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COMMENT UNE EQUIPE DE GESTION DU
CHANGEMENT PEUT-ELLE AIDER A IMPLANTER
UN SYSTEME DE GESTION INTEGRE?

LE CAS D’'HYDRO-QUEBEC ET DE SON SYSTEME
D’'INFORMATION CLIENTELE

L'AUTEURE

Nathalie Lemieux

es organisations sont amenées de plus en plus sou-
vent a implanter un systeme de gestion intégré
(SGI), c'est-a-dire un logiciel concu pour intégrer et
gérer un ensemble de processus administratifs et
de données liant diverses fonctions, comme la ges-
tion financiére et comptable, les ventes, la distribution et I'ap-
provisionnement. Les sociétés SAP et Oracle/PeopleSoft sont
d'importants vendeurs de systémes de gestion intégrés.

L'implantation de ces systemes d'information au sein
des entreprises représente un défi important dont la durée
moyenne est d’environ 14 mois et peut méme s'échelonner
sur cing a huit ans'. Malgré le temps accordé a leur implanta-
tion, les résultats quant a leur succes et a leurs incidences sont
peu encourageants. En effet, le taux d'échec de ces projets
est estimé a 50 %?, alors qu'une enquéte montre que 40 %
des organisations ayant implanté un SGI n'ont pas obtenu les
bénéfices prévus 12 mois apres le déploiement, que le budget
de ce projet a été en moyenne de 25 % supérieur au bud-
get initialement prévu et que 75 % des participants ont vécu
une baisse de production qualifiée de modérée a grave avec
des effets néfastes jusqu’a 6 mois apres le déploiement du
systéme®.

Certes, l'implantation d'un systeme de gestion intégré
implique toujours de nombreux défis. L'expérience indique
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toutefois que le principal défi releve des aspects humain et
organisationnel plutdét que de l'aspect technique*. Certains
vont jusqu’a dire que l'implantation d'un systéme de gestion
intégré est davantage une révolution organisationnelle qu'un
exercice technologique®.

Le cas d'Hydro-Québec, dont il est question dans cet
article, illustre a quel point les équipes de gestion du change-
ment jouent un role important dans I'implantation de ces sys-
témes, role qu'elles peuvent mieux assumer si elles appuient
leurs interventions sur le modéle proposé dans cet article.

A ce jour, des auteurs ainsi que des études
confirment qu‘une des conditions critiques du
succes de I'implantation d’un systéeme de
gestion intégré est I'efficacité avec laquelle on
gere le changement qu'il entraine.

A ce jour, des auteurs ainsi que des études confirment
qu'une des conditions critiques du succes de I'implantation
d'un systéme de gestion intégré est |'efficacité avec laquelle
on gere le changement qu'il entraine®. Mais comment une
équipe de gestion du changement doit-elle effectuer ses inter-
ventions pour en optimiser les retombées ? Cet article vise a
offrir une réponse a cette question. S'appuyant sur une étude
de cas menée a Hydro-Québec, qui a implanté un vaste sys-
téme d'information clientele, et sur la documentation a ce
sujet, cet article propose un modele d'intervention que les
équipes de gestion du changement gagneraient a mettre en
ceuvre pour faciliter I'implantation d'un systéme de gestion
intégré. Nous donnons ensuite trois conseils clés aux diri-
geants et aux équipes de gestion de changement.
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| Schéma 1

LEQUIPE DE GESTION DU CHANGEMENT
D’'HYDRO-QUEBEC

Entre 1999 et 2002, Hydro-Québec a amorcé I'implanta-
tion d'un systeme d'information clientéle, un projet de grande
envergure qui s'est terminé au début de 2008 (voir I'encadré
1). En effet, ce projet a permis de remplacer 200 applications
clientéle, non intégrées et datant de plus de 25 ans, en les
arrimant a 20 autres projets. Pour mener ce projet, Hydro-
Québec a constitué cing équipes : «Développement et mise
en ceuvre», «Technologie de I'information», «Gestion du chan-
gement et communication», «Formation» et «Bureau de pro-
jet». Le projet a démarré avec une centaine de personnes,
nombre qui a augmenté graduellement jusqu’a 350, puis qui
a baissé a une centaine durant les derniers mois du projet.
Notons que 75% des personnes ceuvrant a ce projet tra-
vaillaient pour Hydro-Québec, les consultants ne représentant
que 25 % de I'ensemble.

