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Du Changement à la Transformation 

From change to transformation

Résumé n 

En 60 ans, la conduite du changement est devenue un 
objet gestionnaire avec ses théories, ses modèles, ses pro-
cessus, ses outils et ses compétences. L’émergence d’un 
changement exponentiel oblige les entreprises à penser en 
termes de transformation pour piloter tous les projets de 
changement avec un objectif d’ancrage et de développe-
ment de la capacité à changer. De nombreuses entreprises 
créent des directions de la transformation pour cela.

n �Mots-clefs : conduite du changement, transformation, 
agile.

n Summary

In 60 years, change management has become a manage-
rial object having  its theories, models, processes, tools 
and skills. Facing an exponential increase in change needs 
and initiatives, organizations now need to think in terms of 
transformation to drive every change projects with a goal 
of anchoring and developing change capacity. Directions 
of Transformation are created in many organizations as a 
response to this context.

n �Keywords: change management, transformation, 
agile.
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E
M

S 
É

di
tio

ns
 | 

T
él

éc
ha

rg
é 

le
 0

9/
06

/2
02

6 
su

r 
ht

tp
s:

//s
hs

.c
ai

rn
.in

fo
 (

IP
: 2

16
.7

3.
21

7.
92

)



46 / Question(s) de Management ? / N°21 / Septembre 2018

Du Changement à la Transformation 

 © Éditions EMS

INTRODUCTION

Héraclite (541-480 av. J.-C.) et Parménide 
(VIe siècle av. J.-C.) parlaient déjà des probléma-
tiques de changement en leur temps. Héraclite 
évoquait la notion de mobilisme à l’opposé de 
Parménide qui préférait la certitude. Héraclite 
décrit un monde chaotique en mouvement 
perpétuel dans lequel l’homme doit trouver sa 
place comme l’illustre la citation suivante : « On 
ne se baigne jamais deux fois dans le même 
fleuve ». Parménide défend l’idée d’une harmo-
nie universelle qui procure stabilité et épanouis-
sement. L’homme a une place dans le cosmos 
en tant que partie d’un tout universel et doit s’y 
cantonner, « L’être est, le non être n’est pas ». 
L’analyse historique des travaux et méthodes de 
la conduite du changement nous amène à envi-
sager 5 approches à partir des travaux de Lewin 
dans les années 1940 jusqu’à nos jours.
Initiée avec les travaux de Lewin dans les an-
nées 1940/1950, la gestion du changement 
organisationnel a évolué tant dans ses objectifs 
que ses méthodes et outils. Une analyse his-
torique, nous permet d’avancer cinq grandes 

approches qui se superposent pour constituer 
aujourd’hui le corpus théorique et managérial de 
la gestion du changement et de la transforma-
tion. Par changement nous entendons l’accom-
pagnement d’un projet avec des objectifs et un 
planning dédiés. Par transformation, nous enten-
dons l’accompagnement d’un ensemble de pro-
jets selon différentes approches avec un souci 
de cohérence et d’ancrage. La bascule entre les 
notions de changement et de transformation 
est intervenue avec la révolution digitale à partir 
de 2012 avec une croissance exponentielle des 
changements.
Un premier travail d’analyse des différents cou-
rants en gestion du changement a été publié en 
2013 dans cette même revue (QDM N°3 sep-
tembre 2013, p.102). Cet article complète et 
actualise cette première publication.

Etape 1 : l’approche sociologique de Lewin 
dans les années 1950

Sans remonter, selon l’expression «  aux ca-
landres grecques », nous datons le point O de la 
conduite du changement contemporaine aux an-
nées 1940/1950 avec les travaux de Kurt Lewin. 

