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Role d’une communication efficace dans le processus de gestion des
changements

Dans le but d'accélérer des changements réalisés dans le cadre d'un groupe
quelconque — professionnel ou social — et de les rendre plus efficaces, il convient
d'adopter la stratégie de la communication en 4 phases, adaptée aux sentiments
et aux réactions des personnes dont la transformation concerne.

Premiére phase - le déni.

Dans le cadre de la premicre phase d’un changement quelconque, le plus
souvent il apparait le déni — les employés dénient la nécessite de Ia
transformation, dénient qu’elle se déroule dé¢ja, ou ils dénient qu’un tel
changement les concerne.

Les réactions les plus fréquentes sont : le déni des faits a haute voix, le
fonctionnement conformément aux reégles deéja existantes, aux principes ou
schémas de comportement, trés souvent avec plus de ze¢le qu’au temps avant
I’apparition de I’information sur le début du processus de changement. Lors de
la communication dans cette phase, il est nécessaire de :

1. Clarifier aux employés ce que les changements comprennent : les
communiqués doivent étre rédigées d’une maniére claire et lisible pour les
destinataires, il faut parler de la maniere compréhensible, en utilisant les
analogies et exemples basés sur le niveau actuel de leurs connaissances et
expériences. Dans ce contexte il est également nécessaire d’étre transparent
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lorsqu’on parle de ce dont on peut négocier et de ce dont on ne peut plus

négocier.

2. Présenter des faits et veiller & ce que les mémes informations soient
présentées a tous (particuliers, équipes). Quand vous transmettez un
message, basez-le sur les sources d’informations déja connues par
I’audience, relatives a la transformation actuelle et a ses effets : décisions,

dispositions 1égales, études scientifiques, données, autorités.

Il est important de transmettre toujours les faits prouvés. Quoiqu’il s’agit
d’une communication individuelle (personnalisée) ou en groupe (générale),

il est nécessaire d’assurer que les mémes informations soient transmises.
Cela établit la crédibilité des données et de la personne qui les communique.

Il est important d’indiquer le role essentiel des leaders du changement dans
la stratégie de communication, c’est-a-dire des personnes issues de ce milieu

(par ex. les employés sur un poste de travail donné, équipe), qui connaissent
les caractéristiques de ce milieu et cela les rend crédibles. Les informations
données par des leaders du changement que leurs fonctions, connaissances et
expérience rendent crédibles, permettront que [’audience devienne

entierement consciente de la situation dans laquelle elle se trouvait;

3. Soulignez des bénefices provenant de la nouvelle situation, notamment des

bénéfices pour les participants au processus. Par exemple, vous pouvez

indiquer que les nouvelles connaissances ou compétences, acquises lors de la

transition, auront plusieurs effets positifs pour les employés, par exemple,
leur promotion au sein de I’entreprise, nouvelles possibilités sur le marché

du travail, possibilité de gagner plus, meilleures conditions de travail etc.
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Parallélement avec la mise de 1’accent sur les bénéfices généraux, lors de
cette phase il est utile de faire référence au systéme de valeurs individuel
d’un particulier. C’est pourquoi il est utile de connaitre et d’indiquer
comment les effets bénéfiques de la transformation se reflétent, par exemple,
et résultent par 1’¢tat de santé¢ ameélioré d’un certain employé¢, la qualité de
vie ¢élevée de sa famille, I’amélioration de ses relations avec les autres, etc.

Deuxiéme phase — la résistance.

Quand il devient clair que le processus de la transformation a commencé
vraiment, on peut observer les réactions habituelles lors de cette phase:

Concentration sur les effets négatifs des changements,
Preuves que les solutions actuelles sont meilleures que celles qui sont
prévues,
e Déclarations empreintes d’émotions (agression, fureur, attitude hostile),
e Résistance, objections.

La cause de ces réactions est le plus souvent la peur des employés que,
¢tant donné que le monde auquel ils se sont habitués change, leur routine, leur
comportement, leurs méthodes efficaces de travail, leurs habitudes, etc. -
doivent changer également. L’adaptation & une nouvelle réalit¢é demande
toujours du travail, de I’effort et I'utilisation de différentes ressources (le plus
souvent [’énergie et le temps) nécessaires pour acquérir les nouvelles
compétences. Personne n’est prét a s’engager ainsi, et chacun ne le veut pas ou
ne s’y attend pas.
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En plus, le changement peut entrainer 1’anxiété (,,Est-ce trop difficile pour
moi ? Serai-je capable de surmonter cette nouvelle situation ? ”, ,,Suis-je assez
qualifié¢ pour bénéficier de la transformation, et ne pas devenir son victime ?”,
etc.) et le sentiment de I’incertitude, notamment quand on ignore I’effet final de
la transformation. En rapport avec cela, I’incertitude peut renforcer la conviction
que le changement entrainera la détérioration de la situation actuelle (sociale,
financiere) de la personne ou du groupe, et provoquer de cette maniere
I’objection active et la mise en question des bénéfices du processus entier.