Instaurée dés le début du projet, I'équipe de gestion du
changement et communication a participé activement a I'im-
plantation du systéme d‘information clientéle. Cette équipe
visait a influer sur la conception des nouveaux processus de
travail afin de prendre en compte leurs effets sur la mobilisa-
tion des employés, la facilité pour le client (les gestionnaires
et les employés utilisateurs) et I'efficience de I'entreprise, et
de mettre en place des moyens de soutenir les gestionnaires
pendant le déroulement du changement. Comptant d'abord
8 membres, I'équipe de gestion du changement et commu-
nication est passée a 12 membres quelques mois plus tard.
A ce nombre s'est ajoutée une équipe de formation comp-
tant 20 personnes. Comme l'illustre le schéma 1, I'équipe de
gestion du changement et communication était divisée en

A propos de I'étude

A la suite de la premigre phase de I'implantation du systeme
information clientéle en 2005, I'équipe de gestion du change-
ment et communication d"Hydro-Québec a voulu faire le point
sur les services qu'elle offrait aux gestionnaires afin de pouvoir
ajuster ces services au cours des deux phases subséquentes
prévues pour 2006 et 2008.

L'auteure a conseillé I'équipe a cette étape. Se basant sur une
revue de la documentation, sur des observations effectuées
dans les comités de gestion et les ateliers de travail, sur des
entrevues avec des cadres intermédiaires et de premier niveau
issus du siege social et des cing régions, elle a suggéré des
améliorations pour chaque activité et proposé le modeéle d'in-
tervention décrit dans cet article.

trois sous-équipes : Vision et stratégie, Soutien a la gestion et
Communication.

UN MODELE D'INTERVENTION FACILITANT
LIMPLANTATION D'UN SYSTEME
DE GESTION INTEGRE

L'intervention au sein d'Hydro-Québec et la documenta-
tion permettent de dégager un modeéle d'intervention que
peut adopter une équipe de gestion du changement. Dans ce
modele, présenté dans le schéma 2, trois principes guident la
réalisation de six activités de gestion du changement. Dans
cette partie, nous décrivons ces trois principes puis les six

Equipe de gestion du changement du projet de systeme d’information clientéle d’Hydro-Québec
et ses trois sous-équipes

Vision
et strategie

Connectées aux
experts en processus
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Gestion du changement
et communication
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Soutien a
la gestion

Connectées aux
gestionnaires

| Encadré 1



| Tableau 1 |

Activités nécessaires de la part d'une équipe de gestion du changement

Participation des gestionnaires et des employés*
» Mise en place des comités et des groupes de travail

« Coordination des activités
« Suivi des activités

« Contribution des champions internes, des commanditaires, des agents de changement
« Précision des roles, des responsabilités, des attentes et des taches

Ateliers de préparation au changement

« Gestion des processus (documentation et révision)
» Détermination des roles et des responsabilités des intervenants
« Etablissement de grilles d'influence, cartographie des acteurs

projet et les objectifs d'affaires)

« Evaluation de la situation insatisfaisante (décrire la situation, analyser les besoins, expliquer les causes)
« Gestion des impacts du changement (détermination de I'impact et des interventions sous-jacentes)

« Présentation du projet a tous les gestionnaires, employés et syndicats
« Détermination des attentes et de la situation future (énoncer la vision, la mission et les objectifs du changement; déterminer la nature du

Communication
» Mise en place de I'intranet et mises a jour réguliéres
« Etablissement du soutien visuel et logistique pour les présentation

S

« Préparation de dépliants d'information, d'affiches et de lettres d'information

« Communication sur le contenu (impact du changement, gestion des processus, etc.)

« Participation des gestionnaires aux activités de communication (par exemple, comme porte-parole)
« Rencontres avec les gestionnaires et les employés dans leur milieu de travail (sur le terrain)

Ateliers et formation sur la gestion du changement
« Préparation d'un atelier de sensibilisation
« Formation sur les roles des gestionnaires en situation de changem

ent

« Formation sur la gestion des employés en contexte de changement (phases, résistances, etc.)