Figure 1 : Les approches du Changement et de la Transformation
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Nous parlons de changement organisationnel 
comme un projet (un début, une fin, des actions 
dédiées) visant à modifier les pratiques, outils, 
organisations et/ou comportements d’un sys-
tème social en vue de leur remplacement. Selon 
une approche sociologique et psychologique, 
Lewin (1951) insiste sur le rôle de l’individu 
encapsulé dans des groupes sociaux pour com-
prendre la dynamique de changement. Selon 
Lewin, l’individu développe des phénomènes 
de résistance au changement qui s’expliquent 
par l’abandon des routines, la peur de l’inconnu 
et l’effort d’apprentissage. Les travaux de re-
cherche de Lewin ont mis en évidence que les 
résistances au changement peuvent être levées 
par un travail de préparation consistant à faire 
dialoguer les membres des groupes concernés 
sur les modalités d’application du changement. 
C’est la très connue expérience des Focus 
Groupes de Lewin. Pour un projet de change-
ment de comportements visant à faire consom-
mer des abats et des morceaux de viande non 
nobles, il a proposé aux personnes concernées 
de se retrouver en petits groupes selon une 
périodicité hebdomadaire pour échanger sur 
leurs expériences de cuisine des aliments sur 
lesquels portait le changement. Ce dispositif fut 
appelé « focus groupe ». Le résultat fut stupé-
fiant le taux d’adoption fut 10 fois plus important 
pour les personnes en focus groupe que pour les 
autres montrant ainsi que l’on peut faire changer 
une personne par les pratiques et le partage des 
pratiques au sein de son ou ses groupes d’ap-
partenance. Les groupes ont des codes sociaux 
qui conditionnent la participation des personnes 
à ces mêmes groupes. Pour rester intégrés à 
ces groupes, les personnes sont prêtes à faire 
évoluer leurs comportements. Cette approche 
du changement sera reprise par les auteurs de 
l’Organization Development (OD) (Bower, 1973 ; 
Bowers, Franklin et Pecorella. 1975, Franklin, 
1976). Pour les auteurs de ce courant, l’organi-
sation est un système en équilibre quasi station-
naire. Le changement est considéré comme un 
événement particulier de la vie de l’organisation 
(Van de Ven et Poole, 2005) qui déstabilise celle-
ci pour la conduire vers un nouvel état d’équilibre 
quasi stationnaire (principe du champ de forces 
opposées, développé par Lewin en 1947). Pour 
cela, selon le modèle de Lewin (1951), le chan-
gement suit trois phases prédéfinies : la prise de 
conscience (ou dégel), la mise en mouvement 

de l’organisation (ou mouvement) et la stabilisa-
tion de la nouvelle organisation (ou regel). 
Lewin est très connu et reconnu pour ses tra-
vaux sur la résistance au changement et les 
Focus Groupes mais la lecture de ses expé-
riences nous permettent d’avancer d’autres mé-
canismes du changement que l’on retrouve en-
core aujourd’hui dans les pratiques de conduite 
du changement. Notre interprétation de ses 
travaux et les utilisations de ces derniers, en 
autres, par les auteurs de l’OD, nous permettent 
d’avancer les mécanismes suivants : 
•	définir avec précision la cible du changement, 

tous les acteurs concernés et ceux qui vont ac-
tionner le changement de manière concrète ;

•	construire un argumentaire du changement en 
privilégiant le quoi et le comment par rapport 
au pourquoi ;

•	savoir mobiliser les bons médias de commu-
nication et privilégier les médias chauds (avec 
interaction) pour les changements de compor-
tements ;

•	avoir des relais légitimes et attractifs qui 
couvrent la cible pour relayer au quotidien les 
messages du changement ;

•	privilégier des temps d’expérimentation du 
changement avec des mises en situation ;

•	mettre en place des focus groupes ;
•	avoir des temps d’appropriation visant à l’en-

gagement des acteurs comme des moments 
visant à définir ce qui est bien dans le change-
ment pour le futur.

Cette approche du changement s’inscrit dans 
une vision téléologique du changement où l’état 
souhaité est la force motrice du changement 
et les acteurs de l’organisation sont considérés 
comme les agents du changement. Les experts 
du changement, ceux qui apportent des outils 
et des démarches sont des sociologues qui 
construisent des grilles de lecture du réel aux 
principaux intéressés et peuvent parfois inter-
venir en tant que facilitateur (animer des focus 
groupes par exemple). 
L’approche de Lewin en matière de conduite du 
changement vise à convaincre les personnes 
de l’intérêt du changement afin de lever les 
résistances. On parle de démarche de persua-
sion. Les actions d’accompagnement visent 
à convaincre les parties prenantes et plus par-
ticulièrement celles qui développent le plus de 
résistances. Les personnes concernées par 
le changement ne sont à aucun moment de la 
démarche contraintes. Le changement est expli-
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qué, expérimenté et partagé entre les personnes 
avec l’aide d’agents du changement. 

