cette période de transition, les membres du comité 
de direction doivent être accessibles aux salariés. En agissant ainsi, 
ils font montre d’ouverture, de responsabilité et de courage, car ils 
acceptent d’écouter le mal-être des destinataires du changement 
et les revendications qui l’accompagnent. Disponibles dans ces 
périodes de fortes tensions, ils bénéficient d’un feed-back rapide 
des salariés sur les effets des mutations proposées. Alain, P-DG 
d’un groupe international de chimie, nous dit : « Bien que le site 
destiné à être fermé soit dans le Sud, tous les jours l’ensemble du 
comité de direction avait une visioconférence avec le directeur et 
les salariés du site. Pas un d’entre nous ne manquait à l’appel de 
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ce rendez-vous quotidien important, pour la réussite du projet et 
l’image de l’entreprise. Nous tenions absolument à montrer notre 
présence dans cette épreuve. Je suis fier de la façon dont nous 
avons accompagné cette fermeture. »

La solidarité, l’exemplarité et la disponibilité aux autres sont des 
vertus précieuses dans la conduite du changement. Aucune de ces 
qualités ne doit manquer au sein du comité de direction en cette 
période de transition, sans quoi les transformations seront diffici-
les à mettre en œuvre.

ChOISIR SA POLItIQUE D’ACtIOn  
POUR mEnER À BIEn LE ChAnGEmEnt

se poser les bonnes qUestions

Représentant la tÊtE de l’organisation, le comité de direction, 
pour conduire efficacement les évolutions nécessaires, doit possé-
der une compétence clé : la capacité à identifier la stratégie à 
mettre en œuvre au regard du contexte d’entreprise. À ce stade, 
le top management doit faire preuve de « mètis », c’est-à-dire d’in-
telligence rusée, tirée du nom de cette déesse de l’Antiquité qui 
possédait un sens tactique développé. L’organisation de l’action 
devra être la plus adaptée possible à la situation de l’entreprise et 
tenir compte de la légitimité des acteurs du changement.

L’observation des comportements en entreprise fait apparaître 
une gamme complète de stratégies possibles, allant de l’imposition 
brutale et sans discussion à la simple habilitation du projet. Quel-
les qu’elles soient, elles impactent de façon différente l’autono-
mie du destinataire du changement, qui s’étalonne d’une « grande 
autonomie » à « aucune autonomie ».

Pour Pierre Collerette et Robert Schneider1, il n’y a pas de bonnes 
stratégies d’action dans l’absolu, de modèles reproductibles ou 
transférables. Il y a seulement des tactiques qui vont être plus 
opportunes que d’autres. Certaines sont adaptées aux circonstan-
ces, et d’autres ne le sont pas.

1. Pierre Collerette est directeur du bureau de liaison à l’université du Québec et Robert 
Schneider est directeur de recherche au CRIG.
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Pour définir la meilleure manœuvre d’action, le pilote du change-
ment doit prendre en compte trois facteurs primordiaux, comme le 
montre le schéma ci-après :

les  • pressions externes que ressentent les destinataires du 
changement ;

le  • degré de convergence entre les opinions de la direction d’en-
treprise et celles des destinataires du changement ;

le  • pouvoir (ou autorité) formel ou informel qu’a le responsable de 
projet, et l’accès qu’il peut avoir aux acteurs qui ont du pouvoir.

Pour conduire cette analyse et déterminer la bonne stratégie d’ac-
tion, il est utile de répondre à deux questions essentielles.

La première évaluation permet d’estimer le degré de perception 
des pressions externes : « Les destinataires du changement projeté 
ressentent-ils des pressions de l’environnement ? » Autrement dit : 
« Sont-ils conscients ou au courant que cela va mal et qu’il faut 
changer ? » Les réponses formulées s’étalonnent selon l’échelle 
suivante : aucune pression, des pressions faibles, des pressions 
modérées, des pressions marquées, des pressions vives.

Si le système subit des pressions externes, et que celles-ci sont 
ressenties par ses membres, ces derniers sont plus facilement 
enclins à changer. Il est donc important d’aider les membres du 
système à sentir et comprendre ces pressions. À l’inverse, quand 
l’ensemble des collaborateurs n’a pas conscience des pesanteurs 
externes, les pilotes du changement doivent agir sur l’axe « pres-
sions externes » et ont le choix entre deux stratégies :

soit les rendre plus fortes en faisant en sorte que l’environne- •
ment externe les exprime de façon plus virulente ;

soit être plus pressants en interne, en adoptant une commu- •
nication institutionnelle et interpersonnelle pour convaincre de 
l’opportunité du projet.

La seconde évaluation à mener est celle de l’adhésion idéologi-
que des salariés au projet de transformation. Elle va pouvoir être 
menée à travers la réponse à la question suivante : « Quel va être 
le degré d’adhésion des salariés au projet de changement ? » Autre-
ment dit : « Vont-ils être d’accord avec le projet de changement 
tel qu’il est proposé ? » Cette question permet de comparer les 
opinions des dirigeants et celles des salariés par rapport au projet 
de changement. La réponse est graduée selon l’échelle suivante : 
opinion convergente, plutôt convergente, plus ou moins conver-
gente, plutôt divergente et divergente.
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De la réponse à ces deux questions et des évaluations qui en résul-
tent découle l’identification de la stratégie d’action à instaurer 
pour conduire les mutations souhaitées. Prenons, pour illustrer 
notre discours, deux exemples.

Le premier cas, le plus facile à gérer, fait apparaître, d’une part, que 
les pressions externes sont ressenties « vivement » par l’ensem-
ble des salariés de l’entreprise et, d’autre part, que ces derniers 
sont favorables au changement. En traçant la droite entre les deux 
points d’évaluation, la tactique d’action à laquelle devront avoir 
recours les pilotes du projet est de faire « habiliter » la proposition 
de transformation de l’organisation pour lancer l’opération auprès 
de l’ensemble des destinataires du changement.

Cas n° 1 : le choix d’une stratégie d’action  
pour gérer un projet de changement

Cas n° 1 : analyse de la situation initiale avant présentation du projet 

Pressions 
externes ressenties
par les destinataires

du changement 

Convergence 
idéologique

des destinataires
du changement

Vives 

Marquées 

Modérées 

Faibles 

Aucune 

Convergente 

Plutôt
convergente 

+/– 
convergente 

Plutôt
divergente 

Divergente 

Approches 
de gestion à

mettre en
œuvre 

– Habilitation 

– Suggestion 

– Incitation 

– Négociations
Cogestion 

– Consultation 

– Pression 

– Imposition 

adapter sa stratégie selon le contexte  
et la légitimité de la direction

Pour autant, bien que le schéma théorique permette de détermi-
ner la stratégie d’accompagnement du changement, le comité de 
direction peut vouloir mobiliser une autre tactique plus adaptée 
au contexte d’entreprise.
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La direction d’un des leaders du nettoyage en France souhaitait 
que l’entreprise passe du monoservice au multiservice. Il s’agis-
sait d’élargir l’offre clients, jusqu’alors exclusivement centrée 
sur le nettoyage, à la maintenance de premier niveau et à l’entre-
tien d’espaces verts, voire à la sécurité. Or, après consultation et 
analyse, il s’avéra que l’ensemble de l’encadrement était peu favo-
rable au multiservice, compte tenu des résultats très positifs déjà 
obtenus sur le secteur du nettoyage. L’encadrement avait faible-
ment conscience des pressions des clients et, dans l’hypothèse où 
le projet de changement leur aurait été présenté, il y aurait eu une 
« divergence totale » sur la façon de le concevoir, compte tenu de 
la culture d’entreprise.

Or, comme nous l’avons décrit plus haut, deux facteurs essentiels 
facilitent la conduite du changement : la sensation forte des pres-
sions externes et l’adhésion sur un plan idéologique au projet.

Cas n° 2 : évaluation de la stratégie d’action

Cas n° 2 : analyse de la situation initiale avant présentation du projet 

Pressions 
externes ressenties
par les destinataires

du changement 

Convergence 
idéologique

des destinataires
du changement

Vives 

Marquées 

Modérées 

Faibles 

Aucune 

Convergente 

Plutôt
convergente 

+/– 
convergente 

Plutôt
divergente 

Divergente 

Approches 
de gestion à

mettre en
œuvre 

– Habilitation 

– Suggestion 

– Incitation 

– Négociations
Cogestion 

– Consultation 

– Pression 

– Imposition 

Comme le montre le tableau ci-dessus, si la direction d’entreprise 
s’était contentée d’appliquer la stratégie prévue, elle aurait dû 
« imposer » brutalement le changement proposé. Cela ne pouvait 
se faire que si les dirigeants avaient toute la légitimité pour le 
conduire. C’est généralement le cas quand une direction a d’excel-
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lents résultats ou quand elle vient d’être nommée, au même titre 
qu’un président qui vient d’être élu a cent jours pour réaliser les 
grandes réformes. Celles qui sont déjà en place depuis quelque 
temps, à défaut d’être légitimes, devront manœuvrer différem-
ment et prendre plus de temps que prévu pour agir sur les deux 
axes : les pressions externes et la convergence idéologique.

Compte tenu d’une croissance à deux chiffres, la direction était 
légitime mais ne souhaitait pas pour autant s’opposer et démoti-
ver l’ensemble des managers. Les dirigeants ont travaillé sur les 
deux axes, comme le montre le schéma ci-après.

Cas n° 2 : choisir la stratégie d’action adéquate  
au regard du contexte

Cas n°2 : analyse de la situation initiale avant présentation du projet 

Stratégie à adopter, compte tenu du contexte

Pressions 
externes ressenties
par les destinataires

du changement 

Convergence 
idéologique

des destinataires
du changement

Vives 

Marquées 

Modérées 

Faibles 

Aucune 

Convergente 

Plutôt
convergente 

+/– 
convergente 

Plutôt
divergente 

Divergente 

Approches 
de gestion 

à mettre
en œuvre 

– Habilitation 

– Suggestion 

– Incitation 

– Négociations
Cogestion 

– Consultation 

– Pression 

– Imposition 

La stratégie de l’entreprise fut d’intervenir en deux temps : se 
préparer pour convaincre, et convaincre par l’action. La prépara-
tion consista à réaliser un film dont l’objectif était double : modifier 
la perception des pressions externes et faciliter l’adhésion (conver-
gence idéologique) de l’encadrement. Le film comportait deux 
parties. La première avait pour objectif de faire prendre conscience 
aux cadres que les clients souhaitaient un partenaire multiser-
vice. À cette fin, nous enregistrâmes plusieurs entretiens auprès 
d’importants clients de l’entreprise qui réclamaient un partenaire
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pouvant fournir une prestation plus large comme la maintenance 
et l’entretien des espaces verts. Ils assuraient que le choix d’un 
futur partenaire se ferait sur ces critères. La seconde partie du 
film était consacrée à la présentation d’un panel d’entreprises 
françaises et européennes ayant réussi dans le multiservice. La 
conclusion de ce film, qui ouvrait sur un débat, contenait une ques-
tion : pourquoi pas nous ?

Pour convaincre, la direction d’entreprise avait organisé six sémi-
naires réunissant l’ensemble de l’encadrement, dont le déroule-
ment était réparti en deux phases : projection du film et atelier 
servant à l’élaboration des plans d’action à mettre en œuvre. 
Les constats établis au cours de ces six séminaires permirent 
de conclure que la démarche avait prouvé son efficacité car, en 
dehors d’une petite minorité qui restait à convaincre, la majorité 
de l’encadrement adhérait au changement proposé : passer au 
multiservice. La direction, en évitant le passage en force, a réussi 
à rendre compréhensible et légitime sa stratégie de croissance 
horizontale. Elle put initier dans les semaines qui suivirent l’évolu-
tion de son offre de services sans rencontrer de fortes résistances 
et mobiliser le maximum d’énergie autour du projet.

Parmi les autres moyens qui facilitent l’adhésion à un projet, le 
benchmark est celui qui est le plus utilisé.

Un cas d’école : la réforme de la sécUrité 
sociale par le goUvernement villepin

Afin de compléter cette démonstration, nous présenterons un 
exemple de conduite du changement réussie : celui du gouverne-
ment villepin, soucieux de réformer la Sécurité sociale du fait d’un 
déficit budgétaire abyssal.

Ce dernier avait évalué que la stratégie à mettre en œuvre au 
regard des deux axes était l’« imposition » du changement. Pour 
autant, le gouvernement savait que, compte tenu d’un certain 
nombre de raisons culturelles, la transformation du régime de la 
Sécurité sociale ne pouvait pas être imposée. La stratégie arrêtée 
fut de conduire en douceur les transformations nécessaires sous 
la conduite du ministre de la Santé, M. Douste-Blazy.

À cette époque, l’ensemble des assurés avait, d’une part, peu 
d’éléments d’information sur l’état financier de la Sécurité sociale 
et, d’autre part, était contre la réforme du système de Sécurité 
sociale, ce dernier présentant des avantages qu’aucun autre 
système connu ne pouvait lui procurer. Pour développer la prise



©
 G

ro
u

p
e 

Ey
ro

lle
s

LA GEStIOn DU ChAnGEmEnt PAR LA tÊtE DE L’ORGAnISAtIOn : LE COmItÉ DE DIRECtIOn  

67

de conscience des pressions externes, le ministère de la Santé 
s’attacha à informer régulièrement du montant du déficit de la 
Sécurité sociale. Quasiment tous les jours, les médias de la presse 
écrite ou audiovisuelle communiquaient sur ce sujet. En agissant 
ainsi, le degré d’intensité des pressions externes s’éleva considé-
rablement.

Il restait à élever le niveau d’adhésion des assurés sociaux au 
projet de changement. Pour ce faire, il suffisait de présenter, via 
les médias français, les systèmes alternatifs qui remportaient un 
succès d’estime auprès de leurs assurés. Tout au long de cette 
période, le ministère de la Santé, en communiquant régulièrement 
les chiffres du déficit de la Sécurité sociale, savait que les journa-
listes allaient faire le travail nécessaire pour convaincre l’opinion 
publique. Ce qui fut le cas, puisque l’ensemble des médias se char-
gea de faire du benchmark pour le gouvernement, en allant enquê-
ter sur ce thème chez nos voisins. Fréquemment, les émissions 
économiques ou les journaux d’information présentaient les alter-
natives réussies et possibles au régime français, telles qu’elles 
existent dans les pays nordiques, germaniques ou anglo-saxons. 
Au fil du temps, l’opinion publique se montra de moins en moins 
défavorable à la réforme du régime de Sécurité sociale. Cela évita 
au gouvernement un passage en force qui aurait soulevé de plus 
amples contestations et une impopularité dont il aurait eu du mal 
à se relever par la suite.

DÉFInIR LA StRAtÉGIE DE COmmUnICAtIOn 
InStItUtIOnnELLE

Pourquoi communiquer ? Les raisons ne manquent pas, mais trois 
d’entre elles se détachent. À commencer par la première et la 
plus évidente, le respect que doit l’organisation à ses salariés. En 
communiquant les éléments essentiels du projet en temps et en 
heure, la direction leur montre du respect, et leur donne la possi-
bilité de se préparer à l’idée du changement et de choisir d’adhérer 
ou de résister.

La deuxième raison est de continuer à les motiver. Sans cette 
motivation, la performance baisse et le changement s’en trouve 
retardé, voire suspendu. S’ils ne comprennent pas, les salariés ont 
peu d’énergie pour gérer le quotidien et assumer l’avenir. Ampu-
tés du sens de l’action et perdus entre un présent rassurant et un 
avenir incertain, ils mettent à mal l’un et l’autre.
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La troisième raison est liée à l’apparition de nombreuses rumeurs 
qu’il est nécessaire de faire rapidement « taire ». Elles ont pour 
effet de générer tout un lot d’émotions négatives qui s’entrecho-
quent au sein des collectifs comme la peur, la colère, la tristesse 
ou la joie, et qui diminuent la capacité de la ligne hiérarchique à 
manager les équipes.

Pour cela, a fortiori dans les périodes de mutation, il est fonda-
mental d’informer régulièrement l’encadrement qui est en contact 
permanent avec les équipes et constitue un relais naturel entre 
la base et la direction générale. Il faut lui donner les moyens de 
communiquer avec ses équipes. Comme le souligne Pierre-Yves 
Gagneret, chez Right ARJ : « Le middle management doit pouvoir 
répondre aux questions qui reviennent le plus souvent. La direction 
ne doit pas le mettre en situation de devoir botter en touche. Sinon, 
il sera discrédité. »

le choix d’Une stratégie de commUnication

mes observations en entreprise montrent que les pratiques en 
matière de communication peuvent se regrouper autour de six 
grandes stratégies, dont certaines sont particulièrement discu-
tables et d’autres facilitantes. En ce qui concerne celles qui sont 
discutables sur le plan de l’éthique, nous pouvons en distinguer 
trois : celle dite du « silence », de la « tierce personne » et de la 
« certitude ».

La stratégie du « silence » est généralement adoptée quand une 
direction d’entreprise, trop lâche pour annoncer un changement 
lourd de conséquences, se tait et met ses salariés face au fait 
accompli, sans qu’ils aient leur « mot à dire ».

Un des plus célèbres exemples reste celui de l’entreprise Palace 
Parfum. Profitant de l’absence de leurs salariés durant les vacan-
ces de Noël 2002, les dirigeants ont procédé au déménagement en 
catimini de l’ensemble de l’outil de production. Le 20 décembre, à 
l’occasion des vœux de fin d’année, et après un dernier verre, les 
dirigeants ont invité le personnel à la reprise du travail le 7 janvier 
2003. Tous présents le jour « J » pour la réouverture à 7 h 30 du 
matin, les 46 salariés trouvèrent les locaux vides.

L’analyse des raisons qui poussent certaines directions à employer 
cette stratégie du « silence » permet de mettre au jour deux 
croyances limitantes. La première consiste à penser qu’en mettant 
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les salariés face au fait accompli, ils vont pouvoir éviter les consé-
quences économiques et financières d’une annonce anticipée. Les 
différentes enquêtes révèlent le contraire car les directions d’en-
treprise, prises à leur tour au dépourvu face à certaines réactions 
de salariés, dépensent des fortunes en honoraires et compensa-
tions pour rétablir une situation qui leur est défavorable.

La seconde croyance consiste à penser qu’en agissant par effet 
de surprise, les dirigeants et l’encadrement intermédiaire vont 
« mieux gérer les effets émotionnels » dus aux changements impo-
sés. Ils comptent sur le choc de la surprise pour tétaniser les résis-
tances et faire « passer la pilule » des réorganisations. De l’avis 
de certains patrons, sans cette stratégie de communication, « les 
restructurations auraient du mal à passer auprès des salariés ».

La deuxième stratégie de communication, celle de la « tierce 
personne », est une alternative à la stratégie du « silence » pour 
les directions d’entreprise qui manquent de courage. Le top mana-
gement, ne se sentant pas en capacité d’annoncer une restructu-
ration, l’organise via le canal des médias. En lâchant discrètement 
l’information à la presse, la direction charge cette dernière d’an-
noncer ce qui est déplaisant à communiquer.

C’est ainsi que les salariés de Toys’R’Us ont appris le grand plan 
social de 2003 en écoutant la radio sur leur lieu de travail.

L’avantage, pour la direction d’entreprise, semble indéniable : 
éviter de prendre directement l’onde de choc due à l’annonce pour 
laisser le middle management la gérer et gagner du temps. Cette 
stratégie laisse généralement l’encadrement dans le désarroi et 
dans l’improvisation totale pour faire face au mécontentement 
des salariés. Pris en défaut par la direction, il leur devient diffi-
cile de défendre auprès de leurs collaborateurs un projet dont ils 
n’avaient pas connaissance et à l’intérieur duquel ils se sentent si 
peu considérés, n’ayant pas été informés. À quelques rares excep-
tions près, les managers, irrités par ce type d’attitude dite de la 
« patate chaude », condamnent le projet et rejoignent le camp des 
opposants au changement. Cette stratégie, loin de faire l’unanimité 
des experts, continue à faire des émules, bien qu’elle desserve la 
légitimité du projet et celle des managers.

montrer sa conviction est un vecteur de confiance dans les périodes 
où le doute s’installe et où le changement devient inéluctable. Pour 
agir dans ce sens, la troisième stratégie de communication, dite de 
la « certitude », est la plus employée. Elle consiste à présenter des 
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scénarii qui ne sont crédibles que pour ceux qui les formulent. L’ob-
jectif est triple : maintenir un climat social favorable à la production, 
rassurer l’ensemble des salariés et conserver les plus compétents. 
L’exagération est un moyen de redonner le moral aux troupes. C’est 
ce qui conduit certaines directions à vendre des faits qui sont pure-
ment amplifiés, voire fictifs. Ainsi, certains comités de direction, pour 
sauver ce qui peut l’être, adoptent cette stratégie qui leur semble la 
mieux adaptée aux circonstances.

Ce fut le cas du P-DG de Vivendi Universal, Jean-Marie Messier 
(surnommé J2M), qui, la veille de son départ, communiqua des 
perspectives positives, alors que les résultats financiers étaient 
négatifs et que les analyses des spécialistes du marché annon-
çaient l’effondrement. En juin 2001, il assurait à ses administra-
teurs que le Groupe n’avait quasiment pas de dettes. En septembre, 
que ces dernières ne dépassaient pas les 8,5 milliards d’euros. En 
décembre, qu’elles étaient de 14 milliards. Et, au final, les admi-
nistrateurs découvrirent que le montant brut de l’endettement 
dépassait les 23 milliards d’euros à la fin de l’année. En sortant du 
conseil, Henri Lachmann (Schneider), Jean-Louis Beffa (Saint-Go-
bain), Jean-Marc Espalioux (Accor) et Bernard Arnault (LVMH) ne 
se sentaient pas à l’aise. Tous avaient le sentiment que Jean-Marie 
Messier ne leur avait pas tout dit. Le lendemain, le P-DG tint le 
même discours optimiste à la presse et aux analystes. « Le Groupe 
va plus bien que bien, assura-t-il. Quant aux pertes, elles ne sont 
que “comptables”. »

Annonçant quelque temps plus tôt, dans un discours qui restera 
dans les annales de l’entreprise, l’avènement du plus grand Groupe, 
J2M sera acculé à la démission deux ans plus tard, le 30 juin 2002, 
laissant au passage un Groupe surendetté.