Plan de gestion du changement

« Monitorage (incluant les tableaux de bord)

« Elaboration d’un plan de gestion du changement (format papier, CD, intranet)

« Soutien des gestionnaires quant aux besoins particuliers (favoriser leur rdle proactif, assurer leurs déplacements sur les lieux)

Formation

« Gestion d'une tournée de démonstration sur le SGI
« Formation sur le SGI

« Coaching a I'intention des gestionnaires

« Octrai d'un soutien apres I'implantation

* Haute direction, cadres intermédiaires, cadres de premier niveau, super utilisateurs et syndicats.

activités de gestion du changement en les illustrant au moyen
des actions qui ont été réalisées a Hydro-Québec (voir Tableau 1).

LE RESPECT DE TROIS PRINCIPES DEVANT BALISER
TOUTES LES ACTIVITES

Pour s'assurer de la pertinence et de la qualité des inter-
ventions, I'équipe de gestion du changement doit appliquer
les trois principes a toutes ses activités qui sont généralement
reconnues. Cependant, comment |'entreprise doit-elle mettre
ces principes en place? Comment peut-elle s'assurer de la
qualité des interventions effectuées par cette équipe? En
effet, les gestionnaires rencontrés a Hydro-Québec remettent
en guestion non pas la nécessité des activités exécutées par

| 76 |

|"équipe de gestion du changement, mais la facon d’accomplir
celles-ci. Les trois principes qu'il est important de respecter
afin d’améliorer la qualité des activités offertes par I'équipe
de gestion du changement sont les suivants (voir schéma 2).

Principe 1 : des activités génériques devenant de plus
en plus spécifiques. Selon ce principe, I'équipe de gestion
du changement doit offrir des informations et proposer des
activités qui seront d'abord génériques, mais qui deviendront
de plus en plus spécifiques pendant I'implantation du change-
ment. Dés le début du projet, I'équipe de gestion du change-
ment doit offrir des services et des activités aux gestionnaires
et aux employés. Au départ, il s'agit d'activités génériques,
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| Schéma 2 |

Modele d’intervention pour une équipe de gestion du changementlors d'une implantation de SGI

Implication des gestionnaires
et des employés
Comité de gestionnaires (haute direction,
intermédiaires, de premier niveau)
Comité d'employés (super utilisateurs,
réseau de contacts)

/

Communication
(soutien visuel et logistique,
communication sur le contenu
| dont sur les impacts et les processus)

{

Ateliers de préparation
au changement
(gestion des impacts, processus,
grilles d'influence, identification
des freins et des moteurs, etc.)

telles que I'annonce du démarrage du projet, puis d’activités
davantage spécifiques pour couvrir notamment I'impact du
projet sur I'emploi et les processus de travail. Dans le cas
des gestionnaires, les activités génériques servent surtout a
convaincre de la nécessité du changement. Selon eux, une
fois qu'ils sont convaincus, il n'est plus besoin de revenir la-
dessus. lls veulent plutét pouvoir se faire une image précise
de ce que sera leur quotidien. lls aimeraient ainsi étre infor-
meés régulierement sur les répercussions du changement,
pour ensuite étre en mesure d'informer leurs employés.

Principe 2 : la contextualisation des activités. L'équipe
de gestion du changement doit aussi tenir compte des particu-
larités et des différences. Pour ce faire, elle doit, en collabora-
tion avec les gestionnaires, mettre au point des outils détaillés
mais génériques, qui seront ensuite adaptés pour chacun
des gestionnaires au contexte de leur groupe. Par exemple,
une présentation préparée pour toutes les directions pourrait
contenir des informations spécifiques sur les répercussions
du changement sans tenir compte des besoins distincts de
la direction du siege social et des directions régionales. Les
contextes peuvent étre multiples : le siége social versus les
régions, une région étendue géographiguement versus une
région peu étendue, une direction comptant plus d'effectifs
que les autres, des types d'emplois variés, la présence d'ho-
raires atypiques, et ainsi de suite.

Principe 3 : I'intervention des gestionnaires de tous les
niveaux hiérarchiques. Comme la réussite du changement
ne peut dépendre d'un seul leader charismatique ou des
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Activités de gestion du changement

Principes opératoires /

Plan de gestion du changement
(rédaction du plan; acces au plan par CD,
intranet ou copie papier, outils
accompagnant le plan; réalisation du plan;
monitorage des activités)

\ﬂ

Formation
(Tournée démo; formation sur le SGI;
support post — implantation)

_

Ateliers et formation
sur la gestion du changement

——u (atelier de sensibilisation, roles des gestionnaires,

gestion des employés en contexte de changement, etc.)

qualités de visionnaire de la haute direction, I'équipe de ges-
tion du changement doit vérifier si les gestionnaires intermé-
diaires et de premier niveau arrivent a percevoir et a traduire
cette vision liée a I'implantation du changement et a assumer
une part de cette responsabilité’.