Ces soucis et ces doutes ne doivent pas étre ignorés dans le processus de
communication. Lors de cette phase il est essentiel de dialoguer avec les
employés, et ce dialogue doit leur permettre d’exprimer tous leurs doutes, de
poser toutes les questions et surtout, d’exprimer toutes les émotions qui doivent
étre exprimeées. Ne discutez pas avec eux, ne niez pas ce qu’ils ont a vous dire.
De méme, il ne faut pas donner des promesses que tout ira bien. Au lieu de cela,
il est utile : de faire référence aux bénéfices que les changements apporteront,
aux sources d’informations crédibles (le méme que lors de la premiére phase),
de leur expliquer quelles seront les difficultés a venir dans le processus de la
transformation, d’indiquer les bons exemples des autres, et le plus important, de
persuader constamment les employés de la nature irréversible du changement et
de les rappeler de notre objectif commun.

Une bonne idée est de les encourager a entreprendre des activités
expérimentales (par ex. en leur posant des questions ouvertes telles que
,Comment pourriez-vous persuader vous-mémes a...7”, ,,Qu’est-ce que vous en
pensez, quelle nouvelle solution aurait I’effet demandé ? , ,,Avez-vous des idées
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sur ce changement ? 7, etc.) ou de les encourager a accéder au changement pas a
pas (proposez une activité facile et qui peut servir comme le point de départ pour
les activités a venir).

Troisi¢éme phase — I’expérimentation.

Face a D'irréversibilit¢ du changement, et en 1’acceptant partiellement,
conscients qu’ils doivent s’adapter a une réalité¢ changeante, le plus souvent les
gens font leurs premiers pas vers la mise en ouvre de nouvelles solutions
adaptées a leur situation. Ils essaient d’utiliser les nouvelles méthodes du travail,
ils se permettent d’expérimenter, ils deviennent de plus en plus courageux dans
I’acquisition et I’implémentation de nouvelles compétences. Ils demandent
souvent de l’aide des autres, par exemple : ils participent aux formations,
utilisent des matériels disponibles, des manuels, ils observent le comportement
des autres employés, ils se renseignent etc.

Cela est un moment sensible — si les essais de s’adapter n’ont pas des
résultats prévus, la frustration apparaitra, et I’employé rentrera dans la deuxiéme
phase (résistance). Pourtant, si I’employé voit des résultats positifs de ses essais,
il sera content et convaincu que ‘’cela” ne doit pas étre, et méme n’est pas si
mauvais comme il lui semblait au début.

Lors de cette phase il est important d’assurer que les employés continuent
de prendre les risques volontairement et d’expérimenter. Alors, il faut mettre en
¢vidence les succes initiaux, méme les célébrer. Méme s’ils ne sont pas assez
importants, il vaut souligner le fait méme que quelqu’un a essayé, il faut
apprécier leurs efforts pour atteindre le résultat positif. De plus, la personne
chargée de communication doit souligner, et les décideurs doivent accepter le
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fait que les erreurs dans I’implémentation des activités apparaitront lors de cette
phase — il faut les accepter comme des expériences précieuses dont I’analyse
permettra de les améliorer et, par conséquent, il sera plus facile d’atteindre le
niveau prévu de compétences.

Des activités complémentaires dans cette phase doivent €tre congues de
maniere qu’elles aident un employé ou une €quipe si nécessaire. Entre autre, il
sera utile de faire cela: donner en continuité les nouvelles informations sur les
sources précieuses de connaissances utiles au travail, assurer les consultations
des spécialistes qui donnent des conseils pratiques, encourager le partage
d’expériences, par ex. en organisant des forums pour une discussion libre
(organisés de maniere a éviter des attitudes hostiles et déclarations accusatrices).

Quatriéme phase — I’engagement.

La communication basée sur les principes ci-dessus désignés qui prennent
en considération les réactions typiques des gens dans une phase donnée du
processus de la transformation, en combinaison avec un soutien authentique et
adéquat, résulte a ce que les employés soient convaincus de maitriser bien la
situation dans laquelle ils se trouvaient (souvent malgré eux).