Un extrait du discours de J2m du 11 décembre 2000 est à ce titre 
éloquent sur les ambitions de certains patrons à tenir des situa-
tions qui leur échappent : « Ce lundi 11 décembre 2000 sera pour 
nous tous un jour pas comme les autres, celui de la naissance offi-
cielle d’un formidable Groupe, leader mondial de la communica-
tion et des médias : Vivendi Universal. Dès aujourd’hui, Vivendi 
Universal, société globale cotée à New York, à Paris et à Toronto, 
devient votre groupe. Cette réalité physique, à nous tous mainte-
nant d’en faire une réalité humaine, vivante et chaleureuse. Vous 
êtes la plus grande richesse de Vivendi Universal. Chacun d’entre 
vous est un acteur essentiel pour écrire la nouvelle page de notre 
histoire commune. Ensemble, nous allons créer, encore et toujours, 
des images, des musiques, des services, en tirant parti des oppor-



©
 G

ro
u

p
e 

Ey
ro

lle
s

LA GEStIOn DU ChAnGEmEnt PAR LA tÊtE DE L’ORGAnISAtIOn : LE COmItÉ DE DIRECtIOn  

71

tunités uniques que nous offrent nos positions stratégiques dans 
les activités de contenus, d’agrégation Internet et de distribution. 
Ensemble, nous allons créer un monde nouveau où le consom-
mateur, le citoyen du nouveau siècle, pourra recevoir toutes les 
informations, les divertissements et les services de son choix sur 
tous les écrans de sa vie quotidienne. Ensemble, nous allons créer 
une entreprise hors du commun, multiculturelle, généreusement 
ouverte sur le monde et sa diversité. Grâce à la conjugaison de tous 
vos talents, nous pouvons être l’entreprise préférée des consom-
mateurs parce que nous serons le groupe mondial de communica-
tion le plus en phase avec la société de demain. Avec vous et grâce 
à vous. Bienvenue dans Vivendi. »

À l’inverse des précédentes, il existe des stratégies qui sont respec-
tueuses des salariés, comme celle dite de la « transparence », ou 
celles qui sont médiatisées par le canal des « partenaires sociaux » 
ou de « l’encadrement ».

Il est assez rare de constater, dans les périodes de réorganisation, 
une communication basée sur la « transparence ». Elle demande 
du courage, et les directions n’en ont parfois pas beaucoup. Cette 
stratégie demande aux dirigeants d’être totalement limpides 
sur la réalité économique, financière et les perspectives de l’en-
treprise. Pour des raisons à la fois d’incompétence managériale 
pour certains, d’absence de courage pour d’autres, le tout dans 
un contexte économique défavorable, les directions y ont peu 
recours. Pour autant, quelques-unes l’emploient.

Ce fut le cas lors du plan social de Thyssenkrupp Sofedit en 2004. 
Le directeur nouvellement nommé pour redresser l’établissement 
prit le problème à bras-le-corps et annonça lui-même le plan social 
à l’ensemble des salariés, aux cadres et aux instances syndica-
les, en étant clair sur tous les indicateurs. Cette communication, 
à défaut de tout résoudre, eut le mérite de limiter le sentiment 
d’injustice et d’insécurité chez le personnel, et de soulever chez 
un grand nombre de salariés plus de force d’adhésion que d’oppo-
sition au redressement du site.

Concernant les deux dernières stratégies de communication 
évoquées ci-dessus, leur emploi dans les entreprises où le modèle 
managérial est plutôt participatif, comme dans les mutuelles, est 
assez fréquent. Cette communication, organisée via le canal des 
managers ou des représentants du personnel, montre le respect 
que les dirigeants portent à leurs salariés et à ces instances. En 
étant informé, l’encadrement peut à son tour communiquer sur le 
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changement, répondre aux questions des collaborateurs, et enfin 
garder une certaine légitimité.

la forme dU message

Cette communication, pour être efficace, impose deux conditions : 
l’information donnée doit être présentée de telle sorte que le 
changement apparaisse comme positif, et elle doit être adaptée 
au public concerné.

La première condition, qui sonne comme une évidence, est de 
communiquer de façon positive sur le changement. Or, dans 
un contexte de rationalité limitée1, tout projet de changement 
comporte des avantages et des inconvénients. Bien entendu, il 
faut espérer qu’il comporte plus d’atouts que de défauts. Ce qui 
n’est pas toujours le cas, si l’on en juge par le nombre de chan-
gements avortés, repoussés, ou tout simplement remis en cause2 
par la suite. La méthodologie consiste à baser sa communication 
essentiellement sur les aspects positifs en s’appuyant sur le bon 
vieux principe selon lequel il vaut mieux « voir la bouteille à moitié 
pleine, plutôt qu’à moitié vide ».

La seconde condition d’une communication efficace est qu’elle 
doit impérativement être adaptée aux salariés concernés. Géné-
ralement, le contenu des communiqués rédigés par les directions 
porte sur les avantages du changement d’un point de vue purement 
économique ou financier. Ces informations internes sont distillées 
du haut vers le bas de l’organisation avec le même contenu et ce, 
quel que soit le niveau hiérarchique des destinataires. La raison 
invoquée est toujours la même : maîtriser le contenu de façon à ce 
que tout le monde ait le même message.

Les pratiques en la matière sont diverses et variées. Cela peut 
aller du support PowerPoint à la note de service interne adres-
sée à l’ensemble des salariés. Suite à une réunion d’encadrement 
animée par le gouverneur de la Banque de France sur l’avenir de 
cette institution et les transformations proposées, la direction de 

1. Comme le soulignait michael Porter, compte tenu du système complexe dans lequel 
vit une direction, la décision qu’elle peut prendre peut être satisfaisante, mais jamais 
optimale.
2. Après être passées d’un système taylorien à une organisation élargie (basée sur la 
polyvalence) et enrichie (les ouvriers héritent des responsabilités généralement dévo-
lues au contremaître), au motif de l’amélioration du travail et de la réduction des coûts, 
les papeteries Canson sont revenues à l’ancien système, il y a deux ans.
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la communication a remis à l’ensemble des participants une clé 
USB. À l’intérieur, sous format PowerPoint et Word, se trouvaient 
le contenu du discours à transmettre aux collaborateurs et les 
évolutions proposées. Si cela révèle une volonté de cohérence de 
la direction quant à la diffusion de l’information, il n’en reste pas 
moins évident que le contenu du message reste standard et néces-
site une adaptation permanente des cadres aux différents interlo-
cuteurs. Ce qui n’est généralement pas fait.

La volonté de cohérence va, pour une fois, à l’encontre des condi-
tions de réussite du projet de changement, car les intérêts des 
différents acteurs de l’entreprise ne sont pas les mêmes selon 
qu’ils sont syndicalistes, managers, salariés ou administrateurs.

Pour les syndicats et l’ensemble des salariés, l’annonce des trans-
formations doit présenter les objectifs du changement sous l’angle 
de l’amélioration des conditions de travail et d’emploi. tandis que 
pour les managers, l’intérêt des transformations se trouve, par 
exemple, dans l’amélioration du contexte d’animation d’équipe.

La direction de la communication doit adapter le message en 
mettant en avant les avantages des évolutions proposées eu égard 
aux intérêts de chacun. Il est donc primordial d’avoir une communi-
cation personnalisée, adaptée aux différents publics. Cette condi-
tion satisfaite, il ne reste plus qu’à structurer son communiqué 
interne selon la méthode FCCCAP, de telle sorte qu’il soit efficace. 
Cette technique de communication facilite l’annonce d’un change-
ment et permet, quelles que soient les circonstances, d’informer 
rapidement tout en restant synthétique. Les vertus d’un message 
étant de dire l’essentiel sans trop en dire.

Cette méthode se décompose en six temps. Le premier temps 
consiste à présenter les faits liés aux changements proposés. Il 
s’agit ici d’être très factuel, concret, précis et d’éviter de faire, à 
ce stade, l’analyse de la situation. Le communiqué énonce ensuite, 
dans un deuxième temps, les conséquences des faits relevés pour 
le client externe ou interne, l’entreprise, les équipes, et de façon 
plus individuelle pour les salariés. Pour être efficace, les consé-
quences doivent aller du niveau macro (mondial, national, etc.) 
vers le niveau micro (équipe, collaborateurs). Dans un troisième 
temps, il s’agit d’annoncer les transformations envisagées, puis, 
dans un quatrième temps, d’en exposer les caractéristiques. Les 
caractéristiques étant ici les éléments constitutifs du projet de 
changement, elles doivent être présentées en fonction des desti-
nataires du changement et de leurs besoins. À titre d’exemple, les 
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besoins peuvent être la sécurité, le confort, l’argent, etc. Il est donc 
nécessaire de prendre les caractéristiques qui sont en corrélation 
avec les besoins du public concerné. Dans un cinquième temps la 
direction, pour vendre son projet de transformation, présente les 
avantages des caractéristiques exposées, toujours au regard des 
salariés concernés par les transformations. Enfin, dans un sixième 
temps, pour terminer de convaincre quant aux bénéfices des évolu-
tions proposées, le message doit présenter les éléments de preuve 
attestant de la viabilité du projet, au regard d’expériences réussies 
par d’autres entreprises sur les mêmes types d’évolution.

Processus de communication d’un changement

Items Contenus Exemples

Faits Dire les faits. — Les coûts de production ont augmenté de 15 %.

Consé-
quences

Présenter les conséquen- —
ces négatives de ces faits 
relevés pour l’organisation, 
les équipes et chacun des 
collaborateurs.

Les conséquences pour :
l’entreprise : une perte de rentabilité de  —

20 % ;
les équipes : des difficultés au niveau de  —

la cohésion, de la motivation, et l’apparition 
d’émotions telles que la frustration, la colère, 
car il y a moins de travail, etc. ;

chacun : des conditions qui se dégradent et la  —
peur de perdre son emploi.

Change-
ment

Énoncer la modification  —
de l’organisation du travail.

Nous avons donc décidé, après avoir passé au 
crible plusieurs hypothèses, de licencier les 
postes en doublon et dont la charge de travail 
est insuffisante.

Caracté-
ristiques

Présenter les éléments  —
caractéristiques du chan-
gement.

Le changement proposé permettra de conser-
ver 500 emplois avec une charge de travail 
normale pour chacun des salariés, et de réduire 
les coûts de production.

Avanta-
ges

Mentionner les avanta- —
ges que peuvent avoir les 
caractéristiques du chan-
gement.

Les avantages de cette mesure seront à terme :
un retour à la compétitivité ;
la possibilité de rendre pérenne l’entreprise ;
la sauvegarde d’une partie des emplois.

Preuves
Apporter la preuve que le  —

changement est efficace.

Un concurrent, la société X, a dû procéder à une 
restructuration portant sur une réduction de 
50 % des effectifs. Il s’avère aujourd’hui qu’il a 
retrouvé la croissance nécessaire à sa péren-
nité et qu’il a pu réembaucher 25 % du person-
nel licencié.
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En conclusion de ce chapitre, il est primordial de prendre conscience 
de l’importance du rôle du comité de direction dans la conduite du 
changement, tant du point de vue de son exemplarité et de sa soli-
darité que de sa capacité à communiquer efficacement en direc-
tion des destinataires du changement. Sans oublier, au préalable, 
d’informer l’encadrement de proximité des mesures prises, de 
façon à ne pas le mettre en porte-à-faux vis-à-vis des équipes.

Et si la tête de l’entreprise a une grande part de responsabilité 
dans la conduite des affaires et des évolutions, le middle manage-
ment a aussi la sienne, en étant au contact quotidien des destina-
taires du changement.





ChaPitre 2

L’animation des équipes  
par le CŒUR de l’organisation : 

le management 
intermédiaire

manager le changement au sein des équipes* mettre en œuvre les cinq leviers du changement* Interpréter les émotions pour ajuster  * son management
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Le middle management joue un rôle essentiel dans la conduite des 
réorganisations, car il est en charge de mettre en place la stratégie 
d’entreprise au plus près du schéma cible. Définis comme le cœur 
et faisant partie du centre vital du système organisationnel, les 
managers sont le relais opérationnel du top management. Garants 
de l’efficacité des transformations, ils gèrent au mieux les hommes 
afin que la modification des activités soit une réussite.

Les managers ont pour mission de donner du sens à l’action de leurs 
collaborateurs. À cette fin, ils doivent s’approprier l’intention de 
l’entreprise et la vision des évolutions annoncées. À cette condition, 
et si les évolutions proposées ont du sens, ils pourront communi-
quer en toute sérénité, sans être pris en défaut. Car, généralement, 
l’absence d’information conduit inéluctablement les managers à se 
livrer à leurs propres interprétations des faits, ce qui crée des diver-
gences par rapport à l’intention réelle des directions d’entreprise et 
provoque des dégâts collatéraux importants.

malgré cela, de nombreux exemples montrent qu’une grande majo-
rité d’entreprises ne sait pas ou ne communique pas sur les enjeux 
du changement. Elles se contentent de l’imposer, la légitimité du 
comité de direction suffisant (croient-elles) à rendre indiscutables 
et non justifiables leurs orientations. Quand, de surcroît, certaines 
directions font l’erreur de faire du changement un objectif, une 
finalité et non une méthode pour être plus performant ou pérenne, 
les managers se retrouvent désemparés. Le pire étant quand le 
changement se résume au chemin à emprunter pour satisfaire 
le désir de mégalomanie d’un dirigeant, et n’est donc pas le fruit 
d’une nécessité, comme ce fut le cas pour J2m lors des différents 
rachats d’entreprises.

En donnant du sens, les managers permettent de nourrir la moti-
vation des collaborateurs, de lever leurs doutes, leurs incompré-
hensions et de transformer les perceptions négatives à propos des 
changements en opportunités pour les équipes et l’entreprise.

Dans cette période de transition où la distance entre les salariés, 
l’encadrement et la direction augmente, les managers doivent, 
plus que jamais, être proches de leurs collaborateurs. En étant à 
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côté d’eux, les cadres vont voir, sentir les réactions de l’équipe, et 
ainsi gérer les résistances au mieux des intérêts du projet.

Placés au centre de cette construction sociale, les managers 
sont aussi responsables d’évaluer, de demander et de donner les 
moyens pour que leurs collaborateurs puissent s’adapter à cette 
« nouvelle donne ». Formation, coaching et autres moyens tels que 
financiers, humains, logistiques, matériels… sont là pour faciliter le 
passage d’un état présent à un état attendu.

Ces missions et activités requièrent trois compétences, qui s’avè-
rent être des capacités essentielles pour accompagner le proces-
sus de changement. Il est fondamental :

de communiquer de façon interpersonnelle ; •
d’écouter les émotion • s des collaborateurs ;

de repérer et corriger les défaillances du projet de changement. •

mAnAGER LE ChAnGEmEnt  
AU SEIn DES ÉQUIPES

Il arrive plus que de coutume que les dirigeants ne définissent pas 
de stratégie d’action à suivre pour conduire certains changements, 
jugés comme étant de peu d’importance. L’absence d’envie ou de 
compétence pour le faire, voire des deux, fait qu’ils laissent le soin 
à l’encadrement de gérer les transformations souhaitées. « Je 
suis parti bille en tête, sans me préoccuper de savoir ce que mes 
collaborateurs en pensaient. J’ai essuyé un tel refus qu’il a fallu 
l’intervention de la direction pour rétablir une situation qui puisse 
nous permettre de mettre en œuvre le changement », nous confie 
Charles, responsable logistique dans l’industrie alimentaire.

évalUer leUr degré d’engagement

À l’annonce d’un changement, le manager doit être en capacité 
d’évaluer rapidement le degré d’adhésion globale de son équipe au 
projet. Il construira cette évaluation à travers une estimation indi-
viduelle des postures de chacun de ses collaborateurs. Aura-t-il 
affaire à une forte opposition ou, au contraire, devra-t-il travailler 
simplement quelques poches de résistance au sein de l’équipe ? 
Cette évaluation sera prépondérante pour que le manager ajuste 
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ses comportements au mieux des intérêts du projet, de l’équipe et 
de ses collaborateurs pris individuellement.

Les différentes recherches faites par des consultants, ajoutées 
aux constats opérés lors de mes interventions, font apparaître six 
attitudes potentielles que peuvent adopter les salariés au regard 
d’une proposition de transformation : l’opposant silencieux, l’op-
posant exprimé, l’opposant négociateur, les hésitants, l’engagé 
passif, l’engagé actif.

nous retrouvons ces postures à chaque étape du processus de 
changement, comme le montre le schéma ci-après.

Cartographie du degré d’adhésion au changement  
des membres de l’équipe

1

2 3

4
Opposants
silencieux

Engagés
actifs

Engagés
passifs

Hésitants

Opposants
exprimés

Opposants
négociateurs

Orienté vers 
le PASSÉ

Orienté vers 
le FUTUR

Centré sur SOI

Centré sur L’EXTERNE

Refus

ExplorationRésistance

Engagement

Dans le cas d’un changement déjà annoncé par la direction de la 
communication, le manager sera en capacité d’évaluer la posture 
de chacun des membres de son équipe à travers leurs réactions et 
leurs commentaires. La connaissance de son équipe viendra affi-
ner son estimation et ajuster au mieux ses tactiques d’action pour 
conduire le changement.

Dans le cas où les mutations ne sont pas encore annoncées, il ne 
reste plus au manager qu’à sonder son équipe en l’informant lors 
d’une réunion collective ou, de façon plus intimiste, lors d’entre-
tiens individuels.

Quand le changement est total, l’ensemble des cartographies 
établies par chaque manager de l’entreprise doit être compilé en une 
seule représentation, afin que la direction puisse se rendre compte 
du degré d’adhésion au projet et définir sa stratégie d’action.
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définir leUr position cible

En possession des informations sur le degré d’adhésion de ses 
collaborateurs, le manager est alors capable d’établir une topo-
graphie des différentes coalitions possibles. Cette représentation 
distingue l’attitude actuelle (x) de chaque collaborateur vis-à-vis 
du projet de changement par rapport à la position cible désirée (o) 
par le manager. La position souhaitée pour un collaborateur peut 
varier en fonction de sa personnalité, et un manager pourra se 
contenter du fait qu’il soit seulement un « engagé passif ».

En 2003, la direction d’une usine de conditionnement française 
décide de revoir les processus d’intervention des agents de main-
tenance. L’objectif : améliorer la réactivité dans les opérations 
d’entretien, à travers une plus grande polyvalence des agents de 
maintenance et la mise en place de processus qualité. Cependant, 
avant de proposer les évolutions, la direction souhaite connaître le 
degré d’adhésion de chaque membre de l’équipe. Elle a conscience 
qu’en cas de résistance au projet ils peuvent bloquer la produc-
tion. Le P-DG charge Simon, chef de service de l’atelier de mainte-
nance, de réaliser cette évaluation.

Comme il est facile de le constater, la cartographie du service 
montre que la majorité de l’équipe (4 collaborateurs sur 6) a une 
posture d’opposition aux transformations proposées. Il est évident 
que cette opposition majoritaire doit faire l’objet d’une conduite 
du changement « intelligente » et non brutale.

Cartographie des coalitions possibles au sein d’un service

Opposant
silencieux

Opposant
exprimé

Opposant
négociateur

Hésitant Engagé
passif

Engagé
actif

Jacques X

Henri X O

Philippe X O

Paul X O

Daniel X O

Christine X

Coalition
d’opposants 

Coalition
des engagés 

: position actuelle 

: position désirée 
X

O
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L’importance, pour Simon, d’avoir une vision précise des straté-
gies à mettre en œuvre était manifeste : « Paul et Daniel étaient 
des “vieux de la vieille”, extrêmement compétents et très écoutés 
au service entretien de l’usine. Leaders d’opinion, ils étaient claire-
ment opposés au projet qui leur ôtait une grande part de pouvoir. 
Ils étaient capables de bloquer la production, si je n’arrivais pas à 
un compromis avec eux. En les retournant, je gagnais les autres qui 
suivraient leur position. »

Dans cette période de transition, l’objectif du manager est de 
conserver une équipe performante et cohésive, alors que les posi-
tions de chacun sont différentes, les difficultés inévitables et les 
émotions fortement présentes à l’épreuve des mutations.

« Nous  devions  assurer  la  maintenance  au  quotidien  et  en  plus 
mettre en œuvre les nouveaux processus conformément au plan de 
restructuration.  Les  interventions,  nombreuses  en  cette  période, 
épuisaient  les  gars,  et  les  conflits  devenaient  quotidiens  durant 
cette phase de transition », relate Simon.

Dès lors, il est évident que le responsable hiérarchique doit fournir 
à ses collaborateurs tous les moyens nécessaires pour qu’ils fran-
chissent le premier pas, et que la position de chacun évolue favo-
rablement d’une posture d’opposition vers l’engagement. Il doit 
amener chacun des membres de son équipe à un niveau où il n’est 
plus un frein, mais un levier d’action pour conduire efficacement 
les transformations. Dans les moments difficiles, le manager doit 
plus que jamais garder à l’esprit que les résistances sont néces-
saires à l’engagement futur des destinataires du changement, et 
utiles au projet.

La tactique d’animation d’équipe repose donc sur la capacité du 
manager à maintenir l’esprit d’équipe, autrement dit le lien exis-
tant entre ses membres, de façon à ce que des clans ne se forment 
pas et fassent voler en éclats le collectif.

Dans cette optique, il a la possibilité d’adopter des attitudes diffé-
rentes et complémentaires vis-à-vis des membres de son collectif. 
Cette action intelligente repose sur deux conditions de réussite : 
d’une part, maîtriser le processus de changement et, d’autre part, 
avoir une communication adaptée à chacun des collaborateurs.
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adopter la bonne attitUde poUr faciliter  
leUr engagement

Selon le degré d’adhésion de chacun des membres de l’équipe, il 
est important que le supérieur hiérarchique prenne l’attitude la 
plus adaptée à la posture adverse.

Face aux opposants silencieux ou passifs, le manager doit s’armer 
de patience et éviter toute agressivité qui pourrait venir renforcer 
l’opposition au projet, non seulement pour des raisons de fond, 
mais aussi de forme. Le supérieur hiérarchique doit continuer à 
s’intéresser à eux et ne pas les délaisser au profit de ceux qui sont 
enthousiastes vis-à-vis du projet. « Dans cette période difficile, 
j’avais pris appui psychologiquement sur les porteurs du projet au 
sein de mon équipe », relate Jean-Yves, ancien responsable d’un 
service comptabilité. « Je préférais passer du temps avec ceux 
qui m’appuyaient, plutôt qu’avec ceux qui résistaient. Mal m’en a 
pris. Cela a créé des clans et monté les uns contre les autres. Mon 
équipe est, depuis ce changement, divisée. » Aucun des collabora-
teurs d’une équipe ne doit être négligé ou laissé de côté. Ils font 
tous partie d’une équipe et ont un prix. À ce titre, il ne faut en 
perdre aucun.