Afin d'illustrer comment le respect de ces principes peut
influer sur une activité, prenons le cas de la préparation d'un
atelier sur la gestion du changement. A ce sujet, I'équipe de
gestion du changement doit se demander si cette activité offre
un contenu plus spécifiqgue que les activités antérieures : y
trouve-t-on de nouvelles information? Ces informations sont-
elles spécifiques ou demeurent-elles génériques, voire théo-
riques (premier principe : des activités génériques devenant
de plus en plus spécifiques) ? Cette équipe doit également se
demander si I'atelier tient compte des besoins et des attentes
des différents groupes de gestionnaires et d'employés : cer-
tains gestionnaires ont-ils des besoins particuliers? Certains
groupes ont-ils déja recu une formation similaire dans un autre
projet? Les gestionnaires supervisent-ils tous le méme type
d'employés (deuxieme principe : la contextualisation des acti-
vités) ? Finalement, I'équipe de gestion du changement doit
s'assurer de faire participer les gestionnaires et les employés
a la préparation de I'activité et a sa réalisation : les gestion-
naires ont-ils validé le contenu de la formation? Peuvent-ils
fournir des mises en situation typiques de leur milieu de tra-
vail? S'engageront-ils activement au cours de cette journée
(troisieme principe : l'intervention des gestionnaires de tous
les niveaux hiérarchiques) ?



| Tableau 2 |

Constitution de groupes d'intervenants et leurs contributions respectives
a l'implantation du systeme d’information clientéle a Hydro-Québec

Table des directeurs

Table des chefs
(gestionnaires intermédiaires)

« Participation aux ateliers de préparation au changement
(analyse des risques, de I'impact du changement, des processus)
» Détermination des orientations communes en matiere de gestion
du changement et approbation des outils de gestion
du changement
« Arrimage de la gestion du changement du projet a la planification
annuelle de la charge de travail

« Révision des rdles et des modalités de fonctionnement
des différents comités et intervenants

« Suivi des activités de gestion du changement et mise en place
des actions correctives nécessaires

Analyse et évaluation des changements au niveau opérationnel

Recommandation d‘actions et d'outils en matiere de gestion du
changement

Détermination d'un plan de gestion du changement, incluant les
modes d'intervention pour soutenir la réalisation du plan

Suivi des changements organisationnels
(par exemple, les répercussions sur les emplois)

Mise en place des actions correctives nécessaires

Gestionnaires de premier niveau

Super utilisateurs

» Responsabilité des actions quotidiennes a réaliser
o Suivi aupres des employés

« Participation de certains aux ateliers de préparation
au changement

Mise en ceuvre de leur expertise dans les fonctionnalités des
systemes d'information et de leur connaissance de la culture
organisationnelle

Participation aux activités de terminaison du processus, analyse

de I'impact du changement, tests du SGI, formation des utilisateurs
Fonction d'ambassadeur dans leur groupe de travail

Formation a travers le tutorat et renforcement des connaissances
dans le milieu de travail

LA CONDUITE DE SIX ACTIVITES CLES

La participation des gestionnaires et des employés.
Dans le cadre d'un projet d'envergure, la participation des ges-
tionnaires et des employés prend plusieurs formes et néces-
site une série d'activités. A Hydro-Québec, I'équipe de gestion
du changement et communication a mis sur pied la Table des
directeurs, composée de gestionnaires de la haute direction,
la Table des chefs, composée de gestionnaires intermédiaires,
et le groupe des Super utilisateurs, composé de gestionnaires
et d'employés reconnus en tant qu’'experts du systeme. Cette
équipe était également responsable des relations avec les
syndicats. Comme l'indique le tableau 2, ces groupes d'in-
tervenants ont mené diverses activités et apporté maintes
contributions. En outre, ils ont joué un réle quant a la gestion
des impacts du changement, a la gestion des processus, a la
résolution de problémes et a certaines décisions qui ont été
prises. Lancé par la haute direction, le projet d'implantation
du systeme d'information clientéle s'est ensuite mis en place
graduellement. L'équipe de gestion du changement et com-
munication a élaboré des outils, mais les gestionnaires sont
restés les maftres d'ceuvre du changement. Le point d'an-
crage pour l'intervention de la haute direction était la Table des
directeurs et la Table des chefs qui, ensemble, permettaient
aux gestionnaires de recevoir |'information nécessaire, qu'ils
transmettaient ensuite a leurs employés afin de concevoir les
actions ou les solutions.
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Les ateliers de préparation au changement. Les activi-
tés de préparation au changement peuvent se faire par I'en-
tremise d'ateliers de travail avec des gestionnaires et des
employés. Il importe de faire participer les gestionnaires a
toutes les activités de préparation au changement afin de leur
démontrer I'utilité de ces dernieres. A la suite des ateliers et
des comités de travail, I'équipe de gestion du changement et
communication devait faire un suivi en assurant une communi-
cation et un soutien continus aux gestionnaires dans la déter-
mination des actions, |'établissement de plans et la mise en
ceuvre de ceux-ci.

