Coach d’Organisation interne, une fonction d’avenir ?

Cette entreprise européenne de hautes technologies est traversée par de nombreuses transformations
depuis plusieurs années. A I'été 2013, une réorganisation fondamentale des divisions est annoncée
pour I'été 2014. Elle consistera en un regroupement d’activités jusqu’alors séparées, voire en
compétition pour certaines.

Le comité de direction décide alors de créer le poste de « Responsable Change Management »,
rattaché au responsable Performance et Innovation, membre du Comité Directeur (le poste sera
rattaché aux Ressources Humaines 2 ans plus tard).

L’ambition (et la demande) est d’accompagner les équipes lors de cette transformation -prémices de
futures transformations de méme profondeur-, notamment par le biais de I'organisation d’événement
« top management », de communication, d’accompagnement des personnels, etc.

Je prends mon poste a la fin du premier trimestre 2014, avec une micro-équipe. Comme je suis coach
d’organisation certifiée et passionnée par cela, c’est pour moi I'occasion de mettre en ceuvre le Change
Management dans un état d’esprit et des pratiques de coaching d’organisation. C’est la raison pour
laquelle j’ai pris ce poste, la maniére avec laquelle j’avais envie de contribuer a I’'entreprise (ce qui a
été discuté et validé avec mon manager avant ma prise de poste).

Ma ligne de conduite est d’accompagner la transformation en profondeur, je ne voulais pas d’actions
disséminées et sans logique, ou il suffirait de cocher la case « fait », ni me limiter a des actions de
formation et de communication. Ce qui est fondamental pour moi, c’est de penser I'organisation d’'un
point de vue systémique pour prendre en compte les différents acteurs et parametres, et étre ainsi le
plus pertinent possible dans la fagon dont nous accompagnons le systeme.

Je commence par me renseigner sur ce qui a été fait sur le sujet et je m’attelle a ce qui est
fondamental : établir I'alliance, a commencer par mon équipe, mais aussi avec le systeme.

Nous cherchons a identifier les différentes parties prenantes du Change, notamment les RH, pour
identifier la place de chacun et la facon de fonctionner ensemble. Nous nous apercevons que la
fonction « Change » n’a pas vraiment de place (dans cette organisation, a ce moment-la), qu’il faut la
créer et la rendre visible, sans étre en compétition avec les fonctions existantes.

Notre premiére étape est donc de construire notre « stratégie d’accompagnement », qui donne la vue
d’ensemble (la vision de ce que nous allons faire et comment nous allons le faire), le plan
d‘accompagnement du coach d’organisation et de I’équipe d’ « accompagnants ».
Ce plan d’ensemble, qui approche I'organisation par différents angles, et a différents niveaux,
comprend en particulier :

- l'organisation d’un événement « top management » dans les mois qui suivent,

- unaccompagnement des équipes sur leur fagon de travailler en leur sein et au niveau de leurs

interfaces (contexte transnational),
- lacréation, formation et animation d’un réseau d’agents du changement.

La culture du non-dit est historiquement présente dans I’entreprise. En reflet systémique, notre propre
équipe « Change » est confrontée aux mémes remises en question que celles que nous accompagnons,
ce qui rend notre action laborieuse. Dans ce monde d’ingénieurs, nous devons tout d’abord prouver la
valeur ajoutée des actions « non techniques » que nous proposons.

Un déclencheur majeur de support est I'’événement « top management » : dans cette période floue de
réorganisation, ol I’on vit des incohérences, des malaises et des incertitudes, il faut rétablir le sens et
la logique de la transformation. Nous batissons donc le Top 100 avec des ateliers interactifs et un vrai
temps donné au sens et a la transparence. Le CEO (et les participants) apprécie et nous demande
d’organiser un nouveau top 100 dans les quelques mois qui suivent. C'est le réel démarrage de
I'alliance.




Afin de renforcer notre support, un appel d’offres est lancé. L'esprit est de trouver des partenaires
avec lesquels nous pourrons co-construire la stratégie et la mise en ceuvre du Change, sur la base d’un
mode collaboratif et d’une pratique systémique.

Notre challenge est de mobiliser l'intelligence collective. Mettre I’organisation en mode « co-
création » des prochaines étapes... Il s’agit également pour moi de I'appliquer a ma propre fonction,
car il me parait difficile d'imaginer que la seule fonction Change d’une entreprise (quelles que soient
ses ressources) est a méme de définir avec pertinence la meilleure réponse possible aux besoins de
I'organisation. Alors que j’avais cherché a imaginer une sorte d’observatoire du changement, nous
arrivons collectivement —avec notre équipe étoffée des partenaires externes- a la décision de lancer le
« Change Lab ».

Nous détectons dans I’entreprise une vingtaine personnes de niveaux différents et de fonctions
différentes, toutes animées du méme désir de contribuer activement a I’évolution de I'entreprise, pour
leur proposer de participer a cette aventure, cette cellule d’expérimentation et d’innovation qu’est le
Change Lab.

Nous montons progressivement en maturité au niveau de la connaissance du systeme et des pratiques
collaboratives que nous instillons. Les changements d’organisation continuant, ainsi que les départs /
arrivées de top managers, il estimportant de rester a I’écoute de ce qui émerge dans le systeme. Aussi,
régulierement, nous prenons un temps de recul pour observer cela ensemble (au sein de I'équipe
élargie et également au sein du Change Lab).

Cela nous ameéne a réajuster dés que nécessaire notre stratégie d’intervention.

Par exemple, cela nous améne a aborder différemment le réseau d’agents du changement, pour le
réduire aux seules personnes vraiment actives plutot qu’a I'ensemble des personnes « seulement »
intéressées par le sujet et qui n’ont pas d’action de support dans leur environnement.

Un autre exemple est le lancement, par quelques managers, d’'une démarche d’« innovation
managériale », pratique visant a libérer I’'énergie et le potentiel de leur équipes respectives (ces
managers étant dans des fonctions et a des niveaux différents).

Les actions auprées des équipes se multiplient, elles s’appuient sur la mise en ceuvre de la théorie U
d’Otto Scharmer et des pratiques d’intelligence collective. Nous mettons également cela en ceuvre
pour les événements Top Management : les pratiques collaboratives sont a la fois appréciées et
déroutantes pour certains.

Aujourd’hui, d’une fagon plus marquée, I'entreprise est en mutation progressive, dans sa culture. Les
enjeux économiques jouent en faveur de cette évolution. Il n’en reste pas moins que les résistances
sont bien présentes, et naturelles.

En tout état de cause, le plus impactant étant I'expérience, notre but est de faire vivre I'expérience du
collaboratif et de diffuser les pratiques innovantes par ceux et celles qui les mettent réellement en
ceuvre.

Nous, I’équipe Change, portons cette idée que « seul, on va plus vite, ensemble, on va plus loin ». Aussi,
tel des jardiniers portés par cette conviction intérieure, nous veillons sur les graines que nous avons
semées, sans savoir a I'avance si elles vont germer, ni ou, ni quand.

Alors, au vu de cette expérience, nous pourrions imaginer que l'activité de coaching d’organisation
puisse étre un nouveau regard —plus large, plus profond- porté sur la fonction Change. Peut-étre
existera t-il un temps ou les appels d’offres ne demanderont plus du « Change Management » mais du
« Coaching d’organisation » ? et ou les entreprises se doteront de cette fonction d’expérience ?