Etape 2 : Le changement comme objet 
gestionnaire : l’approche instrumentale de 
Kanter dans les années 1970/1980

À la fin des années 70, les pays occidentaux 
entrent dans une période de récession. Les 
entreprises se battent sur les marchés pour 
conserver leur positionnement et leur avantage 
concurrentiel. La concurrence de pays émer-
gents, comme la Chine, remet en cause les mo-
dèles américains de développement stratégique 
dans un monde où les marchés se libéralisent. 
Dans ce contexte, il devient important pour les 
entreprises d’aligner leur stratégie sur les évo-
lutions du marché (Demers, 1999). Pour faire 
face à ces évolutions, les chercheurs en gestion 
stratégique prônent un changement révolution-
naire, entraînant le remplacement de l’ancienne 
organisation par une nouvelle, plus apte à faire 
face à la concurrence et aux évolutions de l’en-
vironnement (Miller et Friesen, 1980). Le chan-
gement devient alors une méthode d’interven-
tion visant à remplacer les pratiques existantes 
à l’aide de leviers. Kanter, Stein et Jick (1992), 
ont proposé des leviers d’accompagnement du 
changement tels que la communication ou la 
formation. Ces auteurs ont classé ces leviers 

dans une suite chronologique : la roue du chan-
gement. Cette roue du changement a inspiré 
un grand nombre de méthodes de conduite du 
changement déployées par les grands cabinets 
de conseil pour le déploiement des projets infor-
matiques du type ERP comme SAP (Entreprise 
Resources Planning ou PGI en français Progiciel 
de gestion Intégré). Les gros projets ERP ont 
été un accélérateur de la conduite du change-
ment instrumentale qui propose des leviers 
d’accompagnement. Avant les ERP, l’informati-
sation consistait à développer des programmes 
sur mesure (informatique maison) à partir d’une 
analyse fonctionnelle. Avec l’arrivée des ERP, 
le processus d’informatisation a été compléte-
ment revu. Il ne s’agissait plus de créer des pro-
grammes adaptés à l’organisation mais de para-
métrer des outils standards voire de modifier 
les processus existants pour que ces derniers 
soient optimisés et adaptés aux fonctionnalités 
informatiques. On parle alors de BPR (Business 
Process Réingéniéring) pour décrire l’action qui 
vise à revoir les processus avec un objectif d’op-
timisation et d’informatisation. De nombreuses 
grandes entreprises ont utilisé les projets d’in-
formatisation en mode ERP pour opérer une 
optimisation des processus. L’accompagnement 
des projets informatiques a été revu. Il ne s’agis-
sait plus uniquement de former les utilisateurs 
mais il fallait aussi communiquer et les accom-

Figure 2 : La démarche Lewinienne
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pagner pour décrire l’évolution des processus 
et des règles de gestion. La conduite du chan-
gement a eu ce rôle d’accompagnement par le 
déploiement de trois grands leviers que sont la 
communication, la formation et l’accompagne-
ment avec en amont des actions de diagnostic 
et en aval de pilotage.
Kanter et al (1992) ont proposé une méthode de 
conduite du changement reposant sur dix leviers 
opérationnels : 
1.	Un travail en commun et le partage d’une 

même vision de la réalité ;
2.	Des éléments d’appréciation de l’état d’avan-

cement (mesures), fondées sur des points de 
repères (jalons) qui permettent une remontée 
de l’information ;

3.	La mise en place d’un système incitatif et de 
reconnaissance des contributions de chacun ;

4.	L’instauration de règles et de procédures pour 
homogénéiser les pratiques ;

5.	La volonté d’obtenir des progrès rapides ;
6.	Le soutien des sponsors et des partisans du 

changement ;
7.	Une communication forte, accompagnée de 

l’organisation d’échanges et de pratiques ;
8.	Un support par la formation ;
9.	Des symboles, des signaux qui éclairent le 

changement ;
10.	Un contrôle et un suivi du processus de chan-

gement.
La roue du changement de Kanter a été à l’ori-
gine des méthodes de conduite du changement 
proposées par les cabinets de conseil. Un travail 
mené en 2003 (Autissier Moutot, 2015b) sur les 
pratiques de conduite du changement avait per-
mis de montrer que la plupart des méthodolo-
gies étaient structurées selon en 3 phases et huit 
livrables (on parle d’ailleurs de modèle en 3*8). 
Il y a une phase de diagnostic visant à qualifier le 

projet, l’état d’acceptation des parties prenantes 
et les principaux impacts. Ces éléments de dia-
gnostic permettent de produire un plan de com-
munication, de formation et d’accompagnement 
qui seront déployés selon le planning du projet. 
Pendant l’accompagnement des mesures visant 
à s’assurer de l’adhésion des parties prenantes 
sont réalisées ainsi que des indicateurs portant 
sur le projet et l’activité concernée.