La communication. L'équipe de gestion du changement
et communication a misé sur deux formes de communication :
structurante et relationnelle. La communication structurante
donne des informations de qualité sur le projet, la démarche,
les étapes, les échéanciers et les conditions de succes. Pour
visualiser la structure du projet, I'équipe a d'ailleurs créé une
image et un theme. Elle s’est aussi souciée de la communica-
tion relationnelle, qui a permis d'établir des liens de confiance
entre les employés et les responsables du changement, en
commencant par les supérieurs immeédiats. Comme la relation
de confiance avec les syndicats est également fort importante,
plusieurs rencontres ont eu lieu avec les divers comités des
instances syndicales. L'expérience d'Hydro-Québec montre
que l'équipe de gestion du changement et communication
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s'est assurée de respecter divers préalables afin d'optimiser
les retombées de la communication :

la présence et la participation active de I'ensemble des
gestionnaires;

des gestionnaires bien présents qui provoquent des occa-
sions d'échanges riches avec les destinataires du change-
ment et entre eux;

la distribution des réles et des responsabilités entre les
gestionnaires et les spécialistes de la communication;

un positionnement stratégique des spécialistes de la com-
munication a travers I'organisation et non seulement dans
un role fonctionnel (la sous-équipe Communication devait
étre alimentée par les autres sous-équipes de gestion du
changement et communication);

un choix approprié de I'émetteur selon le contenu et les
destinataires;

une communication face a face entre les employés et leur
supérieur;

des échanges fréquents;

des communications substantielles, de qualité et portant
sur des contenus spécifiques;

une cohérence entre le discours et les actes.

Les ateliers et la formation sur la gestion du chan-
gement. En collaboration avec le service des ressources
humaines, I'équipe de gestion du changement et commu-
nication a offert une formation de base sur la gestion du
changement a tous les gestionnaires intermédiaires et de
premier niveau afin d’améliorer leurs attitudes et leurs com-
pétences en matiére de gestion du changement. Selon les
besoins, le contenu de la formation varie, mais il importe de
favoriser les formations interactives (jeux de réles, analyses
de cas, échanges entre gestionnaires) s'appuyant sur la docu-
mentation électronique accessible en tout temps pour les
gestionnaires. Des autoévaluations peuvent également étre
proposées afin que les gestionnaires puissent apprécier leurs
propres capacités d'adaptation ou autres. Par ailleurs, des
cadres supérieurs et intermédiaires peuvent aussi, au besoin,
coacher leurs subalternes afin de les aider a s'approprier les
réles et les comportements pertinents pour la gestion du
changement.

Le plan de gestion du changement. A Hydro-Québec,
le plan de gestion du changement destiné aux gestionnaires
occupait une place importante dans la gamme de services
qu'offre I'équipe de gestion du changement et communica-
tion. Ce plan gu’elle a mis au point visait les cing objectifs
suivants :

e Soutenir les directeurs et les gestionnaires dans le role
qu'ils jouent dans le projet.

e Permettre aux gestionnaires de planifier, un an avant
I'implantation, les actions essentielles a une transition
harmonieuse.
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e Consolider les interventions en matiére de gestion du
changement.

e (Classer les objectifs par trimestre pour assurer une
meilleure répartition des efforts et des échéances.

e Suivre l'avancement des travaux pour garantir |'atteinte
des objectifs.