Le manager devra être persévérant avec les opposants exprimés 
et accepter, respecter et gérer leurs résistances. tout en restant 
ferme sur l’objectif, il doit chercher à les comprendre et, si besoin, 
honorer le passé auquel ils font référence. Ses collaborateurs 
n’ont pas raison, ils ont leurs raisons. Patrick, manager de l’en-
tité contentieux pour un groupe de service téléphonique, témoi-
gne de sa difficulté à tenir compte des résistances : « J’avais été 
recruté pour réorganiser l’entité car elle perdait de l’argent. Fort 
de mon expérience et de cette légitimité, convaincu que mon recru-
tement suffirait à faire accepter les changements auprès de mes 
collaborateurs, j’ai exigé dès mon arrivée que l’on mette en place 
certaines modifications. Au bout de trois mois, rien n’avait changé 
dans le service. Mes subordonnés faisaient de la résistance passive 
ou active. Certains continuaient à faire comme avant et d’autres 
montraient l’incohérence des propositions faites au regard du 
contexte d’entreprise. Cela avait le don de m’agacer. À la moindre 
remarque, je m’énervais. Et plus je m’énervais, plus je légitimais 
leurs griefs et leurs résistances. C’était devenu un cercle vicieux, 
duquel je ne savais pas comment me sortir. Je ne comprenais pas 
que mes collaborateurs puissent résister à l’évidence. Ce n’est que 
plus tard, avec le recul et le feed-back de mon manager, que j’ai 
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compris que si j’avais raison de mettre en place un certain nombre 
de modifications, la façon dont je conduisais la réforme du service 
était maladroite. »

Concernant les deux formes d’opposition décrites ci-dessus, le 
manager doit opter pour une posture de coach et délaisser le 
plus souvent possible celle du supérieur hiérarchique autoritaire. 
Il doit avoir la capacité d’écouter, de questionner, de reformuler 
pour permettre à son collaborateur de réfléchir aux opportunités 
que le changement peut lui offrir. À l’inverse, il doit éviter d’impo-
ser ses opinions qui, mal présentées, peuvent justifier et cataly-
ser les résistances des opposants. « Plus j’essayais de convaincre 
mon équipe des bénéfices des évolutions exigées, alors que je ne 
maîtrisais pas tous les paramètres, plus je leur donnais du grain à 
moudre et l’occasion de résister aux arguments que j’avançais. J’ai 
arrêté de vouloir commenter leurs positions, me contentant de les 
faire réfléchir par le biais de questions. En arrêtant d’alimenter le 
dialogue par mes arguments pour les laisser se battre avec leurs 
propres opinions, j’ai pu les amener progressivement à transfor-
mer leur point de vue. Il m’a juste fallu faire preuve de patience et 
contrôler mon envie de m’opposer à eux. »

L’adversité procure aux opposants de multiples ressources pour 
faire obstacle au changement. Il est donc essentiel pour un mana-
ger de ne pas l’alimenter par une posture inappropriée.

Un individu en phase de rejet puise son énergie dans la percep-
tion qu’il a du changement au regard de ses propres intérêts et 
des arguments qui lui sont opposables. De nombreuses raisons 
peuvent alimenter ses griefs : son travail s’appauvrit, ses copains 
sont mutés, les déplacements sont plus longs entre son domicile et 
l’entreprise, etc. Ensuite, il alimente son opposition du repos réflexif 
qu’il obtient par l’alternance des temps de parole et de silence 
au cours de l’entretien. Durant le temps où le manager livre ses 
opinions, le collaborateur récupère et réfléchit pour mieux contre-
attaquer. Il obtient un certain nombre d’arguments qu’il utilise par 
la suite pour finir d’éroder la patience de son manager. Enfin, cette 
opposition se nourrit des émotions exprimées par les autres et, en 
l’occurrence, par la colère de son manager qui s’en prend à lui.

Que faire pour gérer cet écueil dans la gestion des émotions ? Il n’y 
a qu’une seule stratégie, celle dite de la « volée ». Cette tactique, 
empruntée au monde du tennis, consiste à rester au filet et à impo-
ser son jeu de volée. À une opinion « claquée » du fond de court, 
le manager va renvoyer la balle à l’aide d’une question ou d’une 
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reformulation sur les opinions de son collaborateur. Il l’oblige à 
réfléchir en maintenant la balle dans son camp. En ne répondant 
pas aux attaques, critiques et opinions du collaborateur, et en le 
conduisant à réfléchir à ce qu’il dit, le plus longtemps possible, le 
manager l’épuise et l’ampute de toutes les ressources dont il a 
besoin pour alimenter ses résistances.

Dans le même temps, les questions et les reformulations que le 
manager oppose visent à orienter la réflexion du collaborateur, et 
donc son énergie, vers les bénéfices du changement proposé.

Cette compétence de manager coach le sert pour amener son 
collaborateur à être en conflit positif avec lui-même. Il y a encore 
quelques heures, il était en opposition avec son manager. Il est 
maintenant en conflit avec ses propres opinions sur le sujet. En 
agissant ainsi, le manager garde toutes ses ressources intellec-
tuelles et émotionnelles pour réguler au mieux la pression que 
la situation d’opposition génère, en lieu et place d’une colère qui 
pourrait l’épuiser et le conduire à l’erreur managériale.

La gestion des opposants négociateurs impose au manager 
d’appliquer deux principes clés de la négociation : le principe du 
« gagnant-gagnant » et le respect des engagements signés. Le 
premier principe repose sur le fait que chaque partie gagne quel-
que chose à changer sa position ou ses exigences vis-à-vis de la 
situation. On s’installe alors dans le compromis positif où chacune 
des parties abandonne et gagne quelque chose. Le second principe 
repose sur le fait que les accords passés engagent les parties. Elles 
se doivent de les respecter, sous peine de remettre en cause la 
confiance posée dans cette relation. « L’entreprise étant en grande 
difficulté financière, nous avons dû procéder à un plan de sauve-
garde de l’emploi, suite aux négociations âpres et dures qui ont été 
menées. Contre la garantie de ne pas recourir à d’autres licencie-
ments sur une période de quatre ans, les syndicats s’engageaient 
à ne pas bloquer la production de l’usine. C’était la moindre des 
choses si nous voulions sauver ce qui pouvait l’être », nous confia 
le DRh d’un groupe alimentaire.

Une négociation a pour obligation, quelles que soient les circons-
tances, de rester conforme à l’objectif initial poursuivi par la réor-
ganisation, afin de ne pas la vider de sa substance.

Les plus instables à gérer sont les hésitants car, selon les résul-
tats qu’ils obtiennent et les ressources émotionnelles et intellec-
tuelles dont ils disposent, « un jour ça va et un autre pas ». Il est 
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donc pertinent que le cadre se centre sur la performance, et non 
sur le résultat.

mais que recouvrent les notions de « performance » et de « résul-
tat » ? Afin de répondre à cette question, j’utiliserai une méta-
phore sportive. Un athlète court habituellement le 100 mètres en 
15 secondes. Au cours d’une compétition, il réalise 14 secondes sur 
la même distance. Il a été performant, ayant amélioré son chrono 
de 1 seconde, ce qui, sur cette distance, est conséquent. Pour 
autant, ses résultats sont médiocres car il termine au 28e rang sur 
60. En conséquence, un collaborateur peut être performant et ne 
pas avoir de résultats.

Au même titre que le coach sportif, le manager ne doit pas atten-
dre que le succès arrive pour valoriser ses collaborateurs. Il est 
tenu de se focaliser sur les efforts accomplis, de les reconnaître 
et ce, même s’ils ne sont pas porteurs de résultats probants. Il 
a l’obligation de les soutenir et, dans les moments de doute, de 
les recadrer vers l’objectif. Comme l’exprime Jean-marc, chef de 
service d’une plateforme de gestion d’appels dans une compagnie 
d’assurances : « J’avais, au sein de mon équipe, une grande partie 
de collaborateurs qui s’étaient rendus à l’évidence : le changement 
était inéluctable. Pour autant, ils restaient hésitants sur la perti-
nence et l’intérêt du projet. Cela se traduisait par un certain nombre 
de remarques ou de comportements mal assurés qui impactaient 
la performance. Ils étaient encore loin du niveau attendu. Toute-
fois, je m’interdisais de faire des remarques négatives durant cette 
période, valorisant exclusivement le chemin qu’ils parcouraient. »

Enfin, concernant les engagés passifs ou actifs, l’obtention de leur 
adhésion définitive suppose de respecter deux postures managé-
riales : parvenir à tempérer l’enthousiasme qu’ils témoignent tout 
au long du projet et éviter qu’ils critiquent les opposants déclarés. 

La tempérance vis-à-vis des engagements trop vite donnés est 
essentielle. Le manager est tenu de modérer l’entrain de certains, 
pour que cet engouement ne se retourne pas contre eux au moment 
de découvrir les problématiques posées par le changement. Il y a 
parfois une adhésion trop rapide des « engagés », donnée sans 
analyse préalable des conséquences des transformations proposées 
sur leurs devenirs professionnel et personnel. Ayant consciemment 
ou inconsciemment trop positivé les retombées sans les mesu-
rer vraiment, ils se sont insuffisamment interrogés sur les effets  
négatifs du changement pour avoir la capacité de les accepter ou 
de les refuser réellement. L’expérimentation progressive de ces 
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conséquences peut alors éroder leur enthousiasme initial. Devenus 
instables sur les plans intellectuel et émotionnel, ils peuvent chan-
ger d’attitude à la moindre défaillance.

D’après mon analyse, quelquefois cette acceptation répond plus à 
une incapacité à refuser le projet qu’à une adhésion à celui-ci.

Le manager doit donc valider la compréhension que les engagés 
ont des évolutions, pour qu’ils ne se retournent pas ensuite contre 
lui et l’organisation. « J’ai, par le passé, eu un collaborateur très 
engagé dans un projet de réorganisation d’une entité dans laquelle 
j’officiais. Après qu’il ait témoigné de son entrain, la mise en œuvre 
lui révéla un certain nombre de contraintes qu’il n’avait pas imagi-
nées. Sentant qu’il perdait des prérogatives, il devint du jour au 
lendemain radicalement opposé au projet. Sa résistance fut d’une 
telle virulence que nous avons été conduits à nous séparer de lui, 
avec regret. C’était un collaborateur important et compétent. Nous 
l’avons perdu par manque d’habilité à le gérer dans une période de 
mutation », nous expliquait un cadre lors d’un de nos séminaires 
sur le changement.

Enfin, le cadre doit veiller à ce que l’entrain des engagés ne soit pas 
une source de conflits au sein de l’équipe, à travers les critiques 
qu’ils pourraient formuler vis-à-vis des opposants. En exigeant de 
ses collaborateurs le respect des divergences d’opinion comme 
source d’enrichissement, le manager entretient un état d’esprit 
positif, nécessaire à la confiance et à la coopération. Il en va de 
l’existence même de l’équipe qui doit survivre aux changements.

En outre, pour mobiliser les engagés de telle sorte qu’ils restent 
dans le collectif et qu’ils ne soient pas une source d’opposition, le 
manager doit faire en sorte qu’ils partagent leurs compétences 
avec les autres membres de l’équipe. C’est l’occasion de lier les 
collaborateurs entre eux par une solidarité de situation. Il permet 
aux engagés de voir dans les opposants une opportunité de se 
valoriser.

J’ai, dans cette partie, présenté « pourquoi » et « comment » 
un manager devait respecter les différentes postures au sein 
de l’équipe afin de permettre à chacun de passer d’une phase à 
l’autre. Cependant, cette lucidité dans l’action ne suffit pas pour 
rendre efficace la conduite du changement, encore faut-il savoir 
communiquer.



©
 G

ro
u

p
e 

Ey
ro

lle
s

L’AnImAtIOn DES ÉQUIPES PAR LE CŒUR DE L’ORGAnISAtIOn : LE mAnAGEmEnt IntERmÉDIAIRE 

89

mEttRE En ŒUvRE LES CInQ LEvIERS  
DU ChAnGEmEnt

La communication interpersonnelle a un rôle primordial dans les 
périodes de transition, car elle permet, d’une part, de sonder la 
position de chacun des collaborateurs vis-à-vis du changement 
et, d’autre part, de faire évoluer les attitudes d’opposition vers un 
engagement définitif.

toutefois cet accompagnement, pour être efficace, requiert un 
management de proximité qui permette de former, contrôler, valo-
riser les efforts et mesurer les résultats des collaborateurs. Sans 
oublier le droit à l’erreur, qui est un principe fondamental à accor-
der et à respecter dans les périodes de transition.

dialogUer poUr convaincre

Le manager doit manœuvrer au plus juste des intérêts des parties 
prenantes des réorganisations. Pour assumer cette mission, il doit 
être fin stratège en comportements et expert en communication 
interpersonnelle. Donner du sens, écouter, amener son colla-
borateur à réfléchir aux opportunités du changement proposé, 
demande au responsable de s’adapter au degré d’engagement de 
son collaborateur, que celui-ci soit au plus bas de l’échelle d’adhé-
sion comme au plus haut.

Processus de communication en situation de changement

Niveaux  
Attitudes
du salarié

Objectifs
du manager

Stratégies de commu-
nication du manager

5 Engagé
actif

Être référent
et récompenser

Je conforte
sa position

4 Engagé
passif

Le rendre actif Je dynamise,
je cherche l’accord

3 Hésitant Faire réussir et lui
donner confiance

Je soutiens,
je le valorise

2 Opposant
négociateur

Obtenir un accord Je négocie
un accord

1 Opposant
exprimé

Identifier les bénéfices
secondaires et les freins

au changement
J’écoute

O  Opposant
silencieux

Connaître sa position Je suscite
la discussion
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Le premier pas à accomplir est de susciter la communication chez 
chacun des membres de son équipe, afin de connaître leur posi-
tion vis-à-vis du changement et de mettre à jour les stratégies qui 
en découlent. Pour éviter de se polariser sur ceux qui s’expriment 
ouvertement et avec virulence, et leur donner trop d’importance, 
le manager doit donner la parole au reste de l’équipe. Engagé 
dans la partie, il fait preuve de beaucoup de qualités pour accepter 
émotionnellement l’opposition et l’inconfort qui peuvent grandir à 
l’écoute de ceux qui ne se sont pas exprimés (et qui peuvent rejoin-
dre le camp des opposants). Le droit à la liberté d’expression de 
tous est important pour tous, y compris pour ceux d’entre eux qui 
ont un niveau de communication réduit, voire inexistant (souvent 
l’opposant silencieux et l’engagé passif).

À partir de la connaissance des différentes attitudes des membres 
de l’équipe, la finalité de l’action managériale est de faire évoluer 
la position de chacun d’entre eux vers l’état désiré. Au fil du temps, 
des réunions et des entretiens individuels, le manager va coacher 
chacun de ses collaborateurs du niveau où il s’est positionné vers 
le niveau supérieur et ce, jusqu’à ce que sa posture ne soit plus un 
frein au changement. En l’occurrence, le niveau qui n’est plus un 
frein au changement est celui de l’« engagé passif ».

Il est évident que, selon les circonstances, la personnalité des desti-
nataires du changement et les impacts que peut avoir ce dernier sur 
leur vie professionnelle et personnelle, l’évolution de leur percep-
tion sera plus ou moins rapide. À ce stade, le manager doit faire 
preuve de patience et d’une grande stabilité émotionnelle.

Pour se donner les plus grandes chances de réussir et d’accompa-
gner le changement de façon efficace, il est fondamental, pour un 
manager, de protéger ses collaborateurs de l’échec. Pour cela, un 
certain nombre de mesures peuvent être prises : leur accorder le 
droit à l’erreur, les défendre des critiques externes, les former et 
contrôler leur travail.

reconnaître le droit à l’erreUr

La période de changement correspond, pour un salarié, à une 
période de vulnérabilité avec une modification des jeux de pouvoir 
dans l’organisation. Il n’est plus sûr d’avoir les mêmes avantages 
et la même autorité sur son activité.

Il est tout d’abord jugé sur les résultats obtenus. Il a conscience des 
risques encourus s’il n’atteint pas les objectifs fixés, conscience qui 
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sera d’autant plus grande que la nécessité du changement n’est 
pas occasionnée par un dysfonctionnement, mais par la volonté 
de préparer l’avenir. Pour éviter trop de pressions négatives, il faut 
que l’organisation et le manager reconnaissent au salarié le droit 
à l’erreur. Car si une trop grande quiétude n’incite pas à l’innova-
tion, une trop grande insécurité incite à l’immobilisme. « Trop à 
cheval sur la performance, à travers un niveau d’exigence élevé, je 
refusais les échecs de mes collaborateurs. Je m’emportais, ce qui 
avait pour conséquence de les amener à ne plus vouloir prendre 
les risques nécessaires à l’action. Je récoltais l’inverse de ce que je 
recherchais », nous confie henri dans une interview réalisée sur le 
thème de la compétence du manager en période de changement.

protéger de l’extérieUr

Dans les périodes de mutation, la confiance est ce qui manque le 
plus. Loin d’avoir atteint le niveau de maîtrise exigé, les collabo-
rateurs ont besoin de se sentir épaulés et protégés pour avancer. 
Ils sont en droit d’être exigeants et de réclamer de leur manager 
comme de la direction indulgence et confiance. A fortiori, quand 
le travail réalisé impacte d’autres services, et que ces derniers ne 
se gênent pas pour critiquer. « Les résultats n’étaient pas bons, 
et cela me mettait en difficulté car je devais en faire part à mon 
patron. Pour autant, j’avais confiance en mes collaborateurs et en 
ce que nous faisions. Je savais que cela allait finir par payer. Dans 
cette période de transition, j’ai appris à les protéger des griefs de 
ma direction comme de ceux des autres services. Cela a renforcé 
ma légitimité auprès de mon équipe », avouait Pierre, quand je lui 
demandais quelles étaient les qualités d’un manager de transi-
tion.

Cette protection rassure le collaborateur qui, encore « peu » 
compétent, inquiet des « retours de bâton » possibles des clients 
internes ou externes, subit une forte pression. Cette dernière, 
quand elle est mal régulée par le manager, conduit très souvent à 
trois types de comportements négatifs : l’agressivité, la manipula-
tion ou la fuite. Quand à cela s’ajoute l’incivilité grandissante des 
clients, le stress est là pour faire « péter un plomb ». En assumant 
les résultats, le manager tient son équipe éloignée de la pression 
et des attitudes « non conformes » à ce qu’un client est en droit 
d’attendre.
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former poUr rassUrer

Seulement, vouloir protéger les salariés en leur accordant le droit 
à l’erreur et en les préservant de l’externe ne suffit pas à passer 
le cap. Encore faut-il qu’ils aient les compétences pour le faire. Il 
est donc fondamental de les former pour leur donner les moyens 
de leur performance. L’annonce d’un nouveau dispositif génère 
quasi systématiquement de l’anxiété chez les destinataires du 
changement, car s’ils ont les compétences pour gérer l’organisa-
tion actuelle, ils n’ont pas toujours celles exigées pour assumer 
les transformations opérées. De la projection de leur capacité 
à s’adapter va dépendre leur engagement ou leur résistance au 
projet. Afin de limiter l’anxiété et les oppositions qui en décou-
lent, la direction des ressources humaines doit prévoir un volet 
formation pour accompagner le changement. À défaut, les dégâts 
causés peuvent être importants.

Un grand institut de sondages français en a fait l’amère expé-
rience, il y a maintenant quelques années. Suite à la mise en place 
d’un nouveau système informatique, 5 % des salariés sont deve-
nus dépressifs et partiellement inaptes sur le plan professionnel. 
L’audit réalisé après coup révéla, entre autres, l’absence d’un plan 
de formation adéquat aux besoins des salariés.

Que le volet de la formation soit lourd ou léger, il a pour voca-
tion de rassurer et de donner confiance en soi pour assumer le 
changement. Il a, également, pour finalité de procurer les compé-
tences nécessaires afin d’acquérir le niveau de performance utile 
à l’organisation. En permettant aux collaborateurs d’être formés 
et d’acquérir de l’assurance, il devient possible de faire évoluer les 
opinions et de les mener vers l’engagement.

contrôler poUr valoriser et recadrer

Dans ces phases de transition où l’apprentissage se fait hésitant, 
et où la performance est faible, il est nécessaire de donner des 
repères utiles aux subordonnés. Ainsi, à la première erreur, ceux-ci 
pourront corriger le tir et se remettre sur le droit chemin. Pour 
satisfaire cet objectif, le manager doit être proche de ses collabo-
rateurs et contrôler ce qui doit l’être. En évaluant leur compétence, 
il leur permet de prendre conscience du chemin parcouru et de ce 
qu’il reste à faire. Le manager saisit tous les éléments matériels 
favorables pour les convaincre qu’ils sont sur la voie. Il les valo-
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rise et, à ceux qui s’égarent, indique le chemin à suivre. Certains 
managers ont vécu le succès de cette proximité, comme Jacques 
qui nous relate son expérience : « Suite à un audit du service, la 
direction m’a demandé de mettre en place une nouvelle organisa-
tion du travail au sein de mon département. Ce projet ayant redes-
siné les périmètres d’activité de chacun de mes collaborateurs, cela 
allait être un changement radical. Bien qu’ils n’y soient pas forte-
ment opposés, je me suis employé, durant cette période, à garder 
ma porte ouverte et à tenir compte de leurs remarques. Je les ai 
réunis plus souvent que de coutume, et j’ai dégagé du temps pour 
les accompagner sur leur nouveau poste et leur faciliter l’acquisi-
tion des compétences. Alors que le projet avait été planifié sur neuf 
mois, il a été réalisé en six mois de temps. »

Le manager, à l’écoute du travail de ses collaborateurs et des 
besoins qui en découlent, doit être aussi à l’écoute du dispositif 
global pour en déceler les qualités ou les éventuels défauts. Pour 
ce faire, il peut utiliser un formidable outil : l’écoute des émotions.

IntERPRÉtER LES ÉmOtIOnS POUR AJUStER 
SOn mAnAGEmEnt

tout au long d’une réorganisation, le manager est tenu d’informer 
régulièrement sa hiérarchie de l’avancée des travaux, entre autres 
pour ne pas laisser filer des opportunités de redresser la barre en 
cas de dérive. Dans cette optique, il doit relever tous les éléments 
matériels comme les dysfonctionnements afin d’alimenter les 
multiples tableaux de bord sociaux, techniques, économiques et 
financiers dont a besoin la direction pour piloter le changement.

