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Lors de la Conférence EPN (Emergency Personnel Network) de mai 2009 à Gatwick, Kate a 
expliqué à l’assemblée pourquoi, à son avis, les organisations ne devaient pas concentrer leurs 
efforts sur la gestion du changement qui sous-entend que le changement est pour une raison ou 
une autre négatif et qu’il se limite à un simple évènement, mais qu’elles devaient plutôt s’attacher 
à développer des comportements d’adaptation.  

En 2007, Amnesty International a initié un processus de changement de grande ampleur pour 
réagir à la vitesse avec laquelle des informations essentielles pour la mission d’Amnesty sont 
aujourd’hui communiquées au niveau mondial. Dans ce cas présent, le changement s’est imposé 
à Amnesty International qui a dû s’adapter afin d’assumer son devoir de réponse au monde 
extérieur. 

Reconnaissant ce besoin de changer radicalement l’organisation à tous les niveaux, Amnesty a 
choisi de revenir au cœur de la relation avec ses employés. Amnesty a développé un référentiel 
de compétences afin d’examiner le rôle de chacun dans l’organisation. Cette initiative a permis 
d’identifier les qualités et les comportements positifs et de sélectionner ceux qu’il fallait 
encourager au cours de la phase de transition et même au-delà. Grâce à leur référentiel, les 
employés ont découvert les domaines et les niveaux de performance attendus ainsi que les 
comportements devant être valorisés et reconnus. Ces approches et attitudes positives ont été 
récompensées afin d’encourager les comportements d’adaptation.  
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Les employés des organisations, surtout ceux qui travaillent dans le secteur humanitaire et 
du développement, sont en général extrêmement dévoués à leur travail et à leur cause. 
Parfois, ce dévouement est l’arbre qui cache la forêt et les organisations, dans l’ensemble, 
peinent à se projeter dans l’avenir et à identifier les changements futurs. C’est pour cela que 

changement  (n. m.) :Évènement intervenant lors du passage d’une phase 
à une autre.  
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les organisations du secteur humanitaire et du développement doivent absolument veiller à 
encourager les comportements d’adaptation.  
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Les ONG sont actuellement confrontées à un certain nombre de défis que Kate a 
résumés de la façon suivante :  
 
�������7�:  il est important de connaître l’histoire de l’organisation qui s’avère 
précieuse pour façonner l’avenir, mais il faut la laisser à sa place pour que tout 
processus soit à venir et non guidé par la mémoire.  
 
�����������;
�
�7�:  évaluer ce qui correspond aux succès et aux échecs est essentiel 
lors d’un processus de changement. 
 
�����������
��:  les leaders doivent être courageux et garder bien présente à l’esprit la 
vision de l’organisation. 
  
������������:  pour réussir et aller de l’avant, les organisations doivent reconnaître et 
gérer efficacement les talents de leurs employés : « si nous considérions les talents 
de notre personnel comme nous considérons les finances c’est-à-dire comme une 
ressource, nous rendrions un grand service à la société civile ».  
 
�/�������
���-��:� les organisations ont beaucoup moins de temps à consacrer à 
l’apprentissage. Il est donc important non seulement d’investir dans des talents mais 
aussi de faire comprendre aux collègues, dans leur contrat de travail, que leur métier 
sera différent demain.  
 
�/�������
���:  Le besoin d’adaptation est constant. Le changement est très rarement 
un évènement simple et isolé.  
 
�/
 �����:  les organisations doivent identifier les voix qui comptent ainsi que les 
artisans du “succès” 
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Un leadership fort facilite le changement mais d’où vient cette force ? Les conférences ont 
tiré la conclusion suivante : le « courage » était plus important que le « pouvoir ». Voici ce 
qu’en dit le Doyen d’Henley Business School dans le magazine The Economist du 20 juillet 
2009 : « Les leaders perdent leur autorité morale pour trois raisons : ils se comportent de 
façon non éthique, ils sont rongés par le manque de confiance en soi et perdent leur 
conviction, ou bien ils sont aveuglés par le pouvoir, perdent toute conscience d’eux-mêmes 
et par conséquent sont déconnectés de ceux qu’ils dirigent alors que le monde qui les 
entoure change. »  

Ceci rejoint les réflexions de l’atelier le plus populaire à Nairobi : que faire s’il apparaît 
clairement que les leaders de l’organisation ne mettent pas en œuvre le changement 
nécessaire ou s’ils changent pour changer – nouveau syndrome du coup de balai ? Plusieurs 
rôles clé ont été suggérés pour l’encadrement intermédiaire et pour ceux qui se sentent 
suffisamment concernés pour prendre la parole. Les organisations ont besoin d’encourager 
le leadership chez tout manager, en étendant le « leadership éclairé » (thought leadership) 
(http://www.leadersdirect.com/thoughtleadership.htm) à l’engagement volontaire. 

Les « victimes » sont les personnes qui subissent le changement. Lors des conférences, de 
nombreux débats ont évoqué les processus à l’origine des sentiments négatifs 
(www.epn.peopleinaid.org). Le mot « changement » pour commencer. Pourquoi annoncer un 
“processus de changement” alors que le changement intervient en continu ? Utilisons des 
mots comme adaptation, croissance, efficacité renforcée. Concentrons-nous sur la 
communication et l’implication du personnel dans le « processus » et sur la préparation au 
changement des systèmes organisationnels. Et le mot de la fin a été : « rester humain » et, 
surtout, s’assurer que les leaders dirigent. 
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Le projet prévoyait une série d’ateliers afin de permettre au personnel de quitter dignement 
Vision du Monde avec des perspectives d’emploi renforcées. Au total, 465 employés ont 
participé au projet MERLOT incluant des sessions comme « actualisation du CV » et 
« formation rédactionnelle », « bilan de compétences confidentiel », « réflexion sur les 
réussites personnelles » et « développement de compétences ». A l’issue des ateliers, les 
employés ont reçu les conclusions de leur bilan de compétences et ont pu en discuter avec 
un responsable RH.  

En considérant le changement de façon proactive, Vision du Monde a conçu et mis en 
œuvre un projet qui a indéniablement atteint son objectif : faciliter un processus de 
changement qui s’annonçait difficile à 
gérer.  

Selon les propres termes de Vision du 
Monde, le projet  MERLOT a été un 
exemple d’initiative RH qui a traduit en 
pratique l’une des valeurs centrales de 
Vision du Monde : « chaque personne a 
de la valeur à nos yeux ». Selon les 
résultats de l’évaluation, près de 95% 
des participants ont jugé que le projet 
leur avait permis de se sentir valorisés 
par leur ex-employeur. 
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