Afin d'atteindre ces objectifs, chaque direction possédait
son propre plan contenant les actions que devaient exécu-
ter les gestionnaires des différents niveaux hiérarchiques,
les outils et les supports nécessaires a la réalisation de ces
actions ainsi que les délais prescrits. Les maitres d'ceuvre
du plan de gestion du changement étaient les gestionnaires
et non I'équipe de gestion du changement. Par contre, cette
équipe offrait une aide personnalisée, adaptée aux besoins
des gestionnaires (des services de coaching, des déplace-

Les maitres d’ceuvre du plan de gestion du chan-
gement étaient les gestionnaires et non I'équipe
de gestion du changement.

ments en région). L'équipe de gestion du changement réalisait
également un monitorage des activités et devait soutenir les
gestionnaires dans leur réle proactif consistant a résoudre les
problématiques.

La formation. Pour le projet de I'implantation du systeme
d'information clientele d'Hydro-Québec, les activités de for-
mation visaient 150 gestionnaires et plus de 3 000 employés.
La formation était offerte de différentes manieres : en salle,
en classe virtuelle, sous forme de capsules d'autoformation
sur l'intranet ou sur CD, une aide en ligne, un coaching sur les
lieux de travail et une documentation imprimée. L'équipe de
formation était aussi responsable de la préparation des salles,
de la formation des aides-formateurs et des échéanciers de
formation. En vue d'obtenir des résultats satisfaisants au
regard de cette activité de formation, voici des conseils clés
qui émergent de I'étude de cas chez Hydro-Québec et de la
documentation :

[l faut faire preuve de cohérence par rapport aux stratégies
de formation de I'entreprise.

[l est important de favoriser un environnement axé sur |'ap-
prentissage continu.

On doit assurer la viabilité a long terme des services de
formation.

Il faut développer et implanter la formation avec le soutien
des gestionnaires.

[l importe de mettre au point un matériel adapté a la réalité
des employés et des emplacements (par exemple, ne pas
utiliser le matériel générique du fournisseur de SGI).

Il est nécessaire de démontrer la facilité d'utilisation du SGI
ainsi que son utilité pour favoriser son adoption.



APPRENTISSAGES ET IMPLICATIONS

En nous basant sur I'étude du cas de I'implantation du sys-
téme d'information clientele a Hydro-Québec et sur un bilan
de la documentation, nous relevons trois préalables que les
dirigeants des organisations devraient respecter lorsqu'ils
envisagent I'implantation d'un systeme de gestion intégré.

CONSTITUER UNE EQUIPE DE GESTION DU CHANGEMENT FORTE
DOTEE D'UN MANDAT CLAIR

Tant le cas d'Hydro-Québec que la documentation mon-
trent qu'une équipe de gestion du changement, idéalement
subdivisée en sous-équipes, doit étre mise en place dés le
démarrage du projet et qu'elle doit étre considérée comme
aussi importante que les autres équipes associées au projet.
Par ailleurs, la formation peut constituer une sous-équipe de
gestion du changement ou une équipe a part entiére, la déci-
sion étant fonction des efforts de formation a déployer ainsi
que des personnes en place.

Il apparalt aussi que la taille d'une équipe de gestion
du changement doit étre assez importante, comptant par
exemple entre 12 a 14 personnes, voire 30 si la formation est
placée sous sa responsabilité. Il importe également que les
roles et les responsabilités des différentes équipes du projet,
dont celles de I'équipe de gestion du changement, ainsi que
leurs interactions soient clairement définis et partagés par
tous.

Une équipe de gestion du changement permet d'appor-
ter la méthode, la rigueur et la persévérance nécessaires
pour surmonter les difficultés qu’entraine un changement®.
Contrairement a ce que plusieurs dirigeants croient, I'implan-
tation réussie du changement nécessite davantage qu'une
stratégie bien congue et bien communiquée®. En effet, la ges-
tion du changement dans le contexte de I'implantation d'un
systéme de gestion intégré n'est pas «une série d'événe-
ments réactifs aléatoires'®»; elle doit s'appuyer sur des pro-
cessus structurés qui sont planifiés puis gérés et mesurés, le
tout coordonné par une équipe de gestion du changement, ce
qui en facilitera le succés'.

