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LES CADRES FACE AUX CHANGEMENTS

DECODER LES PREOCCUPATIONS
ET LES RESISTANCES

Lokt AN

GEMIENTS

[ raTeLn I'idée de devoir faire des efforts pour se créer de nouvelles
habitudes, avouant ainsi que la situation actuelle n'est peut-

. -
Céline Bareil étre pas aussi optimale qu'il le souhaiterait. ..

Devant ces réactions, le gestionnaire? a souvent le réflexe
de blamer les personnes qui résistent aux changements, car il
percoit celles-ci comme étant des menaces a son projet de
changement. Ce mécanisme de défense naturel |'améne
pourtant a adopter des comportements de gestion domma-
geables, puisqu'il se tient sur la défensive, crée une distance
entre lui et son équipe et n'écoute plus suffisamment. Ces
objections, jugées hativement comme étant des «résistances
aux changements», constituent pourtant des retroactions
riches, une ressource que le cadre ne peut plus se permettre
d‘ignorer (Ford et Ford, 2009). Le gestionnaire avisé affrontera
ces craintes et ces inquiétudes, tentera d'offrir des réponses
pertinentes aux questionnements exprimes, entamera une
conversation constructive afin d'atténuer les préoccupations
et, ainsi, d'accroitre le désir et I'attrait du changement dans
son équipe.

Le cas de Paul

Paul, un cadre intermédiaire, est perplexe face aux réactions de
son équipe a I'égard des changements : «Je propose souvent des
idées de changement. J'annonce le changement, je I'explique et
je m'attends a ce que mon équipe me suive. Pourtant, certains
employés se plaignent : “"Pas encore un changement, je suis déja
débordé de travaill” D'autres protestent : "Pourquoi mainte-
nant?” Qu: “Les clients n'apprécieront pas.” D'autres encore
critiquent : "Ca ne devrait pas se passer comme cela. A ce

o - > . N Aligneé sur le modéle des phases de préoccupations, cet
rythme-13, je serai incapable de m'adapter.” Que se passe-t-il?»

article propose de considérer les questionnements, les inquié-
tudes et les plaintes que le changement suscite comme des
préoccupations normales et légitimes®. Des auteurs tels que
Préfontaine et Gagnon (2007 : 47) recommandent aussi de se
soucier des préoccupations «pour analyser te degré de resis-
tance des employés et transformer cette résistance en appro-
che positive». Morin et Aubé (2007 : 227) indiquent que le
«role du gestionnaire consiste a aider les employés a trouver
des réponses a leurs préoccupations, avant que celles-ci se
traduisent en des comportements de résistance ou de rébel-
lion». Le gestionnaire a donc tout intérét a affronter ces cram-
tes, & s'exposer devant ces manifestations d’'opposition et,
finalement, & décoder les «préoccupations» en tant que zones

u moment ol un changement est impose dans
I'organisation ou encore pendant une période d'in-
certitude, plusieurs réactions emotives peuvent
affecter le moral des employés et augmenter leur
anxiété, ce qui provoquera une sorte de paralysie.
Ces réactions sont souvent causées par la peur, l'insécurité, la
confusion ou la crainte de perdre des acquis ou de devoir
renoncer a des automatismes rassurants. En fait, chague des-

tinataire éprouverait & la fois une attraction et une crainte a
I'égard du changement. La nouveauté |'attire, mais il résiste a

de malaise par rapport au changement.

Plus précisément, cet article vise a aider les gestionnaires
a exploiter de maniére positive les résistances aux change-
ments a l'aide de cette approche des phases de préoccupa-
tions. Des pistes d'actions pratigues et concretes, sous la
direction du cadre, sont suggérées pour mieux accompagner
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les différents acteurs avec lesquels il entre en contact fréquem-
ment, que ce soient ses employés, son supérieur immeédiat,
ses collegues ou ses clients internes et externes. Finalement,
certaines limites et difficultés inhérentes a I'approche des
phases de préoccupations sont discutées de méme que ses
conditions de succes.

»

i:ACE;AUX CHANGEMENTS

Qu'est-ce qui préoccupe les destinataires d'un changement?
En fait, on peut s'attendre a ce que ceux-ci aient de nombreu-
ses préoccupations, d'autant plus intenses gue le changement
qui les touche est majeur. Pour mieux gérer les changements,
un modele des phases de préoccupations a €té mis au point
(Bareil, 2004)*. Selon cette approche, les préoccupations peu-
vent étre classées en sept phases et ont tendance a suivre
une séquence logique et dynamigue qui peut étre anticipée
(tableau 1). Ainsi, les destinataires ont tendance & vivre suc-
cessivement les sept phases de préoccupations lorsqu'un
changement leur est soumis.

Mis & part la phase 1 ou le destinataire ne semble pas
encore préoccupe par le changement annoncé, a la phase 2, it

se soucie de I'impact du changement sur sa situation person-
nelle : son rdle, ses nouvelles responsabilités, sa charge de
travail et tout ce qui se transforme autour de lui. Par la suite, a
la phase 3, ses préoccupations se tournent essentiellement
vers |'organisation : pourguoi celle-ci doit-elle changer mainte-
nant et est-elle capable de changer? Puis, a la phase 4, le des-
tinataire s'interroge sur le changement lui-méme et sur son
plan de réalisation. A la phase 5, il est inquiet au sujet de sa
capacité de s'adapter et du soutien offert pour expérimenter le
changement. Dans bien des cas, les préoccupations ont ten-
dance a s'atténuer apres cette phase, bien que certains indivi-
dusressentent des préoccupations centrées sur la collaboration
(phase 6) et sur les améliorations a apporter au changement
{phase 7).