Cependant, la dimension rationnelle ne suffit pas à établir un 
diagnostic complet, et il est nécessaire d’y ajouter la dimension 
émotionnelle. En étant à l’écoute des émotions de son équipe, le 
manager va pouvoir sonder l’efficacité du changement proposé et 
mis en œuvre. Conscient des forces et des faiblesses des transfor-
mations initiées, il a une vision globale et possède la capacité de 
faire remonter les informations plus qualitatives que quantitatives, 
utiles pour corriger ce qui doit l’être, au regard des méthodes et 
des moyens engagés, par exemple.
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les cinq dimensions dans la condUite  
dU changement

Pour conduire efficacement le changement, les directions d’en-
treprise et les responsables de projet doivent prendre en compte, 
dans leur préparation et leur accompagnement, les cinq dimen-
sions suivantes :

la vision ; •

la compétence des destinataires du changement ; •

la motivation •  des collaborateurs ;

les moyens octroyés par l’organisation pour y faire face ; •

le plan d’action à mettre en œuvre. •

identifier les faiblesses dU projet  
de changement

Comme le montre le schéma ci-après, j’ai pu constater à plusieurs 
reprises que l’absence de qualité dans le traitement de l’une ou 
l’autre de ces dimensions occasionne des réactions émotionnelles 
chez les salariés. Du sentiment de pagaille au sentiment de confu-
sion, en passant par la frustration des collaborateurs, les salariés 
seront dans tous leurs états. Le simple fait de repérer les émotions 
permet de connaître ce qui manque au projet.

Lien entre les défauts d’un projet et les émotions ressenties

Expressions 
SAVOIR-

FAIRE
MOYENS

PLAN
D’ACTION

VISION

« C’est la
confusion. »

SAVOIR-
FAIRE

MOYENS
PLAN

D’ACTION
Confusion MOTIVATION

MOTIVATION

« On avance
doucement. »

SAVOIR-
FAIRE

MOYENS
PLAN

D’ACTION
VISION

Faux
départ

« Je suis
anxieux. »

Anxiété MOYENS
PLAN

D’ACTION
VISION MOTIVATION

« Je suis
 frustré. »

SAVOIR-
FAIRE

Frustration
PLAN

D’ACTION
VISION MOTIVATION

« C’est la
pagaille. »

SAVOIR-
FAIRE

MOYENS PagailleVISION MOTIVATION

Les cinq dimensions du changement 
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En 2007, j’ai été sollicité avec d’autres confrères par une compa-
gnie d’assurances pour faire un diagnostic d’une réorganisation en 
cours. La mise en œuvre des nouvelles procédures de traitement 
des dossiers clients était peu acceptée et soulevait de nombreuses 
résistances, qui mettaient à mal la productivité de certains servi-
ces de l’entreprise et sa stratégie de compétitivité.

La réalisation d’interviews auprès des gestionnaires d’assuran-
ces nous a permis de rendre compte d’un nombre important de 
défaillances dans la conduite du projet.

Les premières interviews révélèrent l’expression partagée du 
sentiment de désordre. « C’est la vraie pagaille au sein du centre 
de gestion. Certains services connaissent les nouvelles procédu-
res et les mettent en œuvre. Les autres continuent à faire comme 
avant. Quand les différentes interprétations des processus ne se 
heurtent pas entre elles sur le terrain. Leur mise en place dépend 
aussi des chefs. Quelques-uns y sont réfractaires et n’exigent pas 
que leurs collaborateurs les utilisent », nous confiait Jacques, un 
gestionnaire d’assurances. Il est évident que ce projet de chan-
gement avait été mis en œuvre sans un plan d’action qui puisse 
mettre toutes les équipes au même niveau d’acquisition et d’inté-
gration des procédures. Il aurait permis de faire en sorte que tout 
le personnel soit formé en même temps et de la même manière.

Un peu plus tard, un salarié d’un autre service nous jeta, en colère : 
« Je suis frustré, car je n’ai pas le temps de prendre du recul sur 
ce qu’il m’est demandé de faire. Nous sommes toujours dans l’ur-
gence. Alors, je fais comme avant. » Dès les premiers mots, nous 
savions déjà qu’il lui manquait les moyens et notamment le temps 
pour réfléchir, se poser et intégrer les nouvelles procédures. Le 
manager n’organisait pas de réunions de débriefing sur ce qui 
avait été fait, ce qui restait à faire, les réussites et les difficultés 
encore rencontrées. Les salariés étaient livrés à eux-mêmes et 
isolés, confrontés à leur propre incapacité à faire. Il manquait les 
points d’étapes en équipe qui sont, dans ces périodes, un temps 
fort pour prendre du recul et sortir le « nez du guidon ».

La réponse d’hervé, à qui nous demandions s’il avait pu mettre en 
place les nouvelles procédures, fut hésitante : « J’ai commencé à 
les mettre en œuvre, mais je ne comprends pas leur intérêt et, de 
ce fait, je n’y ai pas recours systématiquement. Et puis, j’ai l’impres-
sion d’être le seul à les appliquer, ce qui ne m’incite pas à aller plus 
loin. » L’analyse des propos d’hervé nous amena à conclure qu’il 
y avait un manque de motivation à s’adapter au changement, du 
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fait d’une incompréhension du sens des procédures et d’une appli-
cation partielle au sein du service. Plus tard, à l’écoute des autres 
membres du service, nous pûmes nous rendre compte que le 
manager peu motivé lui-même par le dispositif incitait faiblement 
ses collaborateurs à travers les informations qu’il leur donnait. 
Ce diagnostic révéla qu’il n’était pas le seul à être peu impliqué 
dans ce processus. La direction n’avait sûrement pas dû elle-même 
motiver et informer suffisamment ses managers pour qu’ils puis-
sent être des relais efficaces sur le terrain.

Une grande majorité des salariés interviewés exprima le même 
témoignage que celui de Christine : « Je n’ai pas compris les nouvel-
les procédures. Cela me rend malade de les mettre en place. » Ces 
deux phrases suffisent à identifier la peur de mal faire chez cette 
collaboratrice, du fait de son absence de compétence pour gérer 
les nouvelles procédures. Un peu plus tard au cours de l’entretien, 
elle avouera : « Le chef nous a donné le recueil de procédures sans 
aucune explication et il nous a demandé de les appliquer sans faire 
d’erreur. J’en tremble chaque fois qu’un client appelle. La peur de 
mal faire et de mal dire me conduit à écourter la conversation en 
n’étant jamais certaine du bien-fondé de mes réponses. Si je vais 
voir mon manager, et dans l’hypothèse où je me suis trompée, j’es-
suierai sûrement ses foudres. » L’enquête révéla plus tard l’absence 
de dispositif de formation aux motifs qu’il aurait « été coûteux en 
temps » et que, de toute façon, « l’intégration des procédures ne 
l’exigeait pas ».

Enfin, l’un des gestionnaires interviewés, henri, formula parfai-
tement le sentiment d’errance auquel était soumise la grande 
majorité de ses collègues de travail : « C’est la confusion totale. La 
direction comme les managers ne nous disent pas où on va et pour-
quoi on a remplacé les anciennes procédures par les nouvelles. » 
L’enquête nous révéla que, pour annoncer ce projet qui impactait 
plus de 2 000 salariés sur 10 000, la direction avait fait part du 
changement à l’aide d’une simple note de service. Son contenu 
stipulait la date à laquelle il devrait être mis en place et le fait que 
les gestionnaires disposeraient bientôt d’un recueil d’instructions 
devant faciliter son application. Le message ne mentionnait en 
aucune manière les objectifs poursuivis et les éléments explica-
tifs qui pouvaient convaincre le personnel de changer. Seuls le 
« comment » et le « quoi » étaient exprimés. La direction avait 
oublié de communiquer le « pourquoi », autrement dit le sens 
de l’action, indispensable à la création d’énergie positive pour 
conduire les transformations nécessaires.
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L’absence d’explications sur les objectifs de la réorganisation 
n’était pas sans conséquences sur la motivation des cadres à 
mettre en place le changement. Outre que ces nouvelles procé-
dures bousculaient leurs habitudes et remettaient en question 
le niveau de performance des services, les managers avaient du 
mal à expliquer le bien-fondé de la démarche, n’ayant pas eux-mê-
mes les éléments d’explication relatifs à cette stratégie. Comme 
le témoigna discrètement un des cadres rencontrés au cours de 
cette intervention : « Il m’est difficile de demander à mes collabora-
teurs d’appliquer ces procédures, n’étant pas moi-même convaincu 
du bien-fondé de cette démarche. »

Le maintien des objectifs de productivité et le défaut de moyens, 
conjugués à l’absence d’accompagnement des managers vis-à-vis 
des gestionnaires, incitaient ces derniers à faire comme avant, 
justifiant leurs priorités par l’urgence des dossiers à traiter au 
détriment de l’application des nouvelles procédures. La mise 
en œuvre de ce projet révéla aussi un manque de coordination 
flagrant entre les acteurs, puisque certains services disposaient 
de supports écrits et d’autres pas. En dernier lieu, l’absence de 
contrôle par les pilotes du projet de l’application des procédures 
entraînait une disparité dans leur mise en place au sein même du 
département.
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Conclusion

Les réactions intellectuelles, émotionnelles et corporelles des indi-
vidus face aux changements rendent encore plus évidente l’impor-
tance de l’encadrement, qu’il s’agisse du top management ou du 
middle management. Si le premier est porteur d’une logique d’en-
treprise dans les transformations proposées, le second impulse un 
rythme et utilise au mieux l’énergie du corps social pour réussir le 
pari d’amener les salariés à s’adapter aux nouvelles conditions d’em-
ploi. Il stimule l’envie, transmet le sens et gère au mieux les bloca-
ges qui vont émerger au fur et à mesure de l’avancement du projet. 
L’ensemble de l’encadrement doit comprendre que les résistances 
s’accompagnent, s’utilisent et ne se combattent pas.

La motivation et l’adhésion à un processus de transformation sont 
fondamentales, car c’est ce qui fait la différence entre un change-
ment mis en œuvre et un changement réussi. Le succès d’un projet 
n’est pas seulement reconnaissable aux évolutions organisationnel-
les instaurées, mais aussi à l’acceptation de celles-ci par leurs desti-
nataires.

Il faut donc beaucoup de qualités à l’encadrement pour être à l’écoute 
des hommes, et jauger à la fois leur degré de compréhension, d’ad-
hésion et apprécier la performance de chacun. C’est grâce à la 
proximité intellectuelle, affective et physique des cadres dans ces 
périodes que le changement aura des chances d’être une réussite.

Pour autant, la difficulté n’est pas tant le changement que l’extrême 
rapidité des remises en cause imposées par les directions d’entre-
prise. Il est admis statistiquement que 100 changements s’opèrent 
en moyenne par jour dans les entreprises. Le changement est devenu 
une constante, car il est perçu comme un facteur clé de succès et 
une façon de s’adapter aux marchés qui dictent leurs lois. Aussi, les 
transformations se succèdent au rythme des journées qui passent, 
et ce qui a été mis en place la veille est déjà jugé inefficace et remis 
en cause le lendemain. Ce qui pose le problème du sens de l’ac-
tion. Comment peut-on croire à ce que l’on nous demande de mettre 
en œuvre aujourd’hui quand, la veille, le système qui était proposé 
présentait déjà toutes les vertus et qu’il est à ce jour devenu obso-
lète ?

Derrière toute transformation se pose aussi la question de l’identité 
personnelle car, dans chaque geste accompli pour réorganiser, il y a 
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beaucoup d’investissement personnel, d’énergie, et donc de tension 
pour régler la mire de l’efficacité au travail. Or, quand cette dernière 
est atteinte et en même temps remise en question du jour au lende-
main, la frustration et la colère apparaissent chez les salariés. Ils ont 
l’impression, d’une part, de subir quelque chose qui n’a pas de sens 
et, d’autre part, de se sentir inutiles, leur avis ayant peu de poids 
dans les décisions de l’entreprise.

Afin de contenir l’émergence des tensions, l’encadrement doit savoir 
réguler la pression en veillant à la bonne expression des émotions. 
Loin de les étouffer, autrement dit de les contrôler, il doit faire en 
sorte qu’elles puissent vivre, sans qu’elles soient une gêne pour le 
collectif. Car ce qui ne s’exprime pas s’imprime. Il en va du devenir 
des mots des salariés qui, s’ils ne sont pas exprimés et écoutés, se 
transforment vite en maux.





Partie iii

La pression  
comme source  

de performance

« La pression consiste à devoir faire  
une chose pour laquelle  

vous n’êtes pas vraiment préparé. »

   Harvey Mackay
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Alors que la crise ne fait qu’accentuer le phénomène, les salariés 
sont depuis quelques années en proie à une pression de plus en plus 
forte. La dernière enquête du journal Management révèle un taux 
anormalement élevé1 de stress chez l’ensemble des salariés. Ce qui 
n’est pas sans présenter un réel danger pour la pérennité de l’entre-
prise, la performance et la santé des salariés.

Bon nombre d’experts s’accordent pour désigner comme facteurs 
stressants la culture du résultat, les nouvelles technologies, la réduc-
tion du temps de travail et les changements incessants opérés dans 
les organisations. Pour autant, quelles que soient les causes généra-
trices de pression, c’est la façon dont l’encadrement gère la pression 
qui accentue la charge psychologique ressentie par les collabora-
teurs. Pour 25 % des sondés, le stress est dû aux comportements de 
leurs managers, eux-mêmes sous tension. Comme le souligne Eric 
Albert : « L’effort doit porter sur la formation des managers, car leur 
valeur ajoutée première est d’agir comme régulateur de stress vis-à-
vis de leur équipe. Il faut donc leur apprendre à gérer leurs propres 
émotions, mais aussi à gérer le stress de leur équipe, et à le réguler 
au sein de l’équipe selon les besoins et la capacité de chacun à l’ab-
sorber2. » Qu’elle soit considérée comme un facteur clé de succès ou 
qu’elle soit la conséquence des différentes politiques de restructura-
tion, la pression finit par saper le moral des équipes, et les conduit à 
vivre dans l’anxiété permanente. Comme pour toute chose, l’excès 
d’emploi d’une stratégie d’action finit par aller à l’encontre des objec-
tifs qu’elle poursuit.

Les salariés sous tension excessive perdent la lucidité, l’attention, la 
concentration nécessaires à la performance. Préoccupés par l’idée 
d’éviter de mal faire, et en même temps occupés à faire le travail 
demandé, les salariés commettent des erreurs. En conflit, car obligés 
de choisir entre une stratégie d’évitement et une stratégie d’objec-
tif, ils se mettent en échec, ce qui fait dire à 63 % des sondés que 

1. Selon une enquête réalisée en 2006 auprès de 1 653 lecteurs sur le stress au travail, 
le taux est de 6,2 sur 10.
2. Fondateur et dirigeant de l’Institut français d’action sur le stress (IFAS).
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le stress a un impact négatif sur leur travail. Pris en faute, ils sont 
mis au banc des accusés, pour être étiquetés « pas compétents », 
« pas motivés », « trop coûteux » et, en définitive, « pas à leur place 
au sein de l’entreprise ». Considérant hâtivement les conséquences 
(sous-performance), les effets (stress) et non les causes (les modes 
de management), les entreprises continuent à privilégier l’externali-
sation de cette main-d’œuvre jugée, selon elles, « inadaptée », plutôt 
qu’à réussir le changement en interne.

Contrairement aux sportifs de haut niveau, entraînés à gérer la pres-
sion et à faire d’elle un moteur de l’action, l’ensemble des cadres 
qui portent les changements n’a jamais été formé à cela. Ils font 
comme ils peuvent, avec plus souvent que de coutume un niveau de 
stress élevé qui vient s’ajouter à celui ressenti par l’équipe pour faire 
de cette dernière une « vraie cocotte-minute ». Or, le stress est une 
énergie qui sert à s’adapter à l’environnement, et ce n’est seulement 
que par excès de mobilisation qu’elle devient une maladie. C’est 
être placé sous tension négative permanente, de façon régulière et 
intense, qui rend malade. En ce sens, jouer avec la pression comme 
moteur de l’action, c’est comme jouer avec le feu ; on finit par se 
brûler. Pour autant, il n’est pas simple de gérer cette tension de telle 
sorte qu’elle reste positive pour soi et pour les autres. Aujourd’hui, 
compte tenu des multiples changements mis en œuvre dans les 
entreprises et des effets qu’ils induisent, savoir gérer la pression est 
devenu une compétence majeure, essentielle pour tout responsable 
d’équipe. Cette aptitude à rester stable dans les situations où tout 
s’enchaîne et concourt à la fragilisation de soi et de son équipe sera, 
dans les années à venir, un des critères principaux d’accès à la fonc-
tion d’encadrement.

Dès lors, la question est de savoir comment un manager peut rece-
voir la pression du mieux possible, la gérer et la transmettre à l’équipe 
sans qu’elle soit trop basse ou trop élevée, afin qu’elle soit de nature 
et d’intensité appropriées à en faire un facteur de succès.

Dans cette optique, nous présenterons dans un premier chapitre les 
outils qui permettent à un manager de gérer au mieux, sur le plan 
personnel, la pression qui l’entoure et qu’il ressent. Puis nous abor-
derons dans un deuxième chapitre les solutions à mettre en œuvre 
afin qu’il puisse transmettre au mieux la pression au sein de son 
équipe, et donc à ses collaborateurs. Enfin, dans un troisième chapi-
tre, nous dessinerons les contours d’une organisation anti « stress 
négatif », salutaire pour l’équipe et le reste de l’organisation.



ChaPitre 1

Comment le manager  
doit-il gérer  

sa propre pression ?

Être lucide : comprendre ce qui génère  * de la pression

S’entraîner à gérer la pression* Gérer trois dimensions* 
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Le prérequis pour gérer la pression de ses collaborateurs est d’être 
en capacité de réguler son propre stress. Comprendre ce qui se 
joue quand on est tout à coup apeuré et inhibé ou, à l’inverse, en 
colère et dans l’action permanente est indispensable. Cette luci-
dité dans l’action est le premier pas pour agir au mieux des inté-
rêts des parties, de soi et des autres.

Les compétences à avoir pour accéder à cette maîtrise de soi sont 
au nombre de trois, complémentaires et indissociables :

développer sa lucidité ; •
acquérir, par l’entraînement, les comportements utiles en situa- •
tion de forte tension émotionnelle et les mettre en œuvre ;

gérer les trois dimensions que sont le temps, l’autonomie et le  •
réseau relationnel.

La lucidité, ici, s’entend par la conscience que l’on a de soi, des 
autres et du monde, laquelle va permettre au manager de coller 
au plus près de ses besoins et de ceux des autres. Pour atteindre 
cette conscience des choses, il doit commencer par s’approprier la 
compréhension des mécanismes qui génèrent du stress. Devenu 
lucide, il prend conscience de sa part de responsabilité dans la 
pression qui l’anime et qu’il transmet. Il s’offre alors l’opportunité 
de limiter l’impact de la pression et de changer ce qui peut l’être. Il 
peut ensuite s’entraîner régulièrement, comme un athlète de haut 
niveau, à gérer ses émotions et celles de ses collaborateurs, de 
telle sorte qu’elles soient génératrices de performances. Ayant 
acquis cette aptitude à se maîtriser, il entre dans l’action efficace 
et peut enfin concentrer son attention sur l’autre, et non plus sur 
lui-même.
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ÊtRE LUCIDE : COmPREnDRE CE QUI GÉnèRE 
DE LA PRESSIOn

définition de la pression

Selon l’AESSt1, le stress est un « déséquilibre entre la perception 
qu’une personne a des contraintes que lui impose son environne-
ment et la perception qu’elle a de ses propres ressources pour y 
faire face ». La pression est un trouble de l’adaptation qui survient 
lorsque la demande professionnelle ne permet pas à l’individu 
de s’ajuster par une réponse adéquate. Cette impossibilité peut 
être le résultat soit d’une mauvaise perception par le salarié de la 
réalité ou d’une réalité difficile, voire impossible à surmonter, soit 
d’une mauvaise perception de ses propres ressources et capacités 
à faire face à la situation.

le modèle de KaraseK

Pour le chercheur américain Robert Karasek2, trois facteurs exogè-
nes sont à l’origine du stress :

les exigences du travail (les contraintes au niveau du temps et  •
des résultats à fournir) ;

le manque d’autonomie •  (la capacité à décider, autrement dit 
la marge de manœuvre dans l’accomplissement des tâches, la 
possibilité d’apporter une touche personnelle à son activité, 
d’utiliser pleinement ses qualifications) ;

la faiblesse du soutien social (de la part des collègues, des supé- •
rieurs hiérarchiques et de l’entourage familial).

Il a été prouvé qu’une combinaison de facteurs tels que la forte 
exigence d’une direction ajoutée à une faible autonomie du salarié 
et à un soutien social limité conduit à une situation de détresse et à 
une augmentation des risques pour la santé pouvant aller jusqu’au 
décès. En 2003, selon l’enquête Sumer, 23 % des salariés français 
se sentaient en situation de « job stain », c’est-à-dire amputés de la 
latitude nécessaire pour faire face aux exigences de leur travail. Les 
événements survenus chez Renault comme chez France télécom 

1. L’Agence européenne pour la sécurité et la santé au travail.
2. Dans les années 1980.
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montrent, si besoin est, que cette théorie construite à partir de faits 
observés est encore, vingt ans plus tard, cruellement d’actualité.

Commencer par comprendre l’origine de la pression, c’est se 
donner la possibilité d’agir sur les facteurs stressants et d’en limi-
ter les impacts émotionnels. Pour autant, la connaissance des 
choses n’a de sens qu’à partir du moment où l’on s’en sert.

S’EntRAînER À GÉRER LA PRESSIOn

L’expérience nous amène à constater que les salariés, et a fortiori 
les managers, consacrent peu, voire pas de temps à l’entraîne-
ment, et donc au perfectionnement de soi. Combien de cadres 
se préparent en vue de passer efficacement toutes les épreuves 
managériales que leur fonction leur donne à vivre au quotidien ? 
Combien consacrent-ils de temps chaque jour à l’observation, à 
l’écoute, à l’analyse et à la décision en situation d’urgence, pour 
être en capacité de mettre en œuvre les postures les plus appro-
priées au contexte proposé ? Avons-nous déjà vu un athlète de 
haut niveau réussir sans s’entraîner ? Pouvons-nous imaginer une 
seule seconde que Laure manaudou1 ait pu réussir sa carrière 
sportive sans entraînement et sans l’accompagnement au quoti-
dien de son coach, Philippe Lucas ? Or, combien de managers, 
emportés par l’action, se contentent quotidiennement d’exécuter 
des actes qui ne sont en rien des comportements managériaux ? 
À la question que nous leur posons fréquemment : « Vous entraî-
nez-vous régulièrement à travailler vos compétences managéria-
les ? », ceux-ci répondent de façon quasi unanime et avec surprise 
« non ». Avec surprise, car en France l’entraînement au sein de 
l’entreprise ne fait pas partie de la culture de l’apprentissage. Un 
manager apprend et progresse « sur le tas », en s’appuyant essen-
tiellement sur les feed-back pas toujours objectifs et pertinents 
qu’il reçoit ou qu’il sollicite. Comment pourrions-nous imaginer 
que l’encadrement puisse être efficace quand les cadres ont en 
moyenne un séminaire par an pour s’interroger sur leurs prati-
ques, s’entraîner à quelques exercices et se remettre en ques-
tion ?