Etape 3 : Les managers acteurs du 
changement : l’approche managériale de 
Kotter dans les années 1990/2000

Au milieu des années 1990, les grandes trans-
formations conduites par les entreprises se 
soldent souvent par des échecs. Pour Kotter 
(1996), qui a conduit une enquête auprès d’une 
centaine d’entreprises, ces échecs s’expliquent 
par l’absence de méthodologie en matière de 
conduite du changement. Il avance alors l’idée 
que les changements ne se font pas dans les 
projets mais par l’attitude et la posture des 
managers au quotidien. Avec son modèle en 8 
étapes, il met en avant le rôle structurant et hau-
tement contributif du manager dans le proces-
sus de changement. Pour Kotter (1996) la réus-
site d’un changement, passe par la mobilisation 
des managers et l’engagement de ces derniers. 
Il préconise de former les managers à leur rôle 
d’agent du changement au travers de son mo-
dèle en 8 étapes afin que les managers soient 
des relais du changement. Dans ces écrits plus 
récents (Kotter, 2018) il mentionnera le rôle de 
relais mais aussi de co-constructeur du change-
ment avec les collaborateurs.

Figure 3 : Le modèle instrumental de la conduite du changement
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Etape 1 : Créer l’urgence

C’est une des thématiques fortes chez Kotter. 
Il faut créer un sentiment d’urgence (burning 
plateform) au travers de l’argumentation qui est 
donnée du changement. L’idée de l’urgence est 
fortement remise en cause notamment dans 
des situations de changements permanents. 
Kotter préconise d’insister sur les variables exo-
gènes contraignantes et notamment les pro-
bables sanctions du marché.

Etape 2 : Former une coalition puissante

L’influence du leadership nord-américain est 
très forte dans les écrits de Kotter. Le manager, 
quel que soit son niveau, doit établir un leader-
ship pour entraîner ses collaborateurs dans la 
dynamique du changement. Il doit se créer des 
équipes légitimes et influentes pour démultiplier 
le changement.
3. Créer une vision du futur
Afin d’éviter la peur du changement et la dimen-
sion anxiogène sous-jacente, Kotter propose 
de définir avec précision ce que sera le futur et 
l’état post changement. La visibilité et la maté-
rialisation de la cible permettent de rassurer les 
parties prenantes tout en leur montrant ce vers 
quoi tend leur action en situation de change-
ment. Cela vaut lorsque l’on connaît la cible avec 
précision, ce qui n’est pas toujours le cas.
4. Communiquer la vision du futur
La communication joue un rôle central dans l’ac-
compagnement du changement chez Kotter et 

dans les pratiques nord-américaines en générale. 
Pour Kotter la communication doit être rappelée 
très régulièrement auprès des collaborateurs en 
insistant sur la cible et la situation d’urgence. 
Pour Kotter il faut marteler en permanence le 
pourquoi et la destination du changement.
5. Inciter à l’action
Pour Kotter, le manager doit inciter ses colla-
borateurs à expérimenter le changement de 
manière opérationnelle et à traiter les obstacles 
(les résistances et les irritants). Le manager 
doit être un facilitateur et un acteur qui veille à 
l’opérationnalisation des changements dans les 
activités opérationnelles. Le manager doit être 
considéré comme une ressource par les colla-
borateurs pour arbitrer et lever les obstacles le 
cas échéant.
6. Générer des victoires à court terme
Pour permettre l’implication et l’engagement 
des acteurs, il est important d’avoir des jalons 
dans un projet de changement avec des réali-
sations qui constituent des victoires rapides. La 
notion de planification et de jalons avec des réali-
sations matérialisant le changement en cours de 
réalisation permettent aux parties prenantes de 
se dire que « c’est jouable ».
7. Consolider les succès
Les victoires rapides sont souvent le fait d’une 
expérimentation qu’il convient de généraliser 
sur tout ou partie du périmètre du changement. 
Il s’agit de passer de l’expérimentation au chan-
gement de masse qui concerne toutes les par-
ties prenantes. On peut aussi parler de point 