Chacune de ces phases requiert de la part du cadre des
actions particuliéres, adaptées aux préoccupations exprimeées.
Ce répertoire de préoccupations et d'inguiétudes lui permettra
de décoder le contenu des propos tenus par des personnes
qui font face a un changement et d'intervenir judicieusement.
Ces commentaires sont trop souvent percus comme étant
des plaintes, des critiques ou des blames. A l'inverse, le ges-
tionnaire a tout intérét a concevoir ces commentaires comme
des sources d'information, des malaises révélateurs qui I'ame-
neront a engager un échange constructif qui incitera I'individu

Préoccupations a I'égard des changements : leurs phases et les activités de soutien
permettant aux cadres d'y répondre

i PHASES DE PREOCCUPATIONS
Phase 1. Aucune préoccupation : ahsence d'inquiétude spécifique
face au changement

Phase 2. Préoccupations centrées sur le destinataire : inguiétudes

+ égocentriques quant a |'impact du changement sur soi, sur son travail
et sur son environnement de travail

. Phase 3. Préoccupations centrées sur I'organisation : inquiétudes

+ relatives & la légitimité du changement et a la capacité des dirigeants
de le mener a terme

- Phase 5. Préoccupations centrées sur I'expéerimentation :

j inquiétudes quant au soutien offert et a la compréhension du supérieur

Phase 6. Préoccupations centrées sur la collaboration :

inquiétudes quant au transfert d'expertise et aux occasions d'échanges

Phase 7. Préoccupations centrées sur I'amélioration continue :

inquiétudes quant aux améliorations a apporter pour que le changement

soit optimal

Gestion - volume 34 / numéro 4 - Hiver 2010 |

Phase 4. Préoccupations centrées sur le changement : inquiétudes
concernant les caractéristiques du changement et de sa mise en ceuvre

i ACTIVITES DE SOUTIEN
Déstabiliser le destinataire
Démontrer I'importance du changement
Rassurer sur ce qui changera et sur ce qui ne changera pas
Abaisser le niveau d'incertitude
Ecouter les peurs et les attentes

Démontrer I'engagement des dirigeants

Expliquer la légitimité, la vision, les objectifs et les effets positifs
du changement sur I'efficacité, sur la clientéle, etc.

Creer 'adhésion en expliquant les détails du changement
Consutlter le destinataire ou le faire participer

Faciliter le transfert des acquis
Planifier la transition
Former et accompagner le destinataire

Encourager les échanges
Devenir une organisation apprenante

Valoriser 'expertise
Favoriser I'émergence de pistes d'amélioration
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a réfléchir. Ford et Ford (2009) estiment que le cadre doit étre
prét a reconsidérer certains aspects du changement qu'l
amorce s'il veut rendre la conversation productive et maintenir
l'idée du changement dans I'esprit du destinataire.

" ETSOLLICITER
LES PREOCCUPATIONS

Comment le cadre intermédiaire peut-il prendre connais-
sance de ces préoccupations? En fait, pour recueillir celles-ci,
il doit étre attentif aux conversations et savoir décoder la
nature des préoccupations. Ainsi, a l'occasion d'une rencontre
informelle avec I'employé, d'une réunion de groupe, voire par
écrit, le cadre peut se renseigner sur les préoccupations de ce
dernier en lui posant la question suivante, dont I'efficacite a
été démontrée : «Qu'est-ce qui vous preoccupe le plus, actuel-
lement, a I'égard du changement?» L'important est d'écouter
la réponse et d’amorcer une discussion qui amenera l'acteur a
cheminer et a élaborer ses propres réponses. Lorsgue les indi-
vidus expriment leurs sentiments et qu'ils se sentent écoutés,
ils trouvent une énergie renouvelée envers le changement. Le
cadre doit don¢ partir du point de vue de I'autre et non de son
propre point de vue s'il veut véritablement I'accompagner
dans sa démarche.

LES PREOCCUPATIONS

Selon Kanter (2004), un cadre intermédiaire innovateur crée
de I'enthousiasme autour d'un projet chez plusieurs acteurs,
dont son supérieur immédiat, ses collégues, ses employés et

les parties prenantes. Il écoute et prend en compte leurs pre-
occupations.

Plusieurs pistes d'action sur l'utilisation des phases de
préoccupations sont suggérées pour chacun de ces groupes
dacteurs avec lesquels le gestionnaire interagit. Chaqgue
groupe vit des préoccupations qui peuvent étre classees et
analysées en fonction du modéle des sept phases. Il importe
donc que le cadre intermeédiaire exerce une influence non seu-
lement sur ses employés, mais également sur les autres grou-
pes d'acteurs qui contribuent directement ou indirectement
au succeés du changement. Selon Huy (2001), il est le mieux
placé pour introduire un changement qui sera durable grace a
ses réseaux sociaux étendus. Le tableau 2 présente une carto-
graphie de la gestion des preéoccupations d’acteurs multiples,
qui résume le but visé par la démarche auprés de chague
groupe d'acteurs, tout en spécifiant sa perspective, le role par-
ticulier joué par le cadre, les défis pour I'intervention et son
enjeu principal.

LES PREOCCUPATIONS DE SON EQUIPE

Le cadre intermédiaire doit accompagner son équipe dans
le changement. A ce titre, il cherche a comprendre, a diffé-
rents moments de la mise en ceuvre du changement, les pre-
occupations de son equipe. Il diagnostique a quelle phase se
situent les principales préoccupations qu'il entend, pose des
questions précises pour mieux les cerner, tente d'y répondre
et de les apaiser et entame une conversation en vue de les

faire évoluer. Par exemple, un chef d'unité propose a chaque
membre de son personnel de lui signifier par ecrit sa preoccu-
pation la plus importante a I'égard du changement annonceé et
de lui soumettre son plan d'action. Les résultats compilés sont
ensuite présentés au groupe et des actions sont adoptees
pour répondre aux principales préoccupations de I'équipe. Apres
quelgques mois, le climat s'améliore et se traduit par une plus
grande mobilisation du personnel envers le changement.