FAIRE PARTICIPER LES GESTIONNAIRES ET LES EMPLOYES
A LA DEMARCHE DE CHANGEMENT

[l est recommandé que I'équipe de gestion du changement
congoive le plan ou l'approche de gestion du changement,
mais que les gestionnaires soient les principaux acteurs des
activités de communication, de coaching et de gestion des
résistances'. Pour s'assurer de la qualité de I'engagement
des gestionnaires et des employés, il est important de pré-
ciser leurs roles, leurs responsabilités, leurs attentes et leurs
taches™. Cela implique de déterminer les rbles de chaque
direction, de chaque emplacement, de chaque employé et
d'offrir des exemples et des modeéles de rdles™. L'équipe
de gestion du changement doit aussi s'assurer de la qua-
lité et de la fréquence des interventions des gestionnaires
et des employés tout en communiquant ces interventions a
I'ensemble des autres gestionnaires et employés. Il ressort
d'ailleurs de I'étude de cas que le suivi s'avére trop souvent
insuffisant, quand il n'est pas carrément omis. Des recherches
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antérieures ont d'ailleurs démontré I'importance de faire appel
physiquement (par la participation) et psychologiquement (par
I’engagement) aux employés, d'assurer une relation de qualité
entre les usagers et les équipes de projet et de soutenir les
usagers dans leur contribution’®.

A Hydro-Québec, les gestionnaires rencontrés considérent
que la présence de «super utilisateurs» dans leur groupe de
travail leur a accordé une longueur d'avance, car ces employés
étaient aptes a coacher leurs collégues et ils permettaient
d'obtenir une information privilégiée tout au long du projet.
De plus, les gestionnaires croient que la participation des
employés au développement du systeme d'information clien-
téle assure une application tenant compte des besoins du ter-
rain. Certes, un nombre limité d’employés peuvent participer,
et les gestionnaires sont pleinement conscients de ce fait. En
contrepartie, les gestionnaires veulent avoir la certitude que
des employés représentatifs participeront au projet et que
le travail réalisé sera communiqué a I'ensemble des gestion-
naires et des employés.

OFFRIR UN SOUTIEN AUX GESTIONNAIRES EN LEUR FOURNISSANT
DES OUTILS ET SURTOUT EN DISCUTANT AVEC EUX

A Hydro-Québec comme ailleurs, on constate un certain
manque de préparation des gestionnaires et un manque de
soutien a leur égard'®. L'équipe de gestion du changement
peut alors se questionner sur les capacités des cadres a
manifester des comportements souhaitables en situation
de changement, et plus particulierement sur I'adoption d'un
role proactif en matiére de résolution de problémes. A Hydro-
Québec, I'équipe de gestion du changement a d'abord orga-
nisé une formation destinée a tous les gestionnaires. Par la
suite, elle a laissé la responsabilité du développement des
personnes aux supérieurs hiérarchiques et au service des
ressources humaines. Selon des gestionnaires rencontrés a
Hydro-Québec, le principal soutien qu'ils ont obtenu prove-
nait de leurs pairs. Par exemple, si un gestionnaire avait des
lacunes sur le plan communicationnel, ses collegues pouvaient
le soutenir et le guider dans I'acquisition d'habiletés. Certains
auteurs révelent que les relations avec les pairs ou I'établisse-
ment de communautés de pratique peuvent faciliter I'implan-
tation de tels changements'’. L'étude de cas a Hydro-Québec
illustre aussi que, bien qu'ayant obtenu plusieurs services de
la part de I'équipe de gestion du changement, les gestion-
naires les plus satisfaits de la démarche de changement sont
ceux qui ont été proactifs dans la résolution de problémes en
appliquant diverses solutions comme |'embauche d'un nouvel
employé ou I'organisation d'une formation supplémentaire.

Les gestionnaires que nous avons rencontrés souhaitaient
aussi que I'équipe de gestion du changement travaille moins

Les gestionnaires aimeraient que I'équipe de
gestion du changement aille au-dela des
activités en assurant une présence accrue sur
le terrain et une écoute plus attentive des
besoins particuliers.
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sur des activités tangibles, telles que les tableaux de bord, et
davantage sur des échanges face a face permettant notam-
ment de découvrir les particularités des différents lieux de tra-
vail et de mettre en place des solutions personnalisées. Ainsi,
les gestionnaires aimeraient que |I'équipe de gestion du chan-
gement aille au-dela des activités en assurant une présence
accrue sur le terrain et une écoute plus attentive des besoins
particuliers. En ce sens, il ne faut pas confondre information
et communication. L'équipe de gestion du changement doit
certes produire et livrer des outils, mais elle doit également
s'engager dans «un processus continu d'ajustement pour éta-
blir et maintenir une relation qui évolue dans le sens désiré par
les acteurs en présence’®».
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