Figure 4 : Les 8 étapes de Kotter
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de bascule pour que l’ensemble de l’entreprise 
passe de l’état A à l’état B.
8. Ancrer le changement
Le changement est-il ancré durablement dans 
les organisations, les pratiques et les compor-
tements ? C’est souvent un des points les plus 
difficiles à traiter dans le changement parce que 
les délais d’ancrage sont souvent plus longs que 
les temps d’accompagnement mais aussi du fait 
de la difficile mesure de certains changements, 
notamment en termes de culture, de comporte-
ments et de postures. Une manière simple, de-
mandez aux managers de noter sur une échelle 
de 1 à 10, le niveau d’ancrage d’un changement, 
cela vous donnera une idée.

Etape 4 : Le changement collaboratif : 
l’approche collaborative et internalisée 
depuis les années 2000

La relative réussite des démarches instrumen-
tales pour les projets de changement informa-
tique de type ERP, l’émergence d’une sociolo-
gie collaborative (sous la pression des classes 
d’âges Y mais aussi d’une évolution sociétale 
désireuse d’une plus grande participation à la dé-
cision), les projets digitaux et les impératifs d’in-
novation ont montré les limites des démarches 
descendantes et l’intérêt des démarches de co-
construction. Cette remise en cause s’est opé-
rée entre 2008 et 2012. La crise financière de 
2008 et la révolution digitale de 2012 constituent 
les moments clés de cette évolution. Même 

l’approche managériale de Kotter (1996) avec un 
leadership fort s’est trouvée en difficulté pour 
instruire des projets de changements qui étaient 
conditionnés par l’innovation et la participation 
de toutes les parties prenantes. La réponse à 
cette évolution a été double. La première a été 
d’internaliser la conduite du changement. Ce 
phénomène avait commencé dès 2005 dans un 
souci de capitalisation de la compétence chan-
gement et d’économies des coûts de consul-
ting (Leloup et al 2006). La plupart des grands 
groupes ont créé des structures dédiées avec 
deux modèles  : celui du consulting interne et 
celui des relais. Le modèle du consulting interne 
consiste à créer des entités avec des consultants 
internes qui interviennent sur les projets comme 
le ferait des consultants externes. Des entre-
prises comme Renault-Nissan, Axa ou Total ont 
utilisé ce modèle pour internaliser la conduite du 
changement avec des consultants qui faisaient 
aussi de l’Excellence Opérationnelle. Le modèle 
du réseau consiste à avoir une équipe réduite 
(entre 2 et 5 personnes à plein temps) complé-
tée par des relais dans les métiers. En 2006, EDF 
avait créé une méthodologie interne de conduite 
du changement LITCHI (Les Instruments et 
Techniques du Changement Interne) et disposait 
d’une centaines de relais dans les métiers pour 
la diffusion de la méthodologie. L’internalisation 
de la conduite du changement constituait une 
alternative au consulting interne en termes de 
méthodes mais aussi d’animation dans une lo-
gique collaborative. Des équipes de coachs ou 

Figure 5 : Les domaines d’intervention des entités de changement internes
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autres groupes d’acteurs internes ont pris en 
charges l’animation des groupes de travail. La 
figure suivante représente les grands domaines 
d’intervention des entités internes de conduite 
du changement.
L’autre réponse a consisté à intégrer dans les 
méthodes de conduite du changement beau-
coup d’ateliers et de temps de co-construction. 
Le modèle qui consistait à ce qu’un sachant 
interviewe les personnes concernées et réa-
lise ensuite seul un livrable semble révolu. Les 
livrables sont co-construits en collectif lors 
d’ateliers qui permettent d’embarquer les par-
ties prenantes et de leur faire construire les élé-
ments de diagnostic et d’accompagnement du 
changement. Autissier et Moutot ont, au travers 
de deux ouvrages, Passez en Mode workshop 
(2013) et Le changement Agile (Dunod, 2015), 
développé la notion de conduite du changement 
collaborative.
Le changement agile prévoit une phase de 
diagnostic visant à qualifier le changement 
et le contexte par des ateliers avec les par-
ties prenantes. Ensuite des animateurs réa-
lisent des cycles d’ateliers participatifs avec 
les parties prenantes pour expérimenter le 
changement dans leur environnement de tra-
vail. Le tryptique «  communication, formation, 
Accompagnement  » est remplacé par des 
cycles d’ateliers (des sprints) de trois mois envi-
ron au cours desquels sont réalisés des ateliers 
de catharsis, de brainstorming, d’exploration et 