1. Championne olympique, championne du monde et d’Europe de natation.
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Bien que la formation des cadres soit de qualité, elle ne suffit pas 
au développement des compétences. Si quelques-uns arrivent à 
tirer leur épingle du jeu, ayant quelques aptitudes pour le faire, il 
n’en va pas de même pour la grande majorité d’entre eux, qui se 
retrouvent en situation d’échec, comme en attestent les enquêtes 
de satisfaction réalisées par de grandes entreprises.

De manière plus spécifique, combien de managers s’exercent à 
gérer la pression lors d’un changement et à réguler celle-ci dans 
le but de faire face aux situations les plus critiques ? C’est en se 
préparant régulièrement, dans des circonstances sans enjeux et 
qui reproduisent un contexte défavorable, qu’ils seront prêts.

Après avoir reçu une formation leur permettant d’appréhender 
l’origine de la pression et comment la gérer, les managers conti-
nuent de s’exercer en étant accompagnés par un coach durant 
plusieurs séances. L’objectif : être serein quelles que soient les 
situations de changement et transmettre une pression positive 
aux collaborateurs.

Être performant quel que soit le domaine s’inscrit dans un proces-
sus répétitif, constitué de quatre grandes étapes incontournables 
et successives : savoir se préparer, passer à l’acte en situation 
de pression, se ressourcer, et enfin évaluer le travail accompli de 
telle sorte que cette évaluation vienne renforcer les compétences 
acquises et l’estime de soi.

1. la préparation

Pourquoi s’entraîner quand on est manager ? pour être efficace 
dans l’action et gérer au mieux l’inattendu des situations. Cela 
revient à préparer sereinement l’imprévu et à le rendre prévisible. 
L’entraînement consiste à « se porter attention ». Durant l’entraî-
nement, le manager s’exerce à employer les mots et les gestes 
utiles avec un retour sur soi et pour soi – à l’analyse des situations 
défavorables. Que s’est-il passé et comment ai-je réagi ? Était-ce 
pertinent ?

L’entraînement est le lieu expérimental où l’on apprend sur « soi » 
et sur le « faire » de soi. Le manager y découvre ses réactions et 
ses agissements en situation d’urgence, ce qu’il faut garder et ce 
qu’il faut bannir de ses comportements pour faire face aux excès 
émotionnels. C’est au cours de ces séances d’apprentissage qu’un 
manager sculpte sa tête, son cœur et son corps, de telle sorte que 
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ces trois dimensions soient opérantes en situation d’urgence et, a 
fortiori, dans les situations quotidiennes.

Certes, l’autre a peu d’importance dans un contexte d’entraîne-
ment. mais, ayant répété les bons comportements, et les ayant 
rendus « réflexes », le manager, revenu sur le terrain de l’action, 
oubliera de s’analyser pour se centrer exclusivement sur l’autre : 
son équipe, son collaborateur ou, de façon plus large, son interlo-
cuteur.

S’entraîner à quoi ? À deux choses : mettre en place un processus 
d’action pertinent et gérer ses émotions. Bien qu’en nous gardant 
ici d’aborder la gestion des émotions, tant de fois évoquée par 
d’autres confrères, nous nous permettrons toutefois de définir 
succinctement le processus d’action utile.

La démarche d’entraînement porte sur la mise en œuvre d’un 
processus itératif : le PADAE, qui compte cinq étapes ; percep-
tion, analyse, décision, action et évaluation. L’action juste est le 
résultat de ce mode opératoire répété et automatisé. Ce dernier 
se révèle être particulièrement efficace en situation de pression. 
Or, si beaucoup de managers pensent l’appliquer régulièrement, 
les constats montrent qu’il ne l’est en réalité que partiellement. En 
effet, les managers sautent fréquemment une ou plusieurs étapes, 
que ce soit la perception, l’analyse ou, de façon très fréquente, 
l’évaluation de l’action. Cette dernière étape est fondamentale, car 
les informations qu’elle fournit au manager sont à la base de son 
apprentissage et de ses progrès. Sans repères, le manager se réfu-
gie dans son « repaire », autrement dit dans sa zone de confort et 
ce qu’elle implique comme comportements, profitables ou pas.

La non-maîtrise du PADAE rend peu aisée la régulation de la pres-
sion car, dans la tourmente, les managers sortent difficilement de 
l’action pour réamorcer un processus complet. Ils continuent à 
agir, refusant de se poser, dépourvus de cette lucidité (perception 
et analyse) nécessaire pour décider correctement. Ils sont alors 
entraînés vers l’inéluctable : l’incompréhension et son cortège de 
mauvaises décisions et, par conséquent, d’actions inadéquates.
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Le PADAE : le cycle de décision et d’action

Perception
(À l’aide des 5 sens)

Perception
(« Je vois un  panneau d’interdiction

de  rouler  à plus de 130 km/h. »)  

Analyse
(Traitement à l’aide

d’une grille de lecture)

Analyse
(« Je regarde mon tableau de bord et

je vérifie que je suis dans les limites. »)  

Décision
(Choix de la meilleure

stratégie d’action)

Décision 
(« Je décide de freiner ou d’accélérer
selon ma vitesse et le respect ou pas

des règles que je me fixe. ») 

Action
(J’agis conformément
à ce que j’ai décidé)

Action 
(« Je freine ou j’accélère. ») 

Évaluation 
(J’ évalue avec des
critères objectifs ce

que j’ai réalisé) 

Évaluation 
(« J’ai agi conformément à ce qui est
juste de faire. Je me sens bien dans
ma peau car je me suis respecté. ») 

1

3

2

5

4

L’entraînement, outre la capacité à s’adapter rapidement et effica-
cement à une situation, place l’équipe dans un climat de confiance, 
grâce à la maîtrise des comportements idoines. Car, c’est en ayant 
conscience de ce qu’elle est que l’équipe peut comprendre et chan-
ger ce qui peut l’être.

2. l’exécUtion

Il s’agit de faire au cours du « match » ce que le manager a fait à 
l’entraînement. Une fois l’étape de la préparation achevée, il est 
apte à passer à l’étape suivante, l’exécution sereine et maîtrisée. 
voilà ce qui garantira la bonne gestion des hommes et de leurs 
états d’âme. Alors qu’il a été attentif à sa propre préparation, il 
peut être maintenant attentif et disponible pour son équipe et pour 
chacun de ses collaborateurs. Or, c’est généralement l’inverse qui 
se produit en entreprise car les managers, trop attentifs à eux-mê-
mes et au fait de tenir une situation qui leur échappe bien souvent, 
délaissent leurs collaborateurs.
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3. la récUpération

Récupérer, c’est savoir écouter ses besoins et ses rythmes. À ce 
titre, l’alimentation, le sommeil et le sport sont des aides impor-
tantes dans la gestion du stress.

Les entreprises qui ont tendance à épuiser la tête, le cœur et le 
corps ont rarement en interne des programmes d’entretien de ces 
trois dimensions. Elles laissent généralement le salarié régir seul 
ces aspects. De façon générale, cet élément est rarement intégré 
par l’entreprise dans une approche globale des salariés, et notam-
ment des cadres, exposés à un fort taux de stress.

Seules quelques entreprises comme Bouygues BTP organisent 
quotidiennement des séances d’échauffement matinales du corps.

Les autres s’en remettent au bon vouloir de leurs salariés pour 
gérer cet aspect-là. À tort, car ceux-ci, fatigués, en manque de 
temps et de moyens financiers, délaissent l’entretien de leur orga-
nisme. Ils ont moins de capacité à faire face à la fatigue et au stress 
qu’un salarié aguerri par la pratique sportive.

La direction des ressources humaines de Bouygues BTP a depuis 
l’instauration de ces séances d’échauffement constaté une baisse 
considérable des accidents du travail, dont le taux est aujourd’hui 
proche de zéro.

C’est en combinant la pratique sportive et une alimentation équi-
librée qu’il est possible de retrouver le sommeil, un confort de vie 
et la capacité à mieux gérer le stress.

4. l’évalUation

L’estime de soi est le résultat de nos comportements et de l’éva-
luation juste que nous avons de ceux-ci. Plus cette estimation de 
notre performance sera faite régulièrement, et de manière objec-
tive et positive, plus la pression tendra à diminuer.

Force est de constater que, lors de nos accompagnements de 
cadres, l’estimation qu’ils font de leurs performances reste peu 
précise, peu valorisante et, de ce fait, ne leur apporte pas le recul 
nécessaire à l’apprentissage et la progression. Définissant mal 
les critères de leur réussite, ils se fient à une impression générale 
qui les conduit de façon récurrente à mal s’évaluer. ne s’estimant 
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« pas bons », ils se mettent une pression excessive qui les pousse 
à la faute. Ils finissent ainsi par justifier pleinement l’évaluation 
de leur travail par des résultats qui sont inférieurs à leurs possi-
bilités. « Je pensais que mon travail n’était pas à la hauteur, alors 
je l’investissais chaque jour un peu plus. Et plus je restais tard au 
travail, plus j’étais fatigué et moins j’étais bon, car je perdais toute 
la lucidité nécessaire à son accomplissement. Je finissais par avoir 
tous les comportements de quelqu’un qui n’est pas à la hauteur », 
nous confiait Jacques lors d’un séminaire managérial.

Pour réaliser une bonne évaluation, le manager doit procéder en 
deux étapes successives. La première consiste à identifier les critè-
res clés qui seront évalués une fois la mission terminée. Philippe 
s’est vu confier la conduite d’une réunion d’information pour l’en-
semble des cadres. L’objectif clairement affiché par sa hiérarchie 
est de faire en sorte que l’ensemble des managers soit informé des 
modalités de réorganisation du service logistique. Pour accomplir 
cette mission, il identifie les critères clés suivants :

maîtriser le fond •  : le sujet est bien délimité en fonction de l’audi-
toire et du temps, le plan est explicite et jalonné de synthèses 
partielles, les accroches des différentes parties sont efficaces 
et attrayantes, etc. ;

maîtriser la forme •  : le vocabulaire est adapté à l’auditoire. Les 
phrases sont structurées correctement, les illustrations vien-
nent compléter le topo. Elles sont marquantes et mesurées, la 
pratique de l’humour est directe, sans sous-entendus ou acidité, 
l’orateur est libre vis-à-vis de ses notes. Il peut à tout moment y 
revenir sans pour cela s’arrêter, etc. ;

maîtriser le comportement •  : le volume de la voix est adapté 
à la salle et au public – ni trop faible ni trop fort –, la diction est 
articulée. L’orateur fait un effort de prononciation pour souli-
gner les mots difficiles, et donne une impression générale de 
calme et de dynamisme, etc. ;

résultats obtenus  • : l’ensemble des participants a une compré-
hension claire de la réorganisation et peut à son tour transmet-
tre l’information.

L’identification des critères de performance réalisée, la seconde 
étape consiste à évaluer après coup la prestation. Comme prévu, 
quelque temps plus tard, Philippe conduit sa mission et se soumet 
à une évaluation croisée du travail réalisé, celle de son supérieur 
hiérarchique et celle de l’un de ses collègues. La comparaison lui 
permet d’obtenir un satisfecit général pour sa performance. Bien 
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que quelques points restent à améliorer, c’est du « très bon boulot ». 
Cette appréciation neutre et concrète facilite généralement l’ap-
prentissage, et renforce l’estime de soi de manière objective.

GÉRER tROIS DImEnSIOnS

La prise en compte du modèle de Karasek revient à agir, si elles 
sont mal maîtrisées, sur les trois dimensions qui génèrent la pres-
sion : la gestion du temps, le contrôle de sa zone d’autonomie et, 
enfin, la création d’un réseau de soutien.

planifier son temps : le possible et l’impossible

De multiples enquêtes révèlent que la plupart des cadres sont 
débordés et sous tension. Une des causes principales : les exigen-
ces des directions et leur propre absence d’arguments pour dire 
« non » au surcroît de travail qui leur est demandé. Planifiant 
peu ou pas leur quotidien, ils dressent généralement une liste 
de tâches à l’identique de celle que nous établissons pour aller 
faire nos achats. La durée des activités à réaliser et leur priorité 
étant rarement évaluées, les managers débutent leur journée sans 
savoir quand elle prendra fin. L’analyse après coup de cette liste 
montre qu’il leur aura fallu plus de 24 heures pour réaliser ce qu’ils 
avaient prévu de faire au cours de leur journée. C’est donc habités 
par un sentiment de culpabilité qu’ils rentrent à la maison, char-
gés des dossiers non encore bouclés. À la question posée par leur 
conjoint(e) : « Comment s’est passée ta journée ? », ils répondent 
assez invariablement : « Je n’ai rien fait », ou : « Je n’ai pas l’im-
pression d’avoir fait grand-chose. »

En abordant leur journée en aveugle, ils ne se donnent pas les 
moyens de convaincre leur hiérarchie qu’accroître leur travail ne 
peut se faire sans en mettre à mal l’efficacité. « Mon patron me 
rajoutait chaque semaine de nouvelles actions à mener. N’ayant 
pas les arguments pour m’opposer à ses demandes, je les accep-
tais, au détriment de mes résultats car la qualité s’en ressentait. Je 
rentrais chez moi de plus en plus tard et subissais, outre la pression 
de mon patron, celle de ma famille. J’ai failli démissionner. » Cette 
histoire révélatrice de l’absence de planification, et donc de la diffi-
culté à dire « non » à son supérieur hiérarchique, pourrait avoir été 
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racontée par de nombreux cadres dont la première préoccupation 
matinale est de rendre visible leur activité en étant dans l’action 
immédiate.

Dans ce contexte, il est utile pour le manager de s’astreindre à 
planifier régulièrement et à rendre visible son agenda pour que 
l’ensemble de ses partenaires (hiérarchie, collaborateurs, clients 
internes, etc.) connaisse ses contraintes et effectue des demandes 
en conséquence. Comme le fera par la suite marc : « J’ai commencé 
à planifier mon temps et à faire des reporting quotidiens à mon 
manager. Chaque fois qu’il me rajoutait du travail, je lui demandais 
quelle activité il décidait de sacrifier momentanément pour que je 
puisse accomplir ce qu’il me demandait. En général, il annulait sa 
demande, la prenait en charge ou la confiait à quelqu’un d’autre. »

Planifier son temps reste régi par quatre étapes essentielles :

faire la liste des activités de la journée (ou semaine) ; •

évaluer le degré de priorité de chacune d’entre elles et la durée  •
pour la réaliser ;

planifier de telle sorte que la somme des tâches à réaliser au cours  •
de la journée soit comprise entre 8 et 12 heures maximum ;

et, enfin, respecter de faire ce qui a été prévu. Et pas plus. •

À défaut d’une planification efficace qui mette les directions au 
courant de la charge de travail, il est difficile d’obtenir gain de 
cause. Il est aisé de comprendre que si un manager dit « oui » à sa 
hiérarchie ou à ses collaborateurs pour des activités qui ne sont 
pas de son domaine, il se dit « non » à lui pour faire ce qui est de 
sa responsabilité. Il est donc utile de dire « non » à ce qui n’est pas 
indispensable. Faut-il encore savoir, pouvoir et vouloir le faire.

étendre la zone d’aUtonomie

Il n’y a pas de décision sans émotions, et donc pas d’action sans 
stress. À n’importe quel niveau de la hiérarchie, décider suppose de 
prendre des risques, ce qui rend difficile le fait de choisir et d’assu-
mer ses préférences. Comme l’explique Karasek, plus les deman-
des d’une direction sont fortes alors que dans le même temps la 
possibilité d’agir est faible au regard des moyens à sa disposition, 
et plus la pression augmente. Pour réguler cette tension, il existe 
trois solutions : prendre conscience de sa zone d’autonomie, la 
développer par l’acquisition de compétences et, enfin, porter son 
attention sur la performance, et non sur le résultat.
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Prendre conscience de la zone d’autonomie  
et en gérer les effets

Contrôler ce qui peut l’être, c’est déjà prendre conscience que 
tout salarié est soumis à trois zones dans l’exercice de son activité 
professionnelle. Une zone d’autonomie où il décide pleinement de 
ses actes, une zone d’influence où il demande une décision ou un 
moyen et, enfin, une zone de contrainte où il subit l’organisation 
du travail.

La zone d’autonomie d’un salarié

Zone
d’autonomie 

Zone
d’influence 

Zone de
contrainte 

Je peux faire Je demande Je subis

Pouvoir
du salarié 

Pouvoir
du hiérarchique

ou d’une instance
de décision interne

à l’entreprise 

Pouvoir
de l’organisation
ou d’une instance

de décision externe
à l’entreprise  

À l’intérieur de sa « zone d’autonomie », un salarié décide pleine-
ment de ses actes sur un certain nombre des activités qui lui ont 
été préalablement définies. C’est le cas pour un manager qui a une 
totale liberté d’action pour motiver, planifier, contrôler, coordon-
ner, recadrer, déléguer, etc. Il agit sans demander l’autorisation, 
ayant pleinement la capacité de décider et d’intervenir. Il est dans 
sa zone de pouvoir.

La « zone d’influence » est caractérisée par les actions sur lesquel-
les le salarié n’a pas de liberté pour agir, donner ou recevoir sans 
demander obligatoirement l’accord de sa hiérarchie. Un manager, 
selon l’entreprise, est dans l’obligation de demander le consente-
ment de sa hiérarchie pour organiser une incentive1 avec ses colla-
borateurs, attribuer une augmentation ou commander des moyens 
supplémentaires. Il est dans sa zone d’influence, le pouvoir restant, 
sur ces activités, dans les mains de son supérieur hiérarchique ou 
de toute autre instance de décision.

1. Activité sportive ou culturelle, permettant de renforcer la cohésion des équipes.
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Il y a enfin une « zone de contrainte », au sein de laquelle il est 
impossible au salarié d’agir ou de demander une modification. 
À titre d’exemple, dans certains secteurs, le recrutement de la 
personne idoine passe assez souvent par une négociation des 
salaires bien éloignée des standards fixés par les conventions 
collectives. Bien qu’il soit difficile de recruter, les directions ne 
donnent pas de marge de manœuvre au manager ou au recruteur 
pour négocier le salaire avec le candidat.

Pour autant, le contenu de ces trois zones n’est fixé que temporai-
rement. Il peut être modifié de deux façons : soit par la direction 
d’entreprise, soit par la prise de pouvoir du salarié.

Le top management peut choisir, pour des raisons stratégiques, de 
modifier l’organisation du travail et d’agir sur ces zones en faisant 
évoluer leur contenu. Limiter la zone d’autonomie à quelques 
tâches sans importance aura pour effet de générer de la frustra-
tion, et donc de la pression. Reposant sur le système des vases 
communicants, une activité peut passer d’une zone à l’autre pour 
accroître ou limiter l’autonomie d’un salarié (cf. tableau ci-après).

À titre d’exemple, l’attribution des augmentations de salaire peut 
passer, selon les décisions d’une direction, de la zone d’influence à 
la zone d’autonomie. En actant cette nouvelle prérogative, le cadre 
obtient une marge de manœuvre supplémentaire pour contrôler et 
gérer son équipe, ce qui lui offre plus de confort et moins de stress.

Une zone d’autonomie étroite

– Motiver
– Contrôler

– Coordonner
– Planifier
– Former

– Déléguer
– Augmenter les

   rémunérations   

– Une formation
– Une augmentation

des salaires

– L’attribution
des niveaux

de rémunération
(car prévue

par la convention
collective)  

Zone
d’autonomie 

Zone
d’influence 

Zone de
contrainte 

Je peux... Je demande... Je subis...

Pour gérer la pression, il est indispensable d’accepter le fait de 
ne pouvoir maîtriser que ce qui est contrôlable, autrement dit 
seulement ce qui est contenu à l’intérieur de sa zone d’autonomie. 
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Cette acceptation permet de rétablir, chez un individu, le dialogue 
et l’équilibre entre les trois dimensions que sont la tête, le cœur et 
le corps. Il convient de faire en sorte que le désaccord disparaisse 
pour que les actes soient enfin portés par ces trois forces. À ce 
stade, la nécessité d’un alignement entre ce que la tête veut, ce 
que le cœur peut et ce que le corps sait faire est primordiale. C’est 
accepter avec lucidité l’écart entre ce que le manager veut (tête) 
faire, ce qu’il peut (cœur) faire, ce qu’il sait (corps) faire, et ce qu’il 
est autorisé à faire.

Pour réguler cette tension, il doit organiser le dialogue interne de 
telle sorte que la frustration qui en découle disparaisse au profit 
d’une action adaptée à la situation. Dans le cas inverse, le mana-
ger se rigidifie car il est empêtré entre sa capacité à faire et l’im-
possibilité d’agir, n’y étant pas autorisé. Contraint à la passivité, 
il consomme beaucoup d’énergie pour s’empêcher d’intervenir. 
« Dans l’entreprise, la direction avait mis implicitement dans la 
zone de contrainte la “non-conduite” des entretiens annuels. Or je 
savais, pour l’avoir pratiqué ailleurs, que ce dialogue annuel était un 
formidable outil de management. J’étais embarrassé par le fait de 
vouloir (tête) conduire ces entretiens dans mon service, alors que la 
direction n’y tenait pas. De ce fait, je n’osais (cœur) pas m’opposer 
à elle et les mettre en place, alors que je savais (corps) les mener 
et en tirer profit », confie Laurent, ancien cadre dans les assuran-
ces. Ce conflit interne est une source de stress car les parties en 
présence s’opposent sur la conduite à tenir. Plus loin au cours de la 
conversation, il ajoutera : « De manière générale, j’étais sous pres-
sion au quotidien, car j’avais conscience de l’utilité de ce dispositif 
et du handicap que je subissais. Stressé, j’étais dans l’incapacité de 
m’adapter à une situation où il m’était interdit d’agir conformément 
au bon sens. J’ai dû démissionner pour retrouver un équilibre. »

Écartelé entre son désir de faire face à ses obligations et son confort 
personnel qui l’éloigne de ce qu’il doit faire, le manager se met sous 
pression. En agissant ainsi, Laurent a su préserver une certaine 
stabilité entre la tête, le cœur et le corps. Conscient que la pres-
sion naît de la volonté des parties de s’entendre ou de s’opposer, la 
démission était un moyen de rétablir le dialogue intérieur entre ces 
trois dimensions et de protéger son capital intellectuel et affectif.

