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Abstract
Bien souvent le changement s’impose lorsque les organisations arrivent au bord de la crise. Le changement devient nécessité et l’accompagner, un moyen de réussir une opération de sortie de crise.  Nos systèmes sont très souvent confrontés à cette problématique à l’époque actuelle, on peut même parler de « crisis management ».
Un Premier Ministre français indiquait il y a quelques années déjà « je navigue à vue ».

Traditionnellement, les philosophes ont énoncé que « gouverner c’est prévoir ». Ne serions-nous plus capable de prévoir les évolutions de notre environnement, de les anticiper ? Aurions perdu cette capacité ? Notre environnement serait-il devenu plus complexe, plus changeant que nous serions réduits à subir la plupart de nos évolutions et à opérer en continu de la gestion de crise, d’un changement à l’autre, entrainant par là, les hommes et les femmes de notre organisation dans un perpétuel ballet dont la partition est inconnue des danseurs.

La théorie de l’évolution énoncée originellement par Darwin et revisité par le progrès des sciences et des techniques postule que ce n’est pas assurément le plus fort qui sortira gagnant mais le plus adapté. Le concept d’adaptabilité fait donc surface et enseigne qu’un atout des organisations pour survivre dans un environnement hostile consiste à travailler l’adaptabilité des ressources humaines. Des outils en sont issus et ont connus un certain succès dans le monde des ressources humaines (audit d’adaptabilité, bilan des compétences, formation, coaching). On ne peut nier leur importance et il s’agit là d’une condition nécessaire pour affronter avec succès l’avenir et assurer la pérennité.
Le philosophe Henri Bergson distingue deux types de société dans son dernier livre « les deux sources de la morale et de la religion » : les sociétés ouvertes et les sociétés closes. Partant de la théorie de l’évolution, il indique que l’espèce humaine ne peut survivre qu’en société et que la vie en société suppose d’une part,  un ensemble d’habitudes et d’autre part, des hommes assez confiants dans l’avenir pour faire des projets collectifs. Il associe la morale à cet ensemble d’habitudes et la religion à l’espérance et à la confiance nécessaires aux hommes vivant en société. 

Sans se faire l’apôtre de sa philosophie, il est possible de retirer comme enseignement que les groupes d’hommes ont besoin de valeurs (morale) et d’un sens à leur action mais aussi d’indications claires permettant d’espérer dans l’avenir. En bref, pour avancer, il faut des valeurs, une vision et des hommes capables de distiller cette confiance au groupe.

Le thème retenu pour cette journée pose donc plusieurs questions qui paraissent devoir trouver réponse avant de s’engouffrer tête baissée dans l’immense dépense d’énergie que constitue le changement dans une organisation – quelque soit sa taille, son secteur et son caractère public ou privé d’ailleurs.

La nécessité du changement d’abord

Lorsque des gaps importants se sont créés entre les services rendus par l’organisation et les attentes du marché, la nécessité de changer devient question de survie. C’est pratiquement le cas aussi, lorsque ces différences apparaissent au niveau du coût des prestations rendues par rapport à des concurrents ou  des substituts. On peut toutefois s’interroger sur le caractère brusque de tels écarts qui sont le plus souvent la résultante d’un lent processus de dégradation de la compétitivité ou de myopies (d’arrogance) managériales.
Théoriquement, le cycle de changement se déroule en cinq étapes qui vont de

- la détection d’écarts qui conduit à déceler les besoins d’évolution

- l’objectivation de la situation actuelle et de la situation désirée (exercice stratégique)

- le processus de décision 

- la mise en œuvre du changement

- le suivi des résultats et l’évaluation des impacts du changement
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En pratique et dans bon nombre d’organisations publiques, ce cycle théorique se réduit à un cycle pratique de cette forme-ci :
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Dans le cycle court du changement, si la phase de détection des besoins de changement existe bel et bien, elle est souvent atrophiée de sorte que le besoin devient nécessité, le cycle est raccourci et plus brutal.
Ce qui pis est, la phase qui consiste à objectiver le changement à réaliser n’est pas suffisamment développée. Elle est parfois étudiée car nous connaissons tous des organisations qui par peur de décider préfère étudier certains problèmes à l’infini. Néanmoins, le plus souvent les objectifs du changement ne sont pas suffisamment définis ou peu clairement. Le prétexte invoqué de l’urgence du changement ne souffrant pas qu’on en définisse clairement le contour et la visée.