Puisque le temps du cadre intermédiaire est précieux, il est
parfois opportun d'identifier les groupes ou les individus indis-
pensables au succes du changement et de leur accorder du
soutien. |l discerne les groupes qui sont les plus touches par
le projet de changement en fonction d’'une analyse de I'impact
du changement, soit selon I'ampleur de la tdche qui est modi-
fiee, la révision des réles ou les compétences nouvelles a
acquérir. Un cadre averti investit ainsi plus de temps auprés de
ces groupes destinataires et des personnes qui détiennent un
pouvoir aupres de leurs collegues.

Sans porter de jugement sur les personnes, le cadre consa-
cre ses efforts a répondre sur-le-champ aux preoccupations
de ses employés, a faire évoluer le sens gu'ils attribuent au
changement et a les guider dans la construction de leur repré-
sentation du changement. Selon Huy (2001), les cadres inter-
médiaires qui ont le plus de succeés dans I'implantation des
changements sont ceux qui savent adapter constamment leur
message afin de le rendre signifiant pour chaque individu et,
ainsi, de réduire leur résistance au changement proposé. I
multiplie les réunions d'équipe, organise des plans d'action
mobilisateurs, écoute les commentaires de chacun et offre
son soutien. Il veille a ce que des réponses satisfaisantes soient
apportées. Il explique aux groupes ce qu'il controle et ce qu'il
ne controle pas afin de générer des attentes réalistes face au
changement. Il peut désigner un employé expert (leader infor-
mel) pour «coacher» les collégues ayant plus de difficulte. Il
tente d'établir un «comité météon» quia un triple role : repérer
les difficultés du groupe (liste de préoccupations), proposer au
moins trois pistes de solution pour chaque difficulté (liste de
solutions) et tester la solution retenue dans un projet-pilote
pour éventuellement la mettre en application. Cette facon de
faire permet au cadre d'étre a I'affat des rumeurs et, surtout,
de mobiliser des représentants du personnel a qui il confiera la
recherche de solutions optimales vécues sur le terrain. Le cadre
se dote ainsi d'un mécanisme de rétroaction rapide pour repe-
rer et corriger certaines problématiques, au bon moment.

Lorsque le travail de persuasion est en cours, le cadre peut
se réserver du temps pour mieux gérer les «opposants» au
changement. L’écueil auquel font face de nombreux cadres
intermédiaires consiste a consacrer tout leur temps et toute
leur énergie aux plus récalcitrants et, ce faisant, & négliger
I'ensemble de leur personnel. Le cadre doit tendre a convain-
cre d'abord la masse critique en répondant a ses préoccupa-
tions. Face aux opposants les plus endurcis, il sonde leur
pouvoir auprés du groupe et affaiblit ou & tout le moins neutra-
lise les personnes qui s'entétent a résister au changement
(McGrath et MacMillan, 2009 : 210). Par le biais des rencon-
tres individuelles, il évalue les raisons de leur opposition (inca-
pacité de s'adapter, mauvaise volonté, intéréts divergents,
etc.) et décide des mesures les plus appropriées.
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Comparaison des analyses des préoccupations exprimées par différents groupes d’'acteurs envers le changement

GROUPES D'ACTEURS
CARACTERIS- ‘
TIQUES DE Les parties
L'ANALYSE Mon équipe Mon supérieur Mes collegues prenantes
But visé Faire évoluer mon Comprendre son  Nous soutenir Etablir un
équipe contexte mutuellement partenariat
Convaincre et déve-  Négocier les
lopper une masse ressources
critique
Perspectives Interpersonnelle Interpersonnelle  Collégiale Organisationnelle

et de groupe

Le cadre

Moi en tant que
destinataire
du changement

Demeurer en
avance sur mon
équipe

Intrapersonnelle

Moi en tant
que cadre

Estimer et prédire
les préoccupations
des groupes

Intrapersonnelle

Réle du cadre  Coach Négociateur Agent de liaison ~ Médiateur Destinataire Gestionnaire

Défis Chercher collective-  S'accorder sur Rechercher la Trouver des ter- Laisser émerger  Trouver des
ment a répondre des attentes complémentarité  rains d'entente les préoccupa- réponses appro-
aux préoccupations  réalistes des contributions  Etablir des buts tions priées
de chacun des Démontrer la communs Amener la direc-  Amener la direc-
groupes légitimité du tion a tolérer et tion a me fournir
Passer en alternance  changement a écouter mes un soutien adé-
de la gestion des {ressources) préoccupations quat
préoccupations du
groupe a celle des
préoccupations de
chactin

Enjeu Consideration Symbaoligue Solidarité et Politique et Acceptation Priorité au chan-
individualisée et équité concertation de soi gement versus
persuasion massive opérations

courantes

Le cadre doit accepter gque tous ses sous-groupes n'évo-
luent pas au méme rythme, suivant I'aide qui leur est apportée
et, surtout, V'ampleur des changements qu'ils ont a intégrer
dans leurs pratiques guotidiennes. |l est possible gue les diffé-
rents groupes ne se trouvent pas aux mémes phases de pré-
occupations au méme moment. La difficulté pour le cadre
consiste a arrimer la gestion humaine du changement, qui
posséde son propre rythme, aux activités planifiées de la ges-
tion de projet.

En résumé, le but visé est de faire évoluer les préoccupa-
tions de ses employés et de développer une masse critique en
jouant un réle de coach. Il passe en alternance de préoccupa-
tions des groupes aux preoccupations individuelles. L'enjeu
est de considérer chague individu tout en cherchant a convain-
cre le plus grand nombre de facon respectueuse.