À l’inverse de Laurent, bon nombre de cadres « perdent leur vie » 
à renoncer au développement de ce dialogue. Sous pression, ils 
rompent cette communication intérieure et surutilisent une dimen-
sion plutôt qu’une autre selon qu’ils sont une personnalité de tête, 
de cœur ou de corps.
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Pour ceux dont la tête est le moteur principal, c’est la réflexion et 
la gestion de l’information qui dominent, au détriment des autres 
forces que sont la relation (cœur) et l’action (corps). tournés vers 
l’introspection, ils ont peu de contacts et produisent peu. S’installe 
alors un déséquilibre, facteur de stress. Dans le cas de Laurent, 
amputé de sa capacité d’action, il ne pouvait que ruminer dans 
son coin, passant plus de temps à gérer ses préoccupations (idées 
noires) qu’à gérer ses occupations (manager son équipe).

Pour d’autres, le cœur est la mécanique de leur activité. Sous pres-
sion, le manager est plongé dans tous ses états, perd sa lucidité 
(tête) et sa capacité à organiser une action (corps) cohérente. trop 
dans la relation et pas assez dans la réflexion et/ou l’action, il perd 
pied et devient anxieux, stressé, et difficile à gérer.

Enfin, pour une dernière partie d’entre eux, c’est le corps qui est 
surutilisé. En se jetant à corps perdu dans l’action, pour avoir l’im-
pression d’agir, ils s’amputent de toute réflexion (tête) ou de toute 
relation (cœur). Ces managers n’ont plus la capacité à prendre le 
recul nécessaire et à agir conformément aux besoins de l’équipe 
et du service. Beaucoup de ceux que nous rencontrons en forma-
tion avouent ne pas prendre le temps de réfléchir à ce qu’ils font 
et manager leur équipe au gré de leurs agissements. À une action 
malencontreuse, ils réagissent par une autre action, somme toute 
pas plus efficace, rebondissant d’un fait à l’autre. Alors que le 
schéma utile devrait être action/réflexion/action, ils sont dans 
l’action perpétuelle, passant, entre autres, d’une instruction à 
l’autre, ou d’une réunion à l’autre, sans préparatifs préalables. 
Cette absence d’équilibre avec des temps réservés à chacune de 
ces dimensions est un facteur d’inefficacité, et donc de pression.

Développer la compétence pour élargir la zone d’autonomie

Une autre façon de limiter la pression est d’élargir sa zone d’auto-
nomie en développant deux ingrédients de la performance : la 
compétence et la motivation (cf. schéma ci-après). Plus ces deux 
paramètres seront élevés chez un manager, et plus ce dernier 
gagnera en autonomie et en liberté d’action. En faisant preuve de 
professionnalisme dans sa capacité à gérer les hommes (perfor-
mances) et les activités (résultats), il gagnera la confiance de sa 
hiérarchie et de ses collaborateurs qui, en retour, lui accorderont 
plus de pouvoir et de capacité à décider. Plus en confiance avec 
lui-même, le manager sera moins sous pression et saura préserver 
ses collaborateurs de celle-ci. Pour cette raison, le manager doit 
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être un acteur de son devenir professionnel et ne pas attendre que 
l’organisation veuille bien se préoccuper de sa compétence. Cette 
volonté d’être un peu meilleur chaque jour qui passe s’inscrit dans 
une démarche de progrès, salutaire pour l’entreprise, l’équipe 
et lui-même. « Chaque jour qui passait me confortait dans l’idée 
que me former et m’entraîner était la voie du succès. Conscient 
que manager était un métier qui s’apprend, je n’ai eu de cesse, les 
premières années, de partir en apprentissage entre 6 et 9 jours par 
an. Dès la fin de ma première année, j’ai obtenu l’aval de mon supé-
rieur hiérarchique pour être accompagné par un coach. J’avais du 
mal à gérer mes émotions et la pression qui en découlait. Cela m’a 
permis de progresser plus rapidement dans la hiérarchie et de me 
voir confier des équipes plus importantes », nous relatait Jean au 
cours d’un séminaire de management.

Augmenter son autonomie

1

1

2

2

Niveau de
compétences

Niveau
d’autonomie

Forte

Élevée

Moyenne

Faible 

Très faible

Expertise
(Métier)

Maîtrise
(Fonction)

Sait faire
(Activité)

Ne sait pas
(Tâche)

Forte

Élevée

Moyenne

Faible 

Très faible

Niveau
de motivation 

Situation actuelle : le niveau d’autonomie est moyen

Situation désirée : l’objectif est atteint, l’autonomie est forte

Le développement du manager constitue un gage de sécurité pour 
tous les actes qu’il produit. En se bâtissant conformément aux 
besoins de son poste, il construit sa propre sécurité intérieure et 
s’autorise ce sentiment de puissance qui lui permet d’influencer 
les autres positivement. À l’inverse, si sa sécurité est extérieure, 
le manager met sa destinée entre les mains de l’organisation et de 
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son équipe, espérant qu’elles seront bienveillantes à son égard. 
habité par un sentiment d’impuissance, il est rapidement influencé 
par les autres.

Gérer la pression, c’est d’abord développer sa compréhension des 
choses, sa lucidité, conditions essentielles pour un passage à l’acte 
efficace et adapté.

Porter l’attention sur la gestion de la performance,  
et non sur le résultat

Parmi tous les agents stressants, et contrairement à ce que l’on 
peut penser, il y en a un qui est pleinement de la responsabilité 
du salarié, celui qui consiste à se focaliser sur le résultat et non 
sur la performance. Le résultat est ce que nous poursuivons, la 
conséquence de nos actes ; et la performance, ce que nous faisons 
et mobilisons (compétence et motivation) pour l’obtenir.

Cette erreur d’attention conduit à se tromper de comportement 
et à être sous pression, car nous ne contrôlons pas le résultat qui 
appartient au futur. Le résultat monopolise les pensées et entrave 
l’action. Au contraire, la performance, fruit de la compétence 
maîtrisée et de la motivation, relève du présent et est seule maîtri-
sable. En se concentrant sur le chemin à emprunter (méthodes et 
moyens à employer) et non sur l’objectif (destination à atteindre), 
les pensées sont orientées sur ce qu’il est possible de faire. Elles 
ne sont plus obnubilées par les résultats de l’action, mais portent 
cette dernière sereinement. C’est en prenant pour seul objet d’at-
tention le rapport à remettre, le chiffre d’affaires à réaliser ou 
toute autre commande de travail que l’on perd pied.

Pour remédier à ce problème d’attention, un manager doit lâcher 
prise sur les aspects de son travail qu’il ne peut contrôler et agir 
sur ce qu’il peut dominer. « Très régulièrement, mon supérieur 
hiérarchique surgit dans mon bureau et me commande une tâche 
au dernier moment. Cela me met la pression car je pense déjà 
aux résultats que je dois obtenir et à leurs conséquences sur mon 
évaluation. Je perds un temps fou à trouver la solution car toutes 
mes pensées sont tournées vers le résultat », explique Jeanne, 
responsable informatique dans une société d’investissement 
immobilier. Ce témoignage nous permet de comprendre l’impor-
tance de l’objet d’attention dans la gestion de la pression.

Selon le modèle de Karasek, la pression est le résultat de la 
manière dont chacun perçoit l’environnement (orientation de l’at-
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tention), et traite l’information (concentration). En se centrant sur 
le résultat, consommateur d’énergie et peu utile à la construction 
d’une démarche rapide et cohérente, Jeanne s’empêtre dans sa 
réflexion, partagée entre les résultats à obtenir et le plan d’action 
à mettre en œuvre. À ce stade, son questionnement est empreint 
des contraintes qu’elle s’impose et des obligations qu’elle se 
trouve : « Je n’aurai pas le temps de tout faire, je ne détiens pas l’in-
formation pour y arriver et j’ai, cependant, l’exigence de le faire car 
c’est mon chef qui me le demande. » Cet ensemble, constitué d’exi-
gences et de devoirs, génère doute et pression. À travers la peur 
de l’échec et de ce que cela implique en termes de conséquences 
et d’effets sur lui-même, le manager donne à toute situation un 
enjeu capital, alors que, très souvent, il ne l’est pas.

Comme l’attention du manager est portée sur le résultat, et non 
sur la performance possible, la pression monte. Cette tension 
interne est amplifiée par l’apparition d’un phénomène de compa-
raison sociale qui se traduit par des injonctions ou des interroga-
tions telles que : « Je dois rester à la hauteur ! », ou : « Pourquoi moi 
et pas lui ? »

Au même titre qu’un sportif de haut niveau, le manager doit 
être attentif à ce qu’il peut faire pour satisfaire la demande et 
se concentrer essentiellement sur le chemin (la méthode et les 
moyens dont il dispose) pour réussir. Ayant enclenché sa réflexion 
et déterminé le chemin à prendre, il mobilise l’énergie du stress 
à bon escient pour se mettre rapidement dans l’action et remplir 
sa tâche. Sachant utiliser la pression et diriger son attention, le 
manager mobilise son énergie vers l’objectif qu’il se fixe. La pres-
sion devient alors une RESSOURCE capable de le porter loin et de 
le rendre efficace. À l’inverse, s’il se concentre excessivement sur 
son ressenti, son stress se transforme en OBStACLE, le laissant 
sur place.

Daniel, directeur commercial dans un groupe international, détaille 
sa stratégie d’action pour gérer le stress dû à l’avion : « Si je me 
focalise sur le fait que je veux arriver vivant à destination, les moin-
dres mouvements de l’avion et les sensations qui en découlent me 
conduisent à être tendu comme une corde à linge. J’effectue un vol 
infernal avec des maux de ventre terribles. L’astuce que j’ai trou-
vée est de porter mon attention sur autre chose qu’une catastro-
phe potentielle. Généralement, je regarde un film ou je lis un livre. 
En agissant ainsi, je porte mon intérêt sur un autre objet que mon 
ressenti. » L’habileté consiste ici à passer d’une attention interne 



LA PRESSIOn COmmE SOURCE DE PERFORmAnCE  

©
 G

ro
u

p
e 

Ey
ro

lle
s

124

qui se focalise sur les émotions ressenties et leur impact sur le 
corps à une attention externe (un film ou un livre).

La lucidité, le plaisir de surmonter l’épreuve et l’énergie du corps 
sont essentiels dans la gestion de la pression, comme l’écrivait 
Luis Fernandez : « On joue avec son cœur, on lutte avec son corps, 
on gagne avec sa tête1. » Alors, sachons nous y préparer…

constrUire Un réseaU de soUtien

Depuis la nuit des temps, les hommes se sont regroupés pour 
faire face à l’adversité et résoudre ensemble la plupart des maux 
auxquels ils étaient confrontés : guerres, pandémies, catastrophes 
naturelles, etc. Pour autant, dans l’entreprise, bien que le corps 
social constitué rassemble des individus autour du travail, les sala-
riés en difficulté restent souvent isolés. Or, selon de nombreuses 
études, le sentiment de solitude est une des causes majeures de 
l’aggravation du stress. Il devient donc essentiel d’être soutenu, 
tant à l’intérieur de l’entreprise qu’à l’extérieur. L’existence d’un 
réseau relationnel diminue l’intensité de la pression et évite l’éloi-
gnement d’avec les collègues, voire d’avec la hiérarchie. Les diffé-
rentes recherches médicales soulignent que la plupart des salariés 
victimes d’une pression élevée se sentent reclus, et donc dans l’im-
possibilité de s’en sortir. Quand à cela s’ajoute la peur de montrer 
ce stress, signe, selon eux, d’incompétence ou d’inaptitude au 
travail, ils se réfugient dans le mensonge. Ils affichent de l’assu-
rance, là où le doute et la peur sont présents.

Afin de réguler cette tension intérieure, il est utile de savoir s’en-
tourer pour parler et comprendre ce qui se passe. La présence 
effective d’une ou plusieurs personnes en entreprise, avec qui 
le manager va pouvoir échanger ou se confier, est essentielle. 
« Après avoir essuyé un coup dur dans mon ancienne entreprise, je 
n’ai pas refait la même erreur en restant isolé par peur du qu’en-di-
ra-t-on. Quelque temps après mon arrivée, j’ai constitué un réseau 
de relations professionnelles. Le contrat établi entre nous permet 
à chacun des membres de cette communauté d’obtenir le soutien 
des autres contributeurs en cas de situation difficile. Cet appui peut 
être simplement d’écouter l’autre, de le conseiller, voire de l’aider 
techniquement. Je sais que je peux compter sur l’un d’entre eux, et 

1. Préparateur mental et ancien professeur à l’InSEP, auteur de nombreux ouvrages 
sur la préparation mentale du sportif.
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cela me rend serein au moment d’aborder certains moments diffi-
ciles », révèle Jean-Yves, responsable des ressources humaines au 
sein d’une compagnie de fret.

Comme déjà mentionné plus haut, dans des circonstances diffici-
les, le responsable d’équipe sous pression surutilise une dimen-
sion : la tête, le cœur ou le corps. Sans le savoir ou sans le pouvoir, 
il agit au détriment de cet équilibre salvateur qui devrait lui donner 
la possibilité de passer le cap en situation de changement. À ce 
stade, le soutien de relations professionnelles est considérable 
car il rééquilibre le rapport au travail en apportant les vertus des 
dimensions manquantes. Que le réseau soit personnel ou profes-
sionnel, il aide le manager, et de façon plus large le salarié, à 
pondérer en partie ou totalement la perception, la sensation ou 
l’action en situation de travail. En ce sens, les membres du réseau 
apportent de la tête (analyse), du cœur (écoute, empathie, etc.), 
du corps (de l’aide physique), là où il n’y a chez l’individu stressé 
que de la tristesse, de la peur ou de la colère. Comme le décrit fort 
justement Jean-Yves : « Je suis d’une nature plutôt affective et j’ai 
besoin, dans les situations difficiles, que quelqu’un m’aide à mettre 
plus de raison, là où mes émotions s’égarent et m’empêchent d’y 
voir clair. »

Au même titre qu’il le ferait pour lui-même, un manager doit être 
en capacité d’identifier les collaborateurs isolés et de compen-
ser l’absence de relations professionnelles ou personnelles par 
une présence plus forte que d’habitude à leurs côtés. Il doit être 
là pour analyser, écouter et aider sur le terrain. Un collaborateur 
stressé est vite isolé ou s’isole, de peur de montrer son incapacité 
à agir. Les événements récents tendent à confirmer l’importance 
de la parole au travail et de l’entraide. Comme l’écrit Christophe 
Dejours : « Qu’un suicide puisse se produire sur le lieu de travail 
indique que toutes ces conduites d’entraide et de solidarité (…) se 
sont effacées des usages ordinaires de la vie au travail. À la place, 
le “chacun pour soi” et la “solitude pour tous” sont devenus la 
règle1. »

Pour conclure ce chapitre, je terminerai par une analogie qui 
permettra de prendre conscience du fait que, si les autres nous 
sont utiles, il faut avant tout compter sur soi. Quand le corps n’est 
plus capable de produire la substance nécessaire à sa survie, 

1. Psychologue du travail et professeur au CnAm, coauteur avec Florence Bègue de 
Suicide et travail : que faire ?, PUF, 2009.
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c’est par un apport externe qu’il résout son dysfonctionnement : 
la prise de médicaments. La molécule ne résout pas pour autant 
le trouble physiologique du corps. Elle s’y substitue seulement et 
permet de tenir momentanément. En conséquence, le réseau ne 
doit pas compenser systématiquement l’absence d’équilibre que 
tout individu doit savoir construire au fil du temps par l’apprentis-
sage et l’entraînement. Le manager doit veiller à ne pas mobiliser 
seulement l’une des trois dimensions que sont la tête, le cœur et 
le corps, ce qui peut être une qualité en situation de stabilité et 
devenir une faiblesse sous pression. Pour sortir du piège de ce 
déséquilibre, il doit apprendre à faire en sorte que cette tension 
interne reste acceptable et positive, pour lui et pour les autres. Un 
seul chemin pour y arriver, celui qu’empruntent tous les matins 
les sportifs de haut niveau, et qui conduit au terrain d’entraîne-
ment. Comme le souligne un des managers que j’ai eu la chance 
de croiser : « Celui qui refuse d’être meilleur demain, refuse d’être 
bon aujourd’hui. »



ChaPitre 2

Comment l’équipe  
peut-elle réguler  

la pression ?

Exiger l’ambitieux et le possible* Observer pour gérer la pression* Assumer les résultats et manager la performance* 
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Le stress n’est pas qu’une affaire personnelle. Il peut devenir 
l’affaire de l’équipe à partir du moment où, dans un mouvement 
« circulaire1 », il se transmet d’un collaborateur à l’autre. Au même 
titre qu’un virus, il se propage à toute l’équipe, la rendant inapte 
à l’action collective. Les uns fuyant les autres pour des raisons de 
protection psychologique et professionnelle, un certain nombre de 
comportements négatifs apparaissent tels que : évitement, agres-
sivité, manipulation, absentéisme, etc.

Pour réguler la pression au sein d’un collectif, le manager peut agir 
à deux niveaux : le premier est préventif, et le second curatif. Au 
premier niveau, préventif, l’action à conduire consiste à n’exiger 
que ce qui est faisable. Loin de vouloir tirer la performance collec-
tive et individuelle vers le bas, il convient d’être réaliste et de ne 
demander que ce qu’il est possible de faire. Au niveau curatif, deux 
actions sont à mener. La première consiste à rester vigilant quant 
aux sautes d’humeur des membres de l’équipe, et à les gérer au 
mieux des intérêts de l’individu et du collectif. La seconde action, 
que peut introduire facilement le manager, est de mettre essen-
tiellement l’accent sur la performance, et non sur les résultats 
collectifs ou individuels.

EXIGER L’AmBItIEUX Et LE POSSIBLE

trop souvent, nous constatons que le manager prend son équipe en 
main sans, au préalable, faire l’inventaire des forces et des faibles-
ses de celle-ci, sans jauger les méthodes à employer et sans évaluer 
les moyens utiles pour atteindre les objectifs que sa hiérarchie lui 
fixe. Combien d’organisations demandent aux futurs managers, 
pour ne parler que des débutants, de remettre une feuille de 
route afin d’apprécier le projet qu’ils ont pour eux, pour l’équipe 

1. Patrick Bouvard.
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et pour l’entreprise ? Combien d’entreprises valident la nomina-
tion d’un cadre, sans même qu’il ait établi cette feuille de route qui 
permettrait de jauger sa vision du métier et ses prédispositions à 
encadrer ? Les directions d’entreprise comme la hiérarchie, trop 
focalisées sur les résultats, se contentent généralement d’imposer 
ou de négocier les objectifs sans vérifier que le chemin choisi est 
le bon. Une majorité de managers prend les attributs du poste : 
le statut, la rémunération, le bureau et la place de parking pour 
ensuite, peut-être, s’interroger sur la stratégie à adopter afin de 
mener à bien sa mission. Ils sont, à ce stade, déjà en position de 
faiblesse car ils peuvent difficilement négocier les aménagements 
nécessaires pour satisfaire aux exigences des directions. Quand 
ils sont en poste, ils confondent objectifs, méthodes et moyens, ce 
qui les rend vulnérables pour se protéger et défendre leur équipe 
face aux objectifs irréalistes qu’on leur impose et à la pression que 
ceux-ci génèrent. Seule solution à cette fuite en avant : évaluer 
avec justesse la performance de l’équipe pour n’accepter que des 
objectifs réalistes et réclamer les moyens qui vont avec.

évalUer la performance de l’éqUipe

Le manager doit estimer la performance de l’équipe et accepter 
seulement ce qu’il peut être ambitieux de faire. À partir de cet état 
des lieux réalisé tant au niveau de l’équipe que de chacun de ses 
collaborateurs, il établit sa stratégie, qui doit les conduire vers la 
réussite. Pour définir sa feuille de route, le manager va agir en 
trois temps :

évaluer les différents degrés de maturité des collaborateurs et,  •
par addition de ceux-ci, le niveau d’autonomie de l’équipe ;

décider en commun des objectifs appropriés pour développer  •
la compétence ;

valider la stratégie et accompagner chaque membre dans sa  •
réalisation.

Au regard de deux paramètres que sont la motivation et la compé-
tence, il est possible d’évaluer le degré de maturité de chacun des 
équipiers au sein d’un collectif. Pour le démontrer, une approche 
schématique a le mérite de permettre une vision globale du niveau 
d’autonomie générale de l’équipe et de sa juste performance. Le 
manager complète cette vision globale d’une démarche plus spéci-
fique orientée vers les collaborateurs.
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Les quatre types de collaborateurs selon leur degré d’autonomie

Niveau 
de 

perfor-
mance

Niveau 
d’auto-
nomie

Catégorie de 
collaborateurs

Observations

Élevé Fort

Les collaborateurs 
« très motivés 
et très compé-

tents ».

Ils sont très autonomes et sont reconnus 
comme les piliers de l’équipe. D’un niveau 
de performance élevé, ils contribuent 
largement à la réussite de l’équipe.

Moyen Modéré

Les collaborateurs 
« peu motivés 

et très compé-
tents ».

Il y a deux catégories :
les salariés ayant une longue ancien- —

neté et étant à quelques années de la 
retraite ;

les salariés frustrés ou mal gérés. —

Insuffisant Faible

Les collaborateurs 
« très motivés 
et peu compé-

tents ».

Il y a deux catégories :
les « juniors » ; —
les salariés ayant pris un poste dans  —

l’équipe suite à une reconversion ou une 
mobilité interne.

Faible Très faible

Les collaborateurs 
«  peu motivés 
et peu compé-

tents ».

Remarque : « Il n’y a pas de salariés 
incompétents dans l’entreprise. Il y a 
juste des salariés qui ne sont pas à leur 
place dans le poste. »

En se servant de la cartographie des niveaux d’autonomie, le 
manager élabore une représentation rapide et pertinente de son 
équipe au regard de la performance globale de chacun de ses 
collaborateurs.