La phase de décision est clairement la plus importante et la plus visible, elle est souvent associée à un exercice de communication mettant en lumière les décideurs politiques (syndrome de l’effet d’annonce). 

La mise en œuvre du changement est le domaine qui a effectué le plus saut qualitatif au cours des dernières années avec un foisonnement d’approches, de méthodes et d’outils qui sont une vraie mine pour les consultants (je sais de quoi je parle). Le change management, la conduite de processus, la communication orientée projet, les ambassadeurs du changement, etc.
La phase de suivi et d’évaluation est quant à elle assez atrophiée pour une raison évidente d’abord de non définition suffisante des objectifs lors de la phase de programmation. Souvent aussi par manque d’indicateurs, de données, de temps, de moyens ou tout simplement parce qu’on est déjà passé à un autre changement voire à d’autres changements.

Nous savons tous que la Belgique n’est pas le champion d’Europe de l’évaluation des politiques publiques ?

Que faire donc ?

Deux voies à explorer : anticiper les changements, travailler la stabilité.

On comprend, aisément, du cycle de changement qu’au plus tôt l’organisation va déceler un écart, au moins cet écart sera important et par conséquent la nécessité d’opérer de grands changements brutaux, onéreux et énergétivores sera rendue nécessaire.

Il est bon de s’interroger sur les moyens mis en place pour déceler les écarts (indicateurs, enquête, Benchmarking, retour d’informations des clients, des concurrents, des fournisseurs, des conseillers, des prescripteurs,…mais pas simplement ça. Car, en effet, il ne s’agit pas de confiner l’anticipation à un poste de vigie où le savoir se trouve et se thésaurise, il s’agit aussi de le diffuser de faire percoler cette information en interne de manière à opérer des processus de réaction en chaîne. Une information sans importance pour le back office peut être essentielle au front office. Une information technique peut s’avérer sans intérêt pour le financier et cruciale au technicien.
Enfin, il faut faire remonter l’information interne. Dans 90% des missions que j’ai pu réaliser dans ma carrière, le personnel m’a tout appris des dysfonctionnements et des écarts dans son organisation. Le consultant ne fait que mettre en évidence et en relief des informations existantes coincées dans une machine incapable de les utiliser.
Mon exposé ne se veut pas sentencieux, et il ne faut pas se cacher des difficultés auxquelles les acteurs font face. Car le plus souvent, ils sont doués d’intelligence, de clairvoyance et de sincérité et n’ont aucune peine à établir le diagnostic.

Ils agissent souvent dans un système qui ne permet plus de prendre des mesures qui relèvent parfois du simple bon sens. On arrive en quelque sorte à un paradoxe, tout le monde connaît le problème et sait ce qu’il faudrait faire et rien ne se produit. Cela renvoie au mode de gouvernance de la chose publique où certains écarts semblent se faire jour également mais je m’égare sur une autre voie.

Je souhaite terminer cette brève intervention par un questionnement qui m’est venu lors de la rédaction de cette contribution au Trefdag de ce 8 octobre.

Ne faudrait-il pas prêter une attention au moins aussi grande à une certaine forme de stabilité dans la gestion de la chose publique. En particulier, l’administration est porteuse d’autres valeurs que celles véhiculées par le secteur privé, tout simplement parce que le but n’est pas le même mais également parce que les choix de principe effectués au niveau public lui impose de respecter des valeurs et des principes auxquels le secteur privé n’a nullement souscrit.
C’est ainsi qu’il me paraît urgent de travailler les fondements même des services publics. De s’assurer de leur pérennité, de leur solidité, de leur consistance en tout temps et lieux. Dans ce domaine également, on pourrait constater certains écarts entre les attentes et les perceptions d’une part et les objectifs et les prestations d’autre part.
Merci de votre attention
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