LES PREOCCUPATIONS DE SON SUPERIEUR

Le cadre intermédiaire doit aussi s'enguérir des préoccupa-
tions de son supérieur immediat a 'égard du changement et
savoir les décoder. De quoi son supérieur immeédiat lui parle-
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t-il au juste : de préoccupations personnelles (phase 2), de pré-
occupations envers |'organisation ou de I'impact sur les clients
(phase 3), de préoccupations liées au changement et a sa
mise en ceuvre (phase 4), de préoccupations ayant trait a la
formation et au soutien {phase 5), de préoccupations touchant
le transfert d’expertise (phase 6) ou de préoccupations relati-
ves a I'amélioration du changement {phase 7)? Une fois ces
préoccupations cernées, le cadre sera plus en mesure de
comprendre le contexte de son supérieur immédiat et de faire
des gestes cohérents en fonction de ses préoccupations.
C'est en partageant leurs préoccupations que le cadre et son
supérieur immédiat arriveront &8 une entente satisfaisante et
négociée concernant la mise en ceuvre du changement.
Encore faut-il que ce dernier accepte de confier ses préoccu-
pations afin que le cadre puisse mieux comprendre sa situa-
tion, les enjeux qui sont les siens et qu'ensemble ils puissent
trouver les solutions optimales. Le cadre peut également livrer
a son patron ses propres préoccupations et celles de son
éqguipe. Tous deux pourront ainsi créer des attentes plus réa-
listes quant a la mise en place du changement et négocier les
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ressources suffisantes (temporelles, humaines, technologi-
ques, communicationnelles, financieres, etc.). Ces rencontres
axées sur I'expression de leurs préoccupations réciproques
devraient étre planifiées afin gu'elles puissent étre repétees
tout au long de la mise en ceuvre du changement et non seu-
lement au moment du démarrage du projet.

En résumé, le gestionnaire vise a comprendre la situation
d’ensemble de son supérieur, & s'accorder avec lui sur des
attentes réalistes et a négocier des ressources suffisantes
pour la mise en ceuvre du changement. L'enjeu est surtout
symbolique dans leur échange de préoccupations.

* - LES PREOCCUPATIONS DE SES COLLEGUES

Dans les systémes organisationnels, le cadre n'agit pas
souvent seul. Durant une période de changements, les modi-
fications des pratiques touchent les collegues des autres uni-
tés. Le cadre intermédiaire joue alors un réle pivot lorsqu'll
interagit avec d'autres cadres. Le soutien mutuel, la solidarité
entre cadres et la collégialité sont nécessaires pour orchestrer
un changement et rechercher une complementarité dans la
contribution de chacun. Il importe que les cadres partagent
entre eux leurs préoccupations afin qu'ils trouvent des repon-
ses appropriées a leurs questionnements et uniformisent les
messages a transmettre a leurs équipes respectives. Selon le
modeéle des phases des préoccupations, le groupe des cadres
devrait en principe avoir des préoccupations situées a des pha-
ses plus avancées que celles de leurs subordonnés. De cette
facon, ils pourront faciliter le processus d'appropriation car ils
ont déja trouvé des réponses satisfaisantes a leurs propres
préoccupations et sont en mesure de les communiquer aise-
ment a leurs équipes qui sont susceptibles d'éprouver les
mémes préoccupations gu'eux. En tant gue groupe de colle-
gues, ils peuvent faire front commun pour demander de ['aide
et du soutien aux équipes de projet, au champion du projet,
aux responsables du développement organisationnel ou de la
gestion des ressources humaines afin de répondre plus spéci-
figuement a leurs préoccupations évolutives.

En résumé, le partage des préoccupations entre collegues
consiste a permettre aux cadres de se soutenir mutuellement
et de devenir des agents de liaison tout en recherchant la com-
plémentarité de leur apport. Le but recherché est d'atteindre
la solidarité et 'équité dans I'équipe des cadres. Une équipe
de cadres qui va dans la méme direction constitue une force
indéniable pour réussir une transformation.

©1i . LES PREOCCUPATIONS DES AUTRES PARTIES
PRENANTES

Le cadre est également tributaire des préoccupations d'autres
acteurs puissants ayant des intéréts parfois divergents au
regard du changement. Un changement touche forcément les
clients, le représentant syndical ou tout autre groupe d'inté-
réts. Le cadre est souvent la premiére personne a estimer les
répercussions d'un changement sur les activités quotidiennes
de son personnel gui influeront directement sur les clients. |l
est sensible aux préoccupations de ces parties prenantes et
tente d'y répondre dans la mesure de ses moyens. Lorsque la
situation parait bloquée dans son champ d'action, il fait remon-
ter I'information dans I'organisation afin que des réponses per-
tinentes lui soient apportées. Avec les parties prenantes, le

but visé est de mettre sur pied un partenariat afin de trouver
des terrains d'entente et d’établir des buts communs. L'enjeu
est davantage politique.

SES PROPRES PREOCCUPATIONS

Comme tout autre destinataire, le cadre vit lu-méme un
bon nombre de préoccupations & I'égard d'un changement
majeur (Bareil, 2008a, b). Il doit étre conscient de ses propres
préoccupations pour comprendre ses réflexes, sa prise de
décision et ses réactions a celles des autres. Le gestionnaire
est & la fois un destinataire du changement et un responsable
d'équipe. Ses préoccupations sont souvent plus nombreuses
et plus intenses que celles de ses employés. Par exemple, les
préoccupations liges a la légitimité du changement, aux conse-
quences pratiques de celui-ci et & la cohérence entre le dis-

cours et 'action font partie des préoccupations intenses de la

phase 3, qu'on observe souvent chez les cadres. Lorsgu'un
changement semble inadéquat au cadre, il doit approfondir les
arguments justifiant sa position. S'il les juge valables, il pourra
partir en croisade pour défendre sa position auprés du direc-
teur de projet, de son supérieur immediat ou de toute autre
personne engageée dans ce projet de changement.

Dans une période de changements continus, une analyse
des préoccupations des cadres a révélé qu'une tres forte
majorité d'entre eux (plus de 80 %) s'inquiétent de la capacité
de leur organisation de réaliser les multiples changements
durant la méme année, de former tous les membres du per-
sonnel en méme temps, de faire face a la surcharge de travail
accrue par l'introduction des nombreuses initiatives de chan-
gement et par I'essoufflement des troupes. Le cadre a donc
tout intérét a prendre conscience de ses propres préoccupa-
tions et a les laisser émerger. Le principal defi qu'il doit relever
dans la gestion de ses préoccupations consiste & trouver une
réponse a ses préoccupations afin de devancer celles de ses
employes.