Paul, manager d’une équipe de quatre commerciaux, conduit une 
évaluation et dresse une cartographie du degré de maturité de 
l’équipe avec pertinence, comme le montre le schéma ci-après.
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Cartographie des niveaux d’autonomie de l’équipe de Paul

Daniel Henri

Philippe Isabelle

Motivation

Compétence 

+

+

–

–

Paul peut maintenant constater que seulement 50 % de l’équipe 
« sait faire » avec des degrés de motivation différents (Isabelle et 
henri). Il remarque aussi que 50 % de l’équipe (Philippe et Daniel) 
ne sont pas compétents. À la vue de cette analyse, il peut défi-
nir des objectifs ambitieux et réalistes qu’il va pouvoir défendre 
auprès de sa hiérarchie. Cette construction rationnelle protège 
l’équipe d’une direction qui lui demanderait plus qu’elle ne peut 
produire.

fixer des objectifs réalistes

Pour protéger son équipe, le manager doit être capable de défen-
dre des objectifs réalistes auprès de sa hiérarchie. Il ne peut le 
faire que s’il dresse une représentation pertinente de la perfor-
mance de chacun de ses collaborateurs. À l’aide de cette cartogra-
phie, il définit pour chacun des indicateurs de résultats réalistes et 
ambitieux, et se permet de refuser ce qui ne peut être fait.

Considérant que, pour chaque type de collaborateur, il y a statis-
tiquement un niveau de performance réaliste par rapport à un 
niveau idéal et maximum de 10, la cartographie de l’équipe au 
regard des résultats de chacun de ses membres est la suivante :
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Cartographie des niveaux d’autonomie de l’équipe de Paul

Motivation

+

–

– +

Philippe 

(+) Motivé
(–) Peu compétent

Performance réalisable
3 / 10

Isabelle 

Performance réalisable
8 / 10

(+) Motivée
(+) Peu compétente

Daniel 

Performance réalisable
0,5 / 10

(–) Motivé
(–) Peu compétent

Henri 

Performance réalisable
5,5 / 10

(–) Motivé
(+) Peu compétent

C
o

m
p

éten
ce 

La performance 2009 de l’équipe s’établit par addition des perfor-
mances individuelles, soit :

Isabelle : 8 •
henri : 5,5 •
Philippe ; 3 •
Daniel : 0, 5 •

Pour un total de l’équipe de : 17

HypotHèse 1

Le supérieur hiérarchique de Paul, n’ayant pas d’explications 
suffisantes, fixe les objectifs 2010 en se basant sur la meilleure 
performance au sein de l’équipe, à savoir celle d’Isabelle, soit : 
4 collaborateurs x 8 = 32

Les objectifs fixés pour 2010 étant de 32, alors que la performance 
globale de 2009 était de 17, Paul a deux stratégies pour satisfaire 
les exigences de son supérieur hiérarchique et combler l’écart de 
15 (32-17). Il peut :

soit prendre à sa charge le différentiel entre ce qu’il est possible  •
de faire et ce que l’équipe peut faire. mais encore faut-il qu’il 
puisse réaliser cette performance ;



LA PRESSIOn COmmE SOURCE DE PERFORmAnCE  

©
 G

ro
u

p
e 

Ey
ro

lle
s

134

soit répartir les objectifs en attribuant à chacun d’entre eux 8 à  •
réaliser en 2010.

En agissant ainsi, il va y avoir deux catégories d’objectifs : les objec-
tifs « matelas », faciles à réaliser et peu motivants, et les objectifs 
« citrons », difficiles à atteindre et très stressants.

Cette répartition à part égale de la production aura pour effet de 
créer un sentiment d’injustice au sein de l’équipe avec, à terme, 
faute de coopération, une sous-performance globale.

HypotHèse 2

Paul sait évaluer son équipe et défendre la différence de perfor-
mance auprès de son hiérarchique, à l’aide de la cartographie ou 
de tout autre outil permettant de justifier de ce qu’il est possible 
de faire.

Sachant que la performance 2009 a été de 17, et compte tenu des 
moyens constants et de la courbe d’expérience, il propose à son 
hiérarchique une augmentation de 15 %, soit :

17 x 1,15 = 19,55 pour 2010. •
Être capable d’évaluer les capacités de l’équipe, c’est, dans un 
premier temps, se donner les moyens de négocier avec la hiérarchie 
des objectifs réalistes. Dans un second temps, c’est en demandant 
à chacun de faire seulement ce qu’il lui est possible de réaliser que 
le manager les protège et régule la pression de telle sorte qu’elle 
leur soit positive et confortable.

avoir les moyens de sa performance

L’organisation doit être cohérente et en capacité de donner les 
moyens de ses ambitions à ses salariés. À défaut d’être capable de 
vérifier la cohérence entre les objectifs, la méthode et les moyens, 
une direction d’entreprise se prédispose au désastre.

Les moyens sont constitués d’un ensemble dont le tout rend la 
performance possible et répond à la question : avec qui, avec 
quoi ? Il faut, à ce stade, faire la différence entre l’essentiel et le 
superflu. Pour autant, que l’on soit en période de changement ou 
pas, l’absence de moyens est un facteur de stress.

Or, combien de directions, dans les périodes de changement, 
donnent des indicateurs de résultats sans vérifier que les métho-
des sont acquises et les moyens donnés ? À la limite, ces mêmes 
directions ne veulent pas savoir. Cela facilite grandement la gestion 
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du changement. Face à cela, sur le terrain, les équipes en sont 
réduites au système « D ». Les exemples sont nombreux d’entrepri-
ses qui maintiennent les objectifs de certains services alors que, 
suite aux restructurations, ceux-ci sont en sous-effectif et n’ont 
plus les moyens de faire face à la demande. « Alors, on balaie les 
dossiers, au risque de se tromper, confie Jacques, car les résultats 
sont exigés. » L’inconscience de certaines entreprises les pousse à 
intégrer des procédures qualité alors que, faute d’effectifs, il est 
difficile de les mettre en œuvre. Combien de téléopérateurs sont 
censés répondre à leurs clients sur de nouvelles offres de services, 
alors qu’ils n’ont reçu ni informations ni formation ? S’ensuit une 
suite de dialogues grotesques, où le téléopérateur fait comme il 
peut. C’est l’échec, ce qui entraîne du stress, des comptes à rendre 
et de la démotivation. 

Face à l’absence de moyens, et pour ne pas perdre son estime de 
soi, la fuite s’impose à travers la démission. Et comme, régulière-
ment, les salariés abandonnent et partent, les responsables ne les 
forment plus. Certains managers finissent par croire que cela ne 
sert plus à rien de les former et se contentent d’un apprentissage 
sur le tas. Ils considèrent le turnover comme une norme à pren-
dre en compte, et non plus comme une preuve de l’incompétence 
managériale. À cela s’ajoutent les restrictions budgétaires avec des 
services fonctionnels réduits, des voyages limités, où l’on passe de 
la première à la seconde classe. Les managers n’ont plus de secré-
taire et en sont réduits à assumer les tâches administratives. À la 
frustration se mêle la colère de ne pas faire le métier qui est le 
leur lorsque, dans le même temps, leur hiérarchie leur exige des 
résultats.

Comme le souligne Laurent Jeanneau : « Avoir les moyens de bien 
travailler devient un privilège : seul un salarié sur cinq réunit les 
conditions nécessaires pour accomplir correctement sa tâche, 
c’est-à-dire avoir suffisamment de temps, des informations claires, 
la possibilité de coopérer, des collègues disponibles, un matériel et 
une formation adaptés1. »

Avoir les moyens et se donner les moyens d’être là, près de l’équipe, 
est essentiel en période de restructuration pour rassurer l’équipe 
et la soutenir.

1. Journaliste et auteur de l’article « Le travail sous tension », Alternatives économi-
ques, n° 285, novembre 2009.
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OBSERvER POUR GÉRER LA PRESSIOn

dès le matin…
Dans une période de changement où le stress est fortement présent, 
il est indispensable que le manager perçoive ce qui se passe dans 
son équipe, soit sensible aux émotions ressenties par ses colla-
borateurs et réagisse au plus vite et de manière efficace. S’étant 
entraîné régulièrement à mettre en œuvre le PADAE, il répondra 
aux situations imprévues et inconfortables avec toute la sérénité 
que le poste requiert et dont ses collaborateurs ont besoin.

Si certains managers « zappent » à tort les salutations matinales, 
d’autres en profitent pour prendre le pouls de l’équipe et gérer les 
collaborateurs stressés. Éviter la contagion au sein du collectif de 
vendeuses, voilà le leitmotiv matinal de Diana, responsable d’un 
magasin de prêt-à-porter féminin, et qui nous rapporte l’astuce 
suivante : « Tous les matins, je vais saluer les vendeuses au fur et à 
mesure qu’elles arrivent. Quand je sens qu’une vendeuse est stressée, 
je réagis automatiquement pour ne pas que l’équipe en pâtisse. »

Être réactif

Pour tendre vers l’action juste, la première des tâches d’un mana-
ger orienté « équipe » est donc d’observer les états émotionnels 
de chacun de ses membres. À partir de cette observation, et 
si le besoin se fait sentir, il va réagir et passer aux trois phases 
suivantes : analyser, décider et agir. « Si le niveau de stress de ma 
vendeuse est bas, je vais détourner son attention du problème. À 
l’inverse, s’il est trop fort, je vais susciter la discussion. Dans ce 
dernier cas, je la mets quelque peu à l’écart de l’équipe et de la 
clientèle le temps que le stress diminue. Ainsi, généralement, je lui 
confie des tâches qui contiennent très peu de relationnel comme, 
par exemple, accomplir des opérations administratives ou gérer les 
stocks en arrière-boutique. Quand, deux heures plus tard, le stress 
est revenu à un niveau acceptable pour l’équipe et la clientèle, elle 
reprend des activités plus relationnelles. »

C’est en mettant en place des routines efficaces, comme saluer 
quotidiennement ses collaborateurs, que le manager va pouvoir 
réguler au mieux la pression. Anticiper, s’entraîner, exécuter, récu-
pérer et évaluer les actions terminées pour améliorer ce qui peut 
l’être sont les cinq phases d’une stratégie gagnante. En renouve-
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lant ce processus, le manager accélère le temps de passage de 
l’une à l’autre des étapes et devient d’une efficacité redoutable.

ASSUmER LES RÉSULtAtS  
Et mAnAGER LA PERFORmAnCE

Comme déjà énoncé plus haut, la pression résulte, entre autres, de 
la focalisation d’un salarié sur les résultats en situation normale. 
Elle augmente en situation de changement car le droit à l’erreur 
n’est pas accordé, le temps est compté et la compétence pas encore 
acquise. Pour cette raison, un manager se doit d’assumer les résul-
tats de l’équipe et de manager la performance de chacun.

manager les résUltats

Contrairement à ce qui est exigé traditionnellement dans la plupart 
des entreprises, la mission d’un cadre ne devrait pas être d’obtenir 
des résultats, mais le maximum de performance collective et indi-
viduelle de la part de ses collaborateurs. Parce que les directions 
exigent des managers des résultats, l’essentiel de leur activité est 
orienté vers le suivi des tableaux de bord. Leur attention focalisée 
sur les indicateurs, ils commandent des résultats et se préoccupent 
peu de ce qu’il faut faire pour y arriver. J’utiliserai la métaphore 
sportive pour démontrer l’incohérence des modèles managériaux 
qui ont eu leur heure de gloire dans un contexte de stabilité écono-
mique, mais qui sont mis en échec dans des contextes de forte 
concurrence et, a fortiori, de crise. Imaginons deux types d’entraî-
neurs pour Alain Bernard1, champion français de natation.

Le premier entraîneur reste dans son bureau, surveille et analyse 
les résultats obtenus aux différents meetings. Il participe à de 
nombreuses réunions d’entraîneurs au cours desquelles les évolu-
tions de métiers, d’organisations et de techniques d’entraîne-
ment sont évoquées. homme de dossier, il s’occupe lui-même des 
aspects organisationnels et logistiques liés aux déplacements de 
son nageur. Faute de pouvoir être là, le coach planifie les séances 
d’entraînement afin que son nageur se sente encadré. Il a remis le 

1. Champion olympique aux jeux Olympiques de Pékin en 2008 du 100 mètres nage libre.
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programme à son nageur et lui a demandé de le respecter. Quand 
ce dernier a besoin d’avoir un feed-back ou de travailler tel aspect 
de sa nage, il lui demande de se tourner vers un autre de ses collè-
gues nageurs, bon dans le domaine, pour qu’il lui explique.

Le second entraîneur consacre l’essentiel de son temps à son 
nageur. Chaque jour et tout au long des entraînements, il est au 
bord de la piscine à observer et analyser les bonnes et mauvai-
ses attitudes de son nageur. Il le débriefe, le recadre et le motive. 
Observateur du moindre geste, il propose de modifier les postures 
inadéquates. Si le résultat est un leitmotiv et reste en ligne de mire, 
c’est de la performance dont il lui parle au jour le jour. « Tu as fait 
un bon chrono en étant relâché », ou : « Tire sur tes bras et allonge 
ta coulée », ou encore : « Ce matin, fais-toi plaisir. » Lors des entraî-
nements ou quand la compétition est finie, l’entraîneur commente 
peu ou pas les résultats obtenus. Il débriefe la performance du 
nageur car elle est contrôlable et, de ce fait, modifiable.

Au regard de ces deux attitudes et comportements radicalement 
opposés, avec quel entraîneur croyez-vous qu’il soit devenu le 
champion qu’il est aujourd’hui ?

manager la performance

C’est en travaillant sur ce qu’il est possible de faire que le mana-
ger enlève une grande partie de la pression aux collaborateurs. Il 
leur demande de se consacrer à la performance. Les résultats, c’est 
lui qui les assume. Au lieu de cela, il est fréquent de rencontrer des 
managers qui demandent aux collaborateurs d’assumer les résultats, 
tandis qu’ils gèrent leur sous-performance en jouant la doublure. Ils 
font « à leur place » et incarnent ainsi la « délégation inversée ». Ils 
préfèrent produire que former. Ils préfèrent plonger dans la piscine 
pour terminer les 50 mètres que leurs nageurs n’arrivent pas à finir.

Il est évident que le rôle du manager dans la gestion de la pression 
est absolument crucial. Il est à la fois le porteur, le transmetteur 
et le régulateur. Comme le précise Gérard Blondel, délégué central 
CFE-CGC : « Il est important que les cadres sachent éviter de trans-
férer leur stress sur leurs équipes. » Le manager doit avoir le geste 
juste pour faire travailler ses collaborateurs dans les meilleu-
res conditions intellectuelles (réflexion, analyse, etc.), affectives 
(gestion des émotions : peur, colère, etc.) et physiques (percep-
tion, récupération, etc.). C’est par des gestes de vrai pédagogue et 
psychologue que le manager va gérer au mieux son équipe.



ChaPitre 3

Quelle organisation 
antistress ?

Sectoriser le leadership* Exiger du lien en période de changement* Être attentif à la récupération des organismes* 
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Pour limiter l’impact des agents stressants en période de change-
ment, avoir une approche basée sur l’intelligence émotionnelle ne 
suffit pas à diminuer considérablement la pression. Faut-il encore 
mettre en place une organisation antistress qui permette de 
contrecarrer les facteurs anxiogènes et de renforcer l’importance 
des actes managériaux réalisés au quotidien. Cette organisation 
repose sur trois approches essentielles :

sectoriser le leadership au regard des compétences de chacun ; •

renforcer l’exigence du lien pour faire face à la pression •  ;

favoriser la récupération de l’équipe, facteur clé de lucidité •  et 
de performance.

SECtORISER LE LEADERShIP

Comme dans toute équipe, il y a des zones de fragilité qui constituent 
des facteurs bloquants et anxiogènes. Généralement, elles sont le 
résultat de l’absence de compétence ou de motivation de l’équipe, ou 
de l’un de ses membres. Afin de les repérer, le manager peut organiser 
des réunions dont l’objectif sera double : identifier avec l’équipe les 
zones à risque de « forte pression », et confier la gestion de chacune 
d’entre elles à celui qui aura les compétences pour le faire.

identifier les zones à forte pression

Comme dans le sport, la journée de travail comporte des temps 
forts et des temps faibles. Les temps « forts » sont des périodes 
de pression importante où la performance présente un risque de 
dégradation conséquent, s’ils ne sont pas gérés efficacement. Pour 
faire face à ces cycles de tension, le manager va « sectoriser » le 
leadership en le confiant aux collaborateurs compétents.

Après avoir identifié les zones de stress de l’équipe et les compé-
tences pour les maîtriser, le manager attribue à chacun la mission 
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qui relève de sa compétence. Chaque collaborateur reçoit par là 
même sa confiance et le respect des membres de l’équipe durant 
la prise en charge de ces temps forts où la pression est maxi-
mum. Ainsi, tel collaborateur très compétent dans la « gestion des 
conflits » aura en charge d’assister rapidement un équipier, si un 
différend apparaît avec un client. Un autre, expert dans le domaine 
technique, se verra confier le soin de résoudre tout incident tech-
nique en période de suractivité.

répartir la gestion de ces zones

En confiant, dans les temps « forts », le leadership au collaborateur 
« compétent », le manager régule le stress de l’équipe. Dans les 
cycles de surrégime, savoir qu’un membre de l’équipe va assumer 
le poids d’une responsabilité précise, c’est appréhender les pério-
des de turbulences avec plus de sérénité et de confiance. Comme 
le souligne Claude makelélé : « Avoir un joueur comme Zinedine 
Zidane, capable de calmer le jeu dans les périodes de pression 
adverse, rassurait l’ensemble de l’équipe et diminuait la pression 
due aux enjeux1. » L’acceptation par l’équipe de ce leadership 
« circonstanciel » permet d’éviter la confusion et l’anxiété qui en 
découle en laissant la « main » à ceux qui sont les plus « compé-
tents » pour traiter le facteur anxiogène.

Le manager qui accepte le partage du leadership et des responsa-
bilités avec chacun des membres manifeste dans le même temps 
sa reconnaissance, d’une façon vertueuse. manager ainsi donne un 
surcroît d’énergie et construit une solidarité entre les membres, 
nécessaire pour affronter les obstacles professionnels. C’est faire 
de la pression une ressource où chacun prend sa part de succès, 
au lieu de s’affronter et s’opposer.

C’est, enfin, faciliter la présence au quotidien de tous les membres, 
chacun ayant une responsabilité supplémentaire vis-à-vis du reste 
de l’équipe en gérant les « temps forts ».

1. Ancien joueur de l’équipe de France de football.
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EXIGER DU LIEn En PÉRIODE  
DE ChAnGEmEnt

Face à la pression, la solidarité est essentielle. Elle permet de 
tenir et de passer le cap. Elle est une des valeurs constitutives de 
l’équipe, un moyen de fédérer quand tout va mal. Il semble donc 
primordial d’entretenir, voire de créer cette dimension collective 
avant toute mise en place d’un changement important. À cette 
fin, deux méthodes peuvent être mises en œuvre pour construire 
cette valeur fédératrice et les comportements qui la portent : la 
convivialité et l’information pour sécuriser l’équipe.

la convivialité : poUr régUler la pression

Les moments de convivialité tels que sorties sportives, repas 
d’équipe sont des outils générateurs de lien, nécessaires à la 
parole et à la réciprocité. Lors de ces rassemblements, la dimen-
sion émotionnelle prend le pas sur la dimension rationnelle. Les 
sensations qui naissent du partage d’activités non profession-
nelles créent le lien et les souvenirs indispensables à la coopéra-
tion. Basés sur l’entraide et le plaisir, ces événements, bien que 
ponctuels et éphémères, généreront, de retour au travail, plus de 
compréhension et d’écoute entre les membres de l’équipe. Grâce 
à cet esprit de solidarité, il est plus facile d’accepter chez soi et 
chez l’autre les tensions dues aux erreurs, aux remontrances qui 
fusent et aux exigences de performance. Comme le mentionne 
Pierre, responsable de production chez un équipementier auto-
mobile : « Quelque temps après ma prise de fonction, la direction 
d’usine m’annonçait un changement de processus industriel à 
mettre en œuvre dans les six mois à venir. J’avais peu de temps et 
pas d’équipe, ayant hérité d’un groupe d’individus. Conscient que 
nous ne surmonterions pas l’épreuve en l’état actuel, je demandais 
à ma hiérarchie un budget pour souder le groupe autour d’activi-
tés ludiques, l’espace d’un week-end. Faire naître du lien entre les 
membres devait nous permettre de passer le cap. À notre retour, 
les salariés s’étaient rapprochés les uns des autres et avaient un 
degré de complicité suffisant pour travailler en équipe. Quand, 
quelques mois plus tard, le temps est venu d’appliquer la restruc-
turation, c’est grâce au collectif que les insuffisances individuelles 
ont été surmontées. »
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En période de réorganisation, c’est autour du don de soi et du 
dépassement de soi que s’organisent l’échange de bonnes prati-
ques et l’enrichissement personnel de chacun. Chaque membre de 
l’équipe se sent en capacité de donner et recevoir. C’est dans cet 
échange d’émotions et de tensions, voire de souffrance, que se 
créent des relations plus professionnelles et plus amicales.

l’information : poUr rassUrer l’éqUipe

En outre, pour entretenir le lien au sein de l’équipe, il faut la tenir 
informée régulièrement de sa performance. L’affichage dans les 
locaux et une information régulière sur les points d’étapes sont les 
deux supports de cette communication. En réunissant le collec-
tif autour d’une information constante sur l’avancée du projet, le 
manager lève aussi les incertitudes, ces dernières étant toujours 
un facteur très anxiogène en période de changement. Les réunions 
doivent être positives et soulever aussi en priorité les points forts. 
tout le contraire de ce qui se pratiquait dans une entreprise de 
fabrication de textile où les ouvriers appelaient les réunions 
auxquelles ils participaient les réunions « pas bon », au motif que 
seuls les points négatifs étaient abordés. Les points restant à 
améliorer ne doivent pas être la problématique d’un collaborateur, 
mais de toute l’équipe.

Cette information constante permet aussi de valoriser le travail de 
l’équipe et la reconnaissance de cette dernière dans sa progres-
sion et les efforts qu’elle consent. Agir de la sorte, c’est montrer 
qu’elle est sur la voie du succès.