Malgré les incertitudes, la peur et la résistance initiales, a la fin ils sont
capables de découvrir, d’essayer d’une maniere sécurisée et d’implémenter dans
leur routine les nouvelles manieres de réaliser des travaux. Ils sont contents de
ne pas avoir besoin d’aide des autres. De plus, ils peuvent eux-mémes aider les
autres. En plus, ils sont motivés a explorer les nouvelles possibilités qui
apparaissent et d’apercevoir les nouvelles options.
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De plus, ’acquisition de nouvelles compétences compétitives ou le
sentiment croissant de respect de soi ont des effets positifs sur le sentiment de
sécurité et permettent de penser a I’avenir avec plus d’optimisme.

Il faut bénéficier d’un tel enthousiasme pour les encourager, et méme
demander aux employés ayant ces caractéristiques d’assumer le role de leaders
du changement. Ces employés, convaincus que le résultat final de la
transformation sera positif, deviendront des ambassadeurs crédibles des
changements en cours. Ils seront capables de parler franchement et avec
conviction sur leurs propres doutes, sur les difficultés qu’ils ont eues, sur leurs
propres erreurs, mais aussi sur leur détermination aux moments de doute, sur
I’aide recu et sur le résultat satisfaisant de leurs propres luttes. Ces employés ont
le potentiel de devenir une inspiration et un exemple de succes pour leurs
collégues se trouvant dans une des phases initiales du processus de changement.

Quand on fait un plan stratégique de communication, il vaut prendre en
considération que dans chaque phase ci-dessus désignée du processus de
communication nous devrons communiquer avec quatre groupes d’employés :

1. Indifférents — a leur avis, la transformation en cours ne résultera ni par des
bénéfices importantes, ni par des pertes importantes, et si oui, ils seront
minimaux.

2. Indécis — ils ne sont pas siirs s’ils perdront ou gagneront lors de la réalisation
des changements, et ils ne peuvent pas décider s’ils supporteront la
transformation ou ils lutteront contre elle.
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3. Alliés du changement — ils gagnent dans le cadre de ces changements ou ils

ont peu a perdre, ou bien ils n’ont rien a perdre. Ils sont d’accord avec
I’objectif des changements, ils les supportent ou méme ils prennent des
initiatives. Leur types de communication sont : ,,I1 était nécessaire d’y faire
quelque chose, on ne pouvait pas continuer comme ¢a ”, ,,Cela est une
opportunité pour nous tous”, ,,Comment peux-je aider ? ”, ,,Je pense que cela

29

nous aidera ...”.

Ceux qui ont ces caractéristiques devraient tre inclus aux activités, il faut
les encourager a créer eux-mémes leurs premieres réussites, il faut célébrer
leur contribution et leurs petits exploits. Il faut leur fournir le support
précieux, mais discret, pour ne pas susciter I’antagonisme par rapport aux
autres groupes d’employés.

4. Adversaires du changement — ils sont d’avis que leur perte sera

considérable, et leur gain nul, ce qui résulte par une opposition active. Pour
la plupart d’entre eux, le changement est une menace et ils en sont des
adversaires actifs. Ils refusent d’en discuter ou ils commencent a discuter et
puis, lors de la discussion, ils disent que le projet se déroule mal. Le plus
souvent ils disent : ,,Ca ne ressemble a rien ! 7, ,,Vous n’avez pas raison ! ”,
,INe comptez pas sur nous ! 7, Il ne faut pas le faire de cette maniere ! 7,
,,Encore une fois ils font quelque chose dont ils ne savent rien ! ”.

Il faut les écouter attentivement — le plus souvent il est possible de conclure
de ce qu’ils disent quels sont les risques et les défauts de la transformation
en cours — et cela permet de changer le plan d’implémentation.

Pourtant, il ne faut pas consacrer trop de temps ni d’énergie pour persuader
les membres de ce groupe. Il vaut leur montrer des réussites des
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représentants des autres groupes ci-dessus désignés — cela n’entrainera pas
que les adversaires du changement changent d’avis, mais que leurs
argumentation soit plus faible. Il faut investir son temps et son énergie a
fournir le support au groupe des Indécis et de renforcer le role des Alliés.

Pour résumer, 1’application des principes ci-dessus désignés de la
communication efficace contribueront a atteindre les objectifs fixés du processus
de transformation.