En tant que gestionnaire d'équipe, le cadre intermédiaire
vit également des préoccupations autres que celles mention-
nées dans le modéle des sept phases de préoccupations du
destinataire. Par exemple, il peut se soucier des effets du
changement sur son équipe, de la capacité de son équipe de
modifier ses habitudes, des fagons de mobiliser cette derniere
pour l'atteinte des objectifs du changement, des outils et des
moyens permettant de gérer les employes résistants et finale-
ment des tactiques qui I'aideront a obtenir i'appui de la majo-
rité silencieuse et a la faire adhérer au changement. Ces
préoccupations sont surtout centrées sur la qualité de la ges-
tion de son équipe dans une période de transformation. Bref,
le cadre doit laisser émerger ses propres preoccupations.

ET DIFFICULTES

La philosophie qui sous-tend |'approche proposée repose
sur une vision humaniste des organisations, cohérente par
rapport a une gestion du changement dynamique, responsa-
ble, respectueuse, centrée sur les besoins d'autrui. Il nous
apparait que la gestion du changement doit aller au-dela d'une
vision purement mécaniste ou standardisée, c'est-a-dire basée
sur des solutions planifiées a l'avance ou sur des moyens enca-
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dres dans des délais prescrits par un calendrier de projet. En
somme, il faut une certaine flexibilité, une adaptation aux besoins
des destinataires en cours de route, au bon moment et de la
bonne fagon. Ainsi, I'arrimage entre la gestion de projet plani-
fiée et la gestion humaine du changement demeure un défi.
La gestion humaine du changement par I'analyse des préoccu-
pations comporte son propre rythme, alors que la gestion de
projet impose souvent un échéancier peu compatible avec
elles (par exemple, la formation est plus efficace lorsque les
apprenants ont des préoccupations de la phase 5). Il revient au
cadre, & la direction et a I'équipe de gestion du changement de
composer avec cette tension créatrice.

Lorsque I'on considere le degré d'investissement et d'effort
associé a une approche basée sur les préoccupations d'un
groupe d’employés, on note que la difficulté s'accroit avec ie
nombre de sous-groupes a gérer et augmente proportionnelle-
ment au nombre d'initiatives de changement a mettre en ceuvre
simultanément. Une limite inhérente a la gestion humaine du
changement a l'aide d'un tel modeéle demeure sans aucun
doute le manqgue de temps et de ressources pour colliger, ana-
lyser, interpréter et suivre les préoccupations des groupes
d'acteurs a divers moments critiques de la mise en place du
changement. Cet investissement en vaut pourtant la peine,
car lorsque I'écoute et le dialogue sont négligés et que les
préoccupations ne trouvent pas de réponse, les comporte-
ments d'opposition ou de résistance passive risquent de se
manifester et de nécessiter encore plus d'efforts pour restau-
rer la situation. Dans la foulée d'une étude réalisée auprés de
six grandes organisations ayant procédé a des réorganisa-
tions, Stoker (2006) estime que les cadres intermédiaires
devront accorder jusqu’a 44 % de leur temps aux personnes,
soit une augmentation de 10 %. Il devient donc clair que les
cadres intermédiaires devront investir plus de temps dans les
personnes et améliorer leurs compétences relationnelles.
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On pourrait reprocher a l'approche suggérée de ne pas
tenir compte suffisamment des enjeux politiques, exception
faite de I'identification des acteurs cibles. Il demeure de la res-
ponsabilité du cadre de savoir «lire» la dynamique politique de
SON organisation pour mieux reconnaitre les acteurs essentiels
a considérer et mieux décoder le sens des préoccupations
qu'ils expriment. Cette lecture politique s'avere complémen-
taire a I'approche, bien que cette derniere demeure vuinérable
aux jeux de pouvoir lorsque les gens ne révelent pas leurs
véritables préoccupations.
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Finalement, il importe de reconnaitre qu‘aprés un certain
temps le cadre intermédiaire doit parfois arréter de se monitrer
compréhensif dans {"écoute des préoccupations gui se main-
tiennent indament. 1l doit juger si ces préoccupations persis-
tantes sont le fruit d'un manque de volonté de la part du
destinataire {besoin d'encadrer et d'imposer des balises) ou
d'un manque de capacité (besoin de formation, de coaching
ou d'accompagnement).

: DE SUCCES

Parmi les conditions de succés nécessaires a l'approche
fondée sur les préoccupations, la confiance réciproque entre
les acteurs demeure la plus importante. Cette approche exige
aussi que le cadre possede des compétences relationnelles et
humaines élevées (coaching, écoute active, intelligence émo-
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tionnelle, empathie, etc.). Sutton {(2009) parle méme d'une
compassion necessaire lorsqu’il s'agit d'annoncer de mauvai-
ses nouvelles. Il faut également un bon suivi, puisque le modéle
est dynamique; en effet, les préoccupations évoluent dans le
temps. De plus, des rencontres fréquentes avec les médias
s'aveérent tres utiles pour intervenir a I'egard des préoccupa-
tions (Collerette, dans ce dossier). Ce modele postule par
ailleurs un minimum de gestion participative, car le personnel
vit dans une culture ou il est habitué a collaborer et a émettre
ses opinions et ses sentiments sans contrainte. Finalement, |l
y a plus de chances que le cadre se penche sur les inquiétudes
de son équipe et des personnes qui I'entourent s’il a eu la
possibilité d'exprimer ses propres inquiétudes. Par exemple,
un directeur général qui rencontre périodiqguement son équipe
de cadres intermeédiaires en s'enquérant de leurs préoccupa-
tions non seulement montre I'exemple, mais crée un modele
a imiter et une culture de transparence et d'ouverture néces-
saire a cette approche.