ÊtRE AttEntIF À LA RÉCUPÉRAtIOn  
DES ORGAnISmES

mettre en place une organisation antistress, c’est aussi penser 
à la récupération des organismes fatigués. Parmi les différentes 
options qui s’offrent aux entreprises, la plus évidente est l’aména-
gement de salles de sports ou, a minima, d’une salle de repos au 
sein de l’entreprise. Un « investissement inutile », diront beaucoup 
de cadres dirigeants. Un « investissement payant », argueront tous 
les spécialistes de la gestion du stress. Comme le défendent ces 
derniers : « Avoir l’opportunité de pratiquer une activité sportive et 
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se détendre au moment opportun de la journée diminue considéra-
blement la pression. » La pratique d’un sport favorise la sécrétion 
d’hormones qui augmentent la résistance au stress et aide à rester 
lucide plus longtemps dans la journée. Enfin, organiser la récupé-
ration, c’est aussi penser à l’alimentation et au sommeil.

veiller aU temps de récUpération :  
les cycles d’énergie des collaborateUrs

Contrairement à une voiture qui peut conserver, jusqu’aux derniè-
res gouttes de carburant, l’intégralité de sa puissance, le corps 
humain perd de sa force en même temps que ses ressources dimi-
nuent, comme le montre le schéma ci-après.

Le cycle d’énergie « typique »

100 %

% Énergie

50 %

0 %
8 h 12 h 14 h 18 h

Les rythmes biologiques n’étant pas les mêmes d’un individu à 
l’autre, ce schéma est une des nombreuses représentations possi-
bles de l’état de forme d’un individu. nous pouvons observer que 
certains individus ont beaucoup d’énergie le matin ou émergent 
seulement l’après-midi, tandis que d’autres sont plus productifs à 
partir de 18 heures.

Comme le démontrent les nombreuses études réalisées sur le 
stress, plus un individu a de réserves physiologiques, et moins il 
sera sensible à la pression. Il est donc capital qu’un salarié conserve 
un niveau d’énergie assez élevé le plus tard possible dans la jour-
née. Pour favoriser la récupération, outre la pratique sportive, le 
manager a deux options complémentaires : gérer l’horloge interne 
de ses collaborateurs et aménager des temps de repos. L’objec-
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tif de ces deux démarches est de faciliter la performance par un 
état de forme élevé qui s’étale bien au-delà des quatre premières 
heures de travail, comme l’indique le schéma ci-après. Il s’agit de 
protéger et prolonger la durée de vie de ces corps qui donnent 
chaque jour le meilleur d’eux-mêmes dans des contextes souvent 
difficiles.

Le cycle d’énergie « amélioré »

100 %

% Énergie

50 %

0 %
8 h 12 h 14 h 18 h

1re pause
2e pause

3e pause

tenir compte de l’horloge biologiqUe

Pour gérer l’horloge interne de ses collaborateurs, le manager peut 
organiser l’attribution des tâches en fonction des pics et des baisses 
de forme de chacun. « Je gère mes plannings en fonction de l’hor-
loge biologique de mes logisticiens. Selon qu’ils sont du matin ou 
de l’après-midi, je répartis les tâches administratives, productives 
et réflexives en fonction de leurs capacités physiques », témoigne 
henri, responsable logistique pour une grande enseigne de meubles 
française.

Pour simplifier notre raisonnement, imaginons que tous les 
membres de l’équipe aient le même rythme biologique. henri 
planifierait les tâches à forte consommation énergétique dès les 
premières heures du matin, comme le chargement des camions, et 
réserverait une partie de l’après-midi aux tâches administratives, 
voire réflexives, telles que la participation à des réunions.

mes observations en entreprise montrent que la grande majorité 
des managers ne tient pas compte de l’horloge interne de ses colla-
borateurs, et qu’elle les laisse accomplir des tâches à faible valeur 
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ajoutée le matin comme l’ouverture du courrier, certaines tâches 
administratives, la lecture des e-mails et autres tâches de moin-
dre importance. En période de changement, alors que les organis-
mes sont fatigués, il est plus que vital d’être attentif à ce genre de 
démarche. Un cadre n’a pas pour seule fonction de manager son 
équipe, il doit aussi la ménager pour qu’elle dure dans le temps.

organiser la récUpération

Plusieurs moyens s’offrent aux organisations pour permettre 
aux salariés de récupérer et d’avoir un niveau de stress positif : 
la pratique sportive, l’alimentation, le sommeil et la gestion de la 
durée hebdomadaire de travail.

Le premier moyen pour diminuer l’impact des agents stressants 
est de pratiquer une activité sportive. Selon une étude parue dans 
Archives of Internal Medicine d’octobre 1999, la pratique d’un sport 
a une action tranquillisante grâce à une substance produite par le 
cerveau : les endorphines. Celles-ci améliorent l’endurance face 
aux épreuves de la vie. C’est autant d’atouts contre la déprime et 
une façon de rééquilibrer le mental. La pratique sportive oxygène 
les tissus, élimine les déchets corporels et brûle les excédents 
nutritionnels. Avec un choix d’activités personnalisées, faites à un 
rythme et à une fréquence bien dosés, le manager est en capacité 
de mieux réguler le stress.

La nutrition est le deuxième aspect à prendre en compte pour 
récupérer et réguler la pression. Les comportements alimentaires 
sont à surveiller de près. Une alimentation mal appropriée procu-
rera peu de plaisir et d’énergie pour réguler efficacement la pres-
sion. Comme le mentionne Françoise Lauer : « Il faut privilégier 
une nutrition agréable, se méfier des régimes car ils sont facteurs 
de stress, mais éviter aussi une alimentation trop grasse ou trop 
sucrée qui aurait des conséquences sur la zone cardiovasculaire 
déjà très sollicitée en cas de stress. » Sans compter la consomma-
tion d’alcool, qui peut se révéler efficace à très court terme pour 
freiner les effets dévastateurs d’une pression excessive, mais qui 
est dangereuse sur le moyen terme.

Le troisième moyen est lié à la qualité du sommeil qui joue un rôle 
important dans la capacité du responsable d’équipe à résister à la 
pression. Perturbé par les exigences professionnelles et les diffi-
cultés qu’elles induisent, le manager est stressé et a du mal à trou-
ver le sommeil. Réveillé fréquemment la nuit et éreinté, il part au 
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boulot dépourvu d’envie, avec un degré de colère et de lassitude 
qui n’a d’égal que son incapacité à dormir.

À ce titre, certains managers accordent aux membres de leur 
équipe la possibilité d’avoir un temps de récupération après le 
repas, pour faire des exercices respiratoires, ou encore une mini-
sieste. « Dans mon service, j’ai accepté qu’une partie de mes colla-
borateurs s’adonnent à des exercices de yoga respiratoire. Force  
est de constater qu’ils sont en forme plus longtemps. Perdre 
10 minutes pour en gagner l’après-midi 180 à être plus efficace, 
c’est bénéfique pour l’entreprise », confirme Jacques, manager 
d’une équipe de juristes au sein d’un cabinet d’avocats. Durant la 
digestion, le cerveau ne contrôle plus rien, laissant la main à l’ap-
pareil digestif qui prend le relais et utilise le maximum de ressour-
ces. La tête passe en mode veille. Elle consomme peu d’énergie 
de façon à en laisser un maximum au corps pour qu’il fasse son 
travail. La tête devient absente et peu utile à la réflexion. C’est 
l’heure de la sieste. malgré cela, combien de réunions s’organisent 
après le repas ?

Quelles qu’en soient les bonnes raisons, il ne peut y avoir de prati-
ques imposées car cela dépend des besoins de chaque individu. 
À charge pour chacun des collaborateurs de trouver la meilleure 
méthode pour être le plus efficace et le moins stressé possible.

Le dernier aspect est de faire attention au respect de la durée 
hebdomadaire de travail, de telle sorte qu’un collaborateur ne 
s’épuise pas à trop en faire. Le supérieur hiérarchique doit lui 
demander, voire lui ordonner de rentrer chez lui quand il sent qu’il 
est écrasé par la fatigue. Ce principe de sécurité est institué par 
quelques entreprises pour l’ensemble du personnel. Pour certai-
nes d’entre elles, les lumières des bureaux sont programmées 
pour s’éteindre à 20 heures, tandis que d’autres demandent aux 
agents de sécurité de fermer les bureaux à clé aux mêmes horai-
res. Ce qui contraint dans les deux cas les salariés à rentrer chez 
eux et à se reposer.

Si vous n’êtes pas encore convaincu de l’efficacité de la méthode 
et êtes encore hésitant pour des raisons économiques, il ne vous 
reste plus qu’à vous pencher sur le coût1 que représentent dans 
votre entreprise les arrêts de travail, auquel il ne faudra pas oublier, 

1. Selon une étude réalisée en 2003 par l’InRS (Institut national de recherche et de 
sécurité), le stress au travail coûte entre 0,8 et 1,6 milliard d’euros par an en France 
pour 20 milliards en Europe.
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entre autres, d’ajouter les coûts d’une sous-production tant quan-
titative que qualitative, le tout découlant d’une fatigue excessive.

Le rôle d’une organisation devrait être de protéger et maintenir le 
capital humain. Il n’en est rien. Poussés à bout sans aucun ména-
gement, les salariés finissent par ne plus donner que ce qui leur 
reste, c’est-à-dire pas grand-chose, voire pire : la mort.
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Conclusion

Selon un sondage1, seuls 13 % des salariés qui se disent très stressés 
attribuent leur stress au travail, alors que les 59 % restant estiment 
n’être pas ou être peu stressés. Dans le même temps, 82 % des sala-
riés français se disent satisfaits de leurs conditions de travail et de 
l’équilibre entre leur vie privée et leur vie professionnelle2. Dans un 
sondage plus récent3, 66 % des Français se disent de plus en plus 
stressés au travail.

Aujourd’hui, les avis des professionnels et les statistiques divergent 
sur l’impact du stress. Alors, comment interpréter ces chiffres, et 
comment y voir clair ? La pression est-elle un phénomène parcellaire, 
rendu plus important qu’il ne l’est réellement par les médias ? Ce qui 
est évident, c’est que là où il y a exigence de résultats, il y a obligatoi-
rement pression. L’obligation de moyens n’est plus suffisante, il faut 
des résultats en sachant qu’ils dépendent d’un certain nombre de 
facteurs dont la grande majorité échappe aux salariés. Cependant, 
cette nécessité de résultats n’a pas le même impact psychologique 
selon le statut du salarié : cadre ou non-cadre.

Les conclusions d’un colloque réalisé sur les risques psychosociaux 
à Besançon le 24 septembre 2008 font apparaître que les cadres 
sont les plus touchés par le stress, tandis que les salariés non cadres 
restent, pour certains, exposés à la pression mais de façon moins 
importante.

Mon expérience en entreprise me permet de confirmer les conclu-
sions de ce colloque et d’écrire que le stress n’est pas qu’un phéno-
mène relatif, rendu plus grave qu’il ne l’est par l’effet médiatique des 
événements dramatiques qui ont touché certains grands groupes 
ces dernières années. En effet, la population de cadres que j’accom-
pagne au quotidien montre un niveau de stress élevé, aggravé en 
situation de changement.

Bien qu’il y ait un équilibre plus grand entre la vie personnelle et la 
vie professionnelle, du fait, entre autres, de la réduction du temps de 
travail, les modèles managériaux et organisationnels se durcissent et 

1. Sondage Anact, 2009.
2. Enquête européenne, 2007.
3. Sondage tnS Sofres, septembre 2009.
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deviennent impersonnels. Dans le temps imparti, les rythmes s’in-
tensifient et il faut faire toujours plus, avec moins. Moins de temps, 
de compétence, d’argent et d’effectifs. Quand, de surcroît, les organi-
sations s’évertuent à licencier, les cadres sont sous forte pression. La 
charge psychologique des cadres s’aggrave quand, suite aux plans 
de départs volontaires, la plupart des salariés qui restent ne sont 
ni les plus motivés ni les plus compétents. Ayant pour l’ensemble 
les mêmes objectifs de résultats avant et après la réorganisation, 
les managers ont le devoir de compenser la sous-productivité liée 
aux effectifs insuffisants. À leur propre activité s’ajoute la charge de 
travail de celui qui n’est plus là.

Quoi qu’il en soit, pour éviter ces conséquences néfastes de la pres-
sion sur le climat social et les résultats, les entreprises doivent initier 
une démarche de prévention en « s’interrogeant sur les dangers 
organisationnels, managériaux et relationnels induits par la nouvelle 
stratégie de l’entreprise1 », comme l’écrit Yves Rivoal. Selon François 
Geuze, président de Référence RH, « pour que cela fonctionne, il faut 
un véritable engagement de la part de la direction. Il faut aussi inté-
grer cette réflexion très en amont. Aujourd’hui, on a trop tendance à 
considérer que la variable humaine s’adaptera ».

Dans cette optique, les mesures gouvernementales témoignent 
d’une réelle prise en compte du problème à l’échelle nationale. Xavier 
Darcos, ministre du Travail, a lancé début octobre un plan d’urgence 
sur les conditions de travail. Son objectif : contraindre les entreprises 
de plus de 1 000 salariés à signer d’ici le 1er février 2010 les accords 
sur les risques psychosociaux. Cette prise en charge par le gouver-
nement atteste de sa volonté de mieux encadrer le travail. L’objectif 
affiché est d’améliorer les conditions d’emploi et de diminuer l’im-
pact des déficiences managériales qui entraînent toujours plus de 
pression, avec pour conséquence les situations dramatiques que l’on 
connaît au cœur des entreprises.

Ainsi, quelles que soient les statistiques, il est impératif de prendre 
en compte ce phénomène, de se préoccuper de ceux qui en sont 
actuellement victimes et de faire en sorte que ceux qui n’en sont pas 
frappés aujourd’hui ne le soient pas demain.

1. Article publié dans focusrh.com le 12 octobre 2009.
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Conclusion

Pour terminer cette entreprise enrichissante qu’est l’écriture d’un 
livre sur le changement, je ferai une comparaison entre la pensée 
occidentale et la pensée orientale. Ce parallèle vise à mieux 
comprendre ce qui prévaut face aux difficultés de mise en œuvre 
du changement dans nos sociétés européennes et aux traumatis-
mes qui en découlent. Comme le souligne marc halévy dans son 
formidable livre : « L’entreprise n’est pas un simple temple stati-
que de pierre et d’airain, elle est un processus qui tresse, au fil du 
temps, ses trois brins principaux que sont sa passion, son projet 
et sa valeur. Ce qui fonde l’entreprise, c’est sa dynamique, pas ses 
structures. (…) La permanence est une illusion : tout se transforme 
sans arrêt. Rien n’est jamais acquis. L’entreprise, elle-même orga-
nisme vivant en marche, doit apprendre cette fluidité, cette perma-
nence radicale. (…) L’entreprise est un processus organique et non 
mécanique1. »

D’un côté, la vision occidentale est basée sur la fixité, la stabi-
lité de l’être et des organisations ; elle conçoit les changements 
seulement comme des accidents de l’histoire. Cette idée même de 
chercher à évoluer sans y mettre les moyens appropriés provoque 
ce mal-être qui envahit nos entreprises et notre société. Elle est 
comme une résistance au sens de la vie, et crée des traumatismes 
importants, parfois dramatiques.

De l’autre côté, la philosophie orientale est fondée sur le mouve-
ment, et le changement constitue son paradigme. C’est autour de 
cette impermanence des éléments et des systèmes que se crée la 

1. marc halévy, Tao et management : La sagesse taoïste au service du manager, Eyrol-
les, 2009.
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vie. À l’opposé, ce qu’elle vit comme des accrocs de parcours sont 
la constance, la stabilité et le repos.

Ces visions du monde ont donné naissance à deux modèles antago-
nistes, l’un centré sur l’avoir et l’autre sur le faire. n’ayant pas hérité 
du même cadre d’action stratégique et opérationnelle, les managers 
proposent des modes d’animation d’équipes totalement différents.

Dans le monde occidental, l’action est orientée sur le « vouloir » 
obtenir et a, depuis une trentaine d’années, contribué à faire 
naître cette culture du résultat, commune à l’ensemble de nos 
entreprises françaises. Cette façon de penser et d’agir s’immisce 
aujourd’hui dans tous les pans de notre activité, y compris dans les 
organisations publiques.

Cette référence culturelle formant le cadre d’action stratégique du 
manager, ce dernier s’épuise à atteindre les objectifs fixés. Obsédé 
par la destination à rallier, il se laisse gagner par la pression et 
amplifie ses exigences en développant des comportements intem-
pérants. Préoccupé par le résultat de son action, il néglige l’ac-
compagnement de ses collaborateurs. Il impose le chemin au motif 
que « la fin justifie les moyens », au risque de démontrer le fait que 
le travail « tue ».

Pour l’Orient, le modèle culturel s’appuie essentiellement sur le 
« faire » avec, pour fondement, l’art du geste « juste ». Le manager 
chinois se centre sur la performance et ce qui la génère : la compé-
tence et la motivation. Il est attentif à ce qu’il réalise et recherche 
l’acte parfait, autrement dit à dominer le geste et la technique. 
Conscient de son rôle, il donne le meilleur de lui-même par l’ap-
prentissage, attentif à ce que ses subordonnés maîtrisent ce qu’ils 
ont à charge de faire. C’est dans cette relation de maître à disci-
ple que se conquièrent le sens et le faire. Il sait qu’en les accom-
pagnant, la performance et les résultats escomptés seront là. Il a 
compris depuis longtemps que le niveau de productivité ou le chif-
fre d’affaires obtenu ne sont que la conséquence de la vigilance 
portée à la performance, et non au résultat à atteindre. Pour lui 
et son équipe, il n’y a pas d’autre objectif que de grandir, se déve-
lopper dans l’acte accompli. S’il y a généralement en Occident un 
seul « pourquoi » et un seul « comment », le manager chinois est 
conscient que c’est dans l’interaction permanente entre une situa-
tion et une intention que s’organise l’activité. À un « pourquoi » 
s’offrent à lui de nombreux « comment ».

L’intention est ici, comme le souligne marc halévy, la « boussole » 
qui guide l’action. Ce n’est plus l’objectif qui impose le chemin 
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et force le passage. C’est de la dialectique permanente entre la 
réalité de terrain et le cadre d’action stratégique de l’entreprise, 
autrement dit sa passion, son projet, ses valeurs, son intention, 
que naît l’action opportune. même s’il garde en point de mire 
l’endroit où il doit se rendre, il se consacre à choisir le chemin, à 
l’adapter aux besoins de l’équipe, voire à le changer si nécessaire, 
sans que cela soit vécu comme un drame. Il n’y a pas de chemin 
tracé à l’avance qu’il soit obligatoire de suivre, s’il est démontré 
qu’il n’est pas propice. La seule règle est de maintenir la cohérence 
entre le cap à atteindre et le chemin pris. Le changement est ainsi 
permanent et accepté comme tel. Régi par ces préceptes, centré 
sur « l’ici et maintenant », le manager s’engage dans l’action pour 
ne penser qu’au faire.

Par ailleurs, au-delà de ces postures sur le monde qui déterminent 
l’action des uns et des autres, il est à noter que notre société et 
notre modèle économique présentent aussi des freins au change-
ment. Il y a un paradoxe évident entre le désir de changer et le fait 
que la non-permanence ait été institutionnalisée chez nous pour 
que rien ne change. nos modèles d’organisation du travail sont 
bâtis pour durer, et non pour évoluer. Aux processus à respecter, 
aux normes de qualité à appliquer et qui figent l’activité, s’ajou-
tent les contrats de travail qui fixent dans le temps la relation 
employeur-employé. Sans compter les rémunérations horaires 
qui génèrent de la présence mais pas de performance, un droit 
du travail qui bloque toute rupture de contrat, des référentiels de 
compétences et des conventions collectives qui déterminent la 
zone d’autonomie et de contrainte du salarié.

Enfin, le manager, par l’emploi d’un style dominant d’animation 
d’équipe qui, très rapidement, le rend incapable de s’adapter, fige la 
relation entre lui et ses collaborateurs. En étant chaque jour toujours 
plus lui-même, il immobilise son équipe dans des schémas compor-
tementaux qui seront par la suite un frein aux changements.

Les difficultés à institutionnaliser le changement comme une 
norme viennent de cette différence de paradigme quant à la 
conduite des hommes et des organisations, mais aussi des héri-
tages d’une société frileuse qui se couvre plus qu’elle ne s’expose 
au risque. Outre les solutions proposées tout au long de ce livre, 
que peut-on faire pour instituer le changement afin qu’il soit mieux 
accepté et mieux vécu émotionnellement ?

La première solution est de remettre au cœur du système la façon 
d’être au travail et l’art de travailler, et non les résultats. En agissant 
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de la sorte, les entreprises réinjectent du sens au cœur de l’action 
et, par là même, l’envie de travailler. S’employer à cela, c’est dimi-
nuer la pression qui, du même coup, redevient une source et une 
ressource positive.

La deuxième solution est que nos dirigeants changent de cadre de 
référence. Jusqu’ici, la seule voie de l’action pour rester compétitif 
était d’user toujours plus de la même solution. Ces trente derniè-
res années, celle-ci se résumait alternativement à deux méthodes : 
augmenter le chiffre d’affaires ou réduire les coûts, quand les deux 
n’étaient pas combinées. Aujourd’hui, cette logique d’action n’est 
plus suffisante. Il faut repenser les modèles managériaux et passer 
d’une entreprise mécanique, dépourvue d’intérêt, à une entre-
prise organique où le pouvoir est partagé par le système. Chaque 
niveau hiérarchique fait autorité par l’expertise qu’il détient et est 
reconnu comme tel. Le top management pour « le voir », le middle 
management pour « le soutien constant » qu’il apporte, et la base, 
c’est-à-dire ceux qui produisent, pour « le faire ». Aucun niveau 
dans l’organisation pyramidale ne serait plus important qu’un 
autre. Plus spécifiquement, le management n’est plus hiérarchi-
que que de statut. Il n’a plus de pouvoir et est un encadrement 
de support qui soutient, protège, responsabilise et motive à aller 
toujours plus loin.

La troisième solution est de poser les bases d’une évolution cultu-
relle de notre société vers plus de souplesse dans les rapports 
humains et les liens contractuels qui les unissent. Il y a trop de lois, 
trop de contrats pour régler les relations entre les hommes et une 
volonté permanente de tout vouloir figer dans le temps. L’essen-
tiel des relations serait géré par des engagements implicites qui 
pourraient être reconsidérés au fil du temps, selon les évolutions 
constatées. Car ce qui est valable un jour ne l’est plus le lendemain 
– les gens, les choses et les systèmes ayant évolué entre-temps, 
sous la contrainte, et donc dans l’inconfort.

notre histoire démontre que cette dernière composante est, de 
loin, la plus difficile à faire évoluer car elle touche aux fondements 
même de notre société et pose le problème de notre identité natio-
nale.

La pérennité des relations entre les hommes se situe dans le 
mouvement qu’ils entretiennent entre eux.
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