de décision. Tous les deux cycles (tous les 6 
mois) sont réalisées des enquêtes pour déter-
miner des taux d’information, de compréhen-
sion, d’adhésion et de participation auprès des 
parties prenantes afin d’envisager (ou non) de 
nouveaux cycles d’ateliers. Ces ateliers sont ani-
més par des experts internes bien souvent. En 
complément de cette approche collaborative par 
projet, le changement agile prévoit une analyse 
plus macro des ancrages en lien avec la straté-
gie de l’entreprise et de l’évolution de la capacité 
à changer de l’organisation.
Le changement agile permet de répondre à 
ce nouvel enjeu d’une organisation en mou-
vement permanent. Il s’appuie sur des dispo-
sitifs collaboratifs pour faire vivre aux acteurs 
des expériences de changement. Ces disposi-
tifs expérientiels peuvent prendre différentes 
formes : atelier créatif, réseau apprenant, atelier 
participatif, etc. Leur objectif est avant tout de 
« plonger » les membres de l’organisation dans 
différentes expériences de changement. C’est 
par l’accumulation successive de ces expé-
riences que les acteurs seront alors en mesure 
d’intégrer, de s’approprier le changement qu’ils 
auront expérimenté, mais aussi de construire 
des connaissances nouvelles sur le change-
ment et sa gestion au quotidien, c'est-à-dire de 
construire une capacité à changer. 

Figure 6 : Le changement agile (Autissier, Moutot, 2015b)
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Etape 5 : Stratégie et pilotage de la 
transformation : l’approche transformation 
pour une vision plus macro aujourd’hui

Depuis une cinquantaine d’années, le changement 
est traité comme un événement extraordinaire de 
la vie d’une organisation qu’il convient de traiter 
pour revenir à un état de stabilité. La révolution digi-
tale est à l’origine du phénomène de changements 
exponentiels. Les changements sont permanents, 
multiples, violents et rapides. Ce n’est plus l’état 
de changement qui sera une situation à part mais 
au contraire l’état de stabilité. Comme le propose 
les théoriciens de la complexité, lorsque le système 
devient complexe, il ne faut pas chercher à simpli-
fier mais au contraire à développer une dynamique 
permettant de dialoguer avec cette complexité. 
La gestion du changement, pensée pour accom-
pagner un changement de manière micro est com-
plétée par la gestion de la transformation au niveau 
macro qui a un triple objectif : 
•	Développer l’innovation et les nouveaux busi-

ness modèles et accélérer les transformations 
pour répondre aux marchés (Time to Market) 
avec des temps de plus en plus courts ;

•	Piloter les transformations en lien avec la stra-
tégie de l’entreprise ;

•	Mesurer et faire progresser la capacité à chan-
ger de l’organisation.

La gestion du changement vise à intervenir sur 
des projets et à professionnaliser les managers 
aux compétences de la gestion du changement 
ainsi qu’à doter l’organisation de méthodologies 
d’accompagnement.
La gestion de la transformation vise à créer une 
direction et/ou fonction qui a en charge les trois 

objectifs mentionnés. Cette entité peut aussi 
prendre en charge la conduite du changement 
et les dispositifs d’accompagnement. Il s’agit 
en fait de recoller les dispositifs d’accompagne-
ment à des impératifs stratégiques en répon-
dant aux questions suivantes : 
•	Les projets permettent-ils la réalisation de la 

stratégie ?
•	Tous les sujets stratégiques sont-ils couverts 

par des projets de changement ?
•	Comment développer l’innovation à tous les 

niveaux de l’organisation ?
•	Comment transformer des innovations en 

nouveaux business et nouveaux business mo-
dèles ? (notamment au travers du digital)

•	Comment créer les conditions et les disposi-
tifs de l’innovation ?

•	Comment développer la mise à l’échelle des 
innovations pour qu’elles deviennent un enjeu 
de business ?

•	Comment accélérer les innovations et le pro-
cessus de mise sur le marché ?

•	Comment développer la capacité à changer 
des salariés et de l’organisation dans son en-
semble ?

•	Comment intégrer la prospective des mé-
tiers ?

Toutes ces questions constituent une première 
feuille de route d’une direction de la transforma-
tion.

Figure 7 : Changement versus transformation
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