Cet article permet d'illustrer I'ensemble des défis que le
cadre intermédiaire doit affronter pour stimuler I'appropriation
des changements et décoder les sources des résistances a
ceux-ci. Loin de ne gerer que les préoccupations de ses grou-
pes d'employés, le cadre intermédiaire avisé prend également
en compte la gestion des préoccupations évolutives d'acteurs
multiples, comme celles de son supérieur immeédiat, de ses
collegues et des différentes parties prenantes avec lesquelles
il entre en contact. Les attentes des organisations sont éle-
vées a l'égard des cadres intermédiaires, qui méritent le respect
et la reconnaissance en raison des nombreux défis auxquels
ils font face.
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'RESUMES

ET SI LON REHABILITAIT LES RELATIONS
INTERPERSONNELLES AU TRAVAIL?

L'organisation devrait s'efforcer d'accroitre la qualite des relations
interpersonnelles et de positionner plus clairement les relations intra-
personnelles {les relations de la personne avec elle-méme). Quant aux
relations interpersonnelles, leur amélioration pourrait s'appuyer sur
I'intégration d'un meilleur savoir-étre, d'un savoir-créer plus dynami-
que et d’'un savoir-devenir plus souple. Ces trois aspects ne peuvent
se développer gue si nous consentons a ce que l'entreprise, qui est
considérée comme un lieu de production, d'efficience et de rentabilité,
devienne aussi un lieu de changement, voire de développement per-
sonnel, pour tous ses membres. Par ailleurs, cette réflexion montre
que la qualité des relations avec soi-méme est trop souvent négligee.
Conséquemment, un nombre grandissant de travailleurs ne suppor-
tent plus les frustrations liées a la non-reconnaissance de leurs atten-
tes, de leurs compétences, de leurs ressources et de leurs limites. Si
nous acceptons d'introduire dans la gestion quelques régles d'hygiéne
relationnelie, nous favoriserons une qualité de vie dont bénéficiera
I'entreprise tout entiére, qui deviendra plus vivante, plus dynamique et
donc plus performante.

COMPRENDRE LA CONSOMMATION
DES ALIMENTS RECONFORTANTS

La diversité des aliments et I'intensité de la sollicitation de la part
des acteurs de l'industrie agroalimentaire obligent les consommateurs
a s'autodiscipliner guand vient le temps de faire leurs choix alimen-
taires s'ils veulent éviter les excés et leurs conseéquences déplaisan-
tes. Parmi I'éventail d'aliments ou de produits qui risquent de pousser
4 la surconsommation, on trouve les aliments réconfortants. Ces ali-
ments sont ceux qu’une personne associe au plaisir et a la satisfaction,
et ils ont souvent une forte teneur en gras, en sel et en sucre, tels les
croustilles, le chocolat et la créme glacée. Cet article présente les
résultats d'une étude sur la consommation des aliments réconfortants
et les analyse a la fumiére des recherches peu nombreuses qui ont été
menées sur le sujet. |l permet de mieux comprendre la consommation
des aliments réconfortants et de dégager des implications et des
conseils afin de mieux la gérer plutdt que de la subir!

PRATIQUES DE GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES FENGAGERGENT FRIVT R
OGRGAN M .

Au moment méme ou le contexte démographique aurait d inciter
les organisations 4 mettre tout en ceuvre pour favoriser I'engagement
et la fidélisation de leurs employés, voila que la détérioration soudaine
du contexte économique au cours de la derniére année a obligé plu-
sieurs d’entre elles a procéder a d'importants licenciements et a res-
treindre les dépenses, que ce soit en éliminant les primes, en abaissant
les salaires ou en reduisant les activités de formation. Ce faisant, plu-
sieurs organisations mettent a rude épreuve I'engagement et la satis-
faction au travail de leurs employés, ce qui peut diminuer tant leur
capacité a les retenir que leur performance. Cet article présente les
résultats d'une enquéte sur les pratiques de GRH gagnantes. Ainsi, les
organisations sondées auraient intérét a investir davantage dans les
pratiques de rémunération, de formation et de développement, d'éva-

juation de la performance, de communication et de participation ainsi
que de conciliation du travail et de la vie personnelle. Des recomman-
dations sont formulées, notamment au regard de I'importance du dia-
gnostic des pratiques de GRH propres & chaque organisation et de la
gestion du changement.

DECODER LES PREOCCUPATIONS
ET LES RESISTANCES

La vie au travail est ponctuée de multiples changements que le
cadre intermédiaire doit intégrer dans les pratiques quotidiennes de
son unité. Pour optimiser les chances de succes de ces changements
organisationnels, celui-ci doit apprendre a décoder les préoccupations
qui sont a la source des résistances aux changements. Ce diagnostic
des préoccupations est nécessaire pour maintenir un dialogue cons-
tructif avec ses employés, son supérieur immeédiat, ses collegues et
les autres parties prenantes et pour intervenir adéquatement auprés
d'eux. Apprendre a décoder les préoccupations des destinataires
constitue une habileté clé que le cadre doit maitriser en vue de favori-
ser I'appropriation du changement. Cet article vise a aider les gestion-
naires & exploiter de maniére positive la résistance a l'aide du modéle
des phases de préoccupations. Certaines difficultés liées a la prise en
compte des préoccupations et des résistances des acteurs sont aussi
traitées et, finalement, des conseils et des conditions de succes sont
présentés.

COMMENT COMMUNIQUER LE CHANGEMENT?

Parmi les défis que doivent relever les gestionnaires au regard de
la gestion du changement, la communication occupe une place cen-
trale qui est souvent mal comprise. Cet article propose un éventail de
reperes aux gestionnaires qui cherchent a adopter des pratiques de
communication efficaces pendant I'implantation d'un changement.
Pourquoi communiguer? Quoi communiquer? De quelle fagon? A qui?
A quel moment? Voila autant de questions auxquelles des élements
de réponse sont suggéres. Les principes mis en avant sont illustrés
par une situation de changement qui s'est produite dans un Centre de
santé et de services sociaux.

CREER UNE COMMUNAUTE STRATEGIQUE POUR
FAVORISER LE CHANGEMENT iRl

De multiples changements environnementaux pressent les organi-
sations & créer des alliances interentreprises inédites pour imaginer de
nouveaux produits, services et processus. Pour y parvenir, quelques
organisations ont adopté récemment |'approche de la communauté
stratégique, c'est-a-dire une structure de collaboration stratéegique
interorganisationnelle ad hoc, d'une durée limitée, composée de
cadres opérationnels, de professionnels, de spécialistes et méme de
clients. Son mandat consiste a imaginer et 8 mettre en place des inno-
vations dans les services ou les produits & offrir. Cet article présente le
déroulement et les résultats d'une premiére expérience de commu-
nauté stratégique portant sur la transformation de I'organisation du
travall dans le secteur de la santé et des services sociaux du Québec
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SUMMARIES

DO WE WANT TO BRING WORKPLACE
RELATIONS BACK INTO FAVOUR?

Organizations must work to improve the qguality of interpersonal
relations in the workplace and develop a clearer position on intrapersonal
relations (a person’s relationship with him- or herself). One way to
improve interpersonal relations could be through the integration of a
better savoir-étre (self-management skills), a more dynamic savoir-
creer (creative skills) and a more flexible savoir-devenir {leadership and
motivational skills). The only way these three aspects can be developed
is if we allow the organization — considered a place of production, effi-
ciency and profitability - to also become a place of change - even of
personal growth - for all its members. Moreover, our reflection shows
that the quality of one’s relationship with oneself is too often ignored,
with the result that a growing number of workers experience an
intolerably high level of frustration related 1o the lack of acknowledge-
ment of their expectations, competencies, resources and limits. By
integrating a few hasic rules of healthy relationships into management,
we could help foster a better quality of life that will benefit the entire
organization by making it more energetic, dynamic and effective

UNDERSTANDING THE CONSUMPTION
OF COMFORT FOOD .

Faced with the diversity of food choices and the aggressive adver-
tising unleashed by the food industry, consumers are forced to exer-
cise strict self-discipline when it comes to choosing the food they eat
in order to avoid excesses and their unpleasant conseqguences. Com-
fort food can be included in the range of foods and products that have
the potential to provoke overconsumption. Comfort foods are foods
such as chips, chocolate and ice cream, that people tend to assoctate
with pleasure and satisfaction and that often contain excessive
amounts of fat, salt and sugar. This article presents the results of a
study on the consumption of comfort food and analyzes these foods
hased on the few studies that exist on this subject. The article attempts
to provide a better understanding of the consumption of comfort food
and to identify implications and recommendations on how to better
control it, rather than letting oneselt be controfled by it!

HUMAN RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES

Despite a demographic context that should have encouraged
organizations to do everything possible Lo promote employee commit-
ment and loyalty, the sudden deterioration of the economic context
over the past year has, on the contrary, forced many organizations to
make massive layotfs and drastically reduce costs, either by eliminat-
ing bonuses, cutting wages or reducing training activities. In doing so,
many of these organizations have jeopardized the commitment and
professional satisfaction of their employees, affecting not only their
ability to retain those employees but also their job performance. This
article presents the findings of a study on best HRM practices that
shows that the organizations surveyed would benefit from investing
more In practices related to compensation, training and development,
performance evaluation, communication and participation and work/
life balance. The authors formulate several recommendations regarding
the importance of diagnosing the HRM practices specific to each
organization as well as change management.

DECODING THE CONCERNS UNDERLYING
RESISTANCE

Working life is full of changes that middle managers are frequently
called upon to Integrate into the daily routine of their units. To optimize the
chances of success of these organizational transformations, middle
managers must learn to decode the concerns that lead employees to
resist change. Diagnosing these preoccupations 1s the key to mamn-
taining an open and productive dialogue with ther employees, immedi-
ate supervisor, co-workers and other stakeholders, and to taking the
appropriate steps to address their concerns. Learning to decode the
preoccupations of end-users is a key competency for all managers in
order to tacilitate the appropration of change. This article attempts to
help managers take advantage of resistance by using the stages ol
concern model. Some of the difficulties associated with taking into
account the preoccupations and resistance of actors are also addressed
and, finally, advice and conditions of success are presented.

COMMUNICATING CHANGE

Among the challenges facing managers when it comes to manag-
ing change, communication plays a central role that is often poorly
understood. This article proposes a series of benchmarks that can help
managers adopt effective communication practices during the imple-
mertation of change. Why communicate? What to communicate? How?
To whom? When? These are all questions to which possible answers
are suggested. The proposed solutions are illustrated by a change
situation that arose in a health and social services centre.

CREATING A STRATEGIC COMMUNITY TO
FACILITATE CHANGE:

Faced with multiple changes in their environment, organizations
are increasingly forced o creale unigue inter-tirm alliances in order to
come up with new products, services and processes. To succeed in
this, several organizations have recently adopted the strategic com-
munity approach. This approach involves an ad hoc inter-crganizational
structure of strategic collaboration of limited duration, composed of
operational managers, professionals, specialists and even chents. lts
mandate is to develop and implement innovations in the services or
products to be offered. This article presents a strategic community
experience involving the transformation of the organization of work in
the health and social services sector in Quebec. More than a simple
approach to change, the strategic community is presented as a struc-
ture that increases the capacity of organizations to devise and imple-
ment change by focusing on the very people who do the work. The
authors offer recommendations and advice for executives and man-
agers interested in using the strategic community approach to create
and implement a network of innovations within their organization.
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RESUMENES

.Y SINOS OCUPARAMOS DE REHABILITAR LAS
RELACIONES INTERPERSONALES LABORALES?

Se deberian llevar a cabo, dentro de la organizacion, esfuerzos diri-
gidos a mejorar la calidad de la relaciones interpersonales, posicio-
nando a la vez mas claramente las relaciones intrapersonales (las
relaciones de la persona consigo misma). Las relaciones nterpersona-
les, por su parte, pueden enriquecerse mediante la integracion de un
mejor saber-ser, un saber-crear mas dinamico y un saber-devenir mas
versatil. Estos tres aspectos no pueden desarrollarse si no aceptamos
que la empresa, considerada sobre todo como un espacio de produc-
cion, eficiencia y rentabilidad, se vuelva tambien un espacio que propi-
cie el cambio y el desarrollo personal de todos sus miembros. La
presente reflexion muestra, de hecho, gue se hace, con demasiada
frecuencia, caso omiso de la cahdad de la relacion con uno mismo,
acarreando como consecuencia el hecho de gue un gran numero de
tlrabajadores no aguanten mas gue no se tengan en cuenta sus expec-
tativas, sus competencias, sus recursos y sus limites. Al aceptar incor-
porar, dentro de la gestion, algunas reglas de higiene relacional, se
propicia una calidad de vida de la cual se hbeneficiara toda la empresa,
al ganar ésta en vida, dinamismo y rendimiento

ENTENDER EL CONSUMO DE ALIMENTOS
RECONFORTANTES

La nmensa variedad de alimentos y la intensa solicitacion por parte
de la industria agroalimentaria obliga a los consumidores a ejercer gran
autodisciplina al momento de escoger sus alimentos si quieren evitar
el exceso v sus desagradables consecuencias. Entre toda la gama de
alimentos o productos que pueden llevar al sobreconsumo se encuen-
tran los alimentos reconfortantes, alimentos que se asocian al placer y
a la satisfaccion y que son con frecuencia altos en grasas, saly azucar,
como las papas fritas, el chocolate y el helado. En este articulo se
presentan los resultados de un estudio sobre el consumo de alimentos
reconfortantes a la luz de las pocas mvestigaciones realizadas sobre
este tema. Se permite, sin embargo, ganar mejor comprension del
consumo de este tipo de alimentos y deslacar las consecuencias y
presentar algunos consejos gue permitan controlar el consumo en vez
de someterse a él.

PRACTICAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

En el momento mismo cuando el contexto demografico deberia
haber motivado a las organizaciones a hacer todo lo posible por alentar
el compromiso y la fidelizaciéon de los empleados, surge el deterioro
repentino de la situacion economica del ultimo ano, obligando a varias
empresas a realizar despidos importantes y limitar los gastos, ya sea
eliminando las primas, comprimiendo los salarios o reduciendo las acti-
vidades de capacitacion. Al actuar de esta manera, varias organizacio-
nes ponen a prueba el compromiso y satisfaccion laboral de sus
empleados, lo que puede afectar tanto su desempeno como la capa-
cidad de las empresas en retenerlos. En el presente articulo se des-
criben los resultados de una encuesta realizada sobre las practicas
exitosas en materia de gestion de recursos humanos (GRH), resulta-
dos que apuntan hacia la necesidad, para las empresas encuestadas,
de invertir mas en materia de remuneracion, capacitacion y perfeccio-
namiento, evaluacion del desempeno, comunicacion y participacion, asi

como en practicas de conciliacion de la vida laboral y personal. Se for-
mulan asimismo recomendaciones, en particular respecto de la impor-
tancia de diagnosticar las practicas de GRH vy de gestion del cambio,
propias a cada organizacion.

DESCIFRAR LAS PREOCUPACIONES
Y RESISTENCIAS

La vida laboral esta puntuada de nutridos cambios que el cuadro
intermedio debe incorporar en las practicas diarias de su unidad. Para
que los cambios organizacionales tengan optimas posibilidades de ser
exitosos, éste ultimo debe aprender a descifrar las preocupaciones
que generan resistencia al cambio. Es necesario, por lo tanto, hacer un
diagnostico de dichas preocupaciones con miras a mantener un dia-
logo constructivo con sus empleados, su supenor inmediato, sus cole-
gas y otras partes interesadas e intervenir adecuadamente con ellos.
Aprender a descifrar las preocupaciones de las personas afectadas poi
el cambio constituye una habilidad esencial que los cuadros deben
poseer para facilitar la apropiacion del cambio. Este articulo tiene como
proposito ayudar a los gestores a utilizar de manera positiva la resisten-
cia al cambio mediante el modelo de las fases de la preocupacion. Se
tratan también ciertas dificultades que surgen cuando se toman en
cuenta las preocupaciones y las resistencias de los diferentes protago-
nistas y, en conclusion, se presentan consejos y condiciones para una
gestion del cambio exitosa.

;COMO COMUNICAR EL CAMBIO?

Entre los muchos desafios que deben solventar los gestores res-
pecto del cambio, la comunicacion ocupa un lugar central para la ges-
tion del mismo, sin que se tenga, sin embargo, una buena comprension
de la misma. En el presente articulo se enumera toda una gama de
puntos de referencia para los gestores que desean aplicar praciicas
eficaces de comunicacion durante la instrumentacion del cambio. ¢Por
qué comunicar? JQué comunicar? ¢De qué manera? (A quién? (En
qué momento? Estas son algunas de las preguntas para las cuales se
sugieren algunos elementos de respuesta. Los principios adelantados
se ilustran utilizando una situacion de cambio que se produjo en un
Centro de Salud y de Servicios Sociales

CREAR UNA COMUNIDAD ESTRATEGICA
PARA PROPICIAR EL CAMBIO:

Los numerosos cambios ambientales motivan a las organizaciones
a crear alianzas interempresariales inéditas con miras a imaginar nuevos
productos, servicios y procesos. Para lograrlo, algunas organizaciones
han optado recientemente por el enfoque de comunidad estrategica,
es decir la creacion de una estiuctura de colaboracion estrategica inte-
rorganizacional puntual, limitada en el tiempo, compuesta de cuadros
operativos, profesionales, especialistas e incluso clientes, con el man-
dato de imaginar e instrumentar innovaciones en los servicios o pro-
ductos por ofrecer. En este articulo se presenta como se desarrollo, y
con que resultados, una primera experiencia de comunidad estratégica
en torno a la transformacion de la organizacion laboral en el sector de
la salud vy de los servicios sociales de Quebec. La comunidad estraté-
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