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    Préface




    En 2016, dix ans après la parution de Théorie U, mon éditeur m’a proposé d’écrire ce nouvel ouvrage. En substance, et plus diplomatiquement que je ne le rapporte ici, il m’a déclaré : « Théorie U se vend bien. Mais franchement on se demande pourquoi. Le livre est presque illisible : cinq cents pages, des dizaines de tableaux, des centaines de notes… Tout ce que les éditeurs recommandent à leurs auteurs de ne pas faire. » Puis, il m’a suggéré : « Pourquoi n’écririez-vous pas un livre accessible pour changer, plus court et mis à jour ? »




    Percevant sans doute chez moi une pointe d’indignation, il a immédiatement attiré mon attention sur deux auteurs que ­j’admire qui, après avoir écrit un ouvrage de fond exposant leurs travaux, les avaient résumés dans un second ouvrage. Le livre que vous tenez dans les mains est le fruit de cette conversation. J’espère qu’il vous sera utile.




    Le présent guide d’introduction à la Théorie U – une méthode de transformation consciente des systèmes – tente de répondre à la question suivante : comment apprendre face aux perturbations qui déstabilisent la planète ? Comment apprendre à partir du futur émergent ?




    La Théorie U combine la pensée systémique1, l’innovation et l’accompagnement du changement, en partant du point de vue d’une conscience humaine en évolution. Ancrée dans la recherche-­action et l’apprentissage par l’action tels que pratiqués de longue date au MIT (Massachusetts Institute of Technology), la Théorie U évolue depuis deux décennies grâce aux expérimentations et ajustements d’une communauté dynamique de praticiens. Elle comprend trois grands volets :




    1.Une structure permettant de voir les points aveugles du ­leadership et de la transformation des systèmes.




    2.Une méthode visant à créer des changements conscients : ­processus, principes, pratiques.




    3.Un nouveau récit de la transformation sociale : mettre à ­niveau nos « systèmes d’exploitation » mentaux et organisationnels dans tous les secteurs de la société.




    Les chapitres 1 à 4 (partie 1) sont consacrés au cadre et aux idées clés de la Théorie U. Ils mettent en lumière le point aveugle majeur du leadership actuel : l’état intérieur à partir duquel nous agissons.




    Le chapitre 5 (partie 2) aborde les processus, principes et pratiques de la Théorie U. Les méthodes et outils proposés aux acteurs de changement ont pour objectif le développement de compétences collectives permettant de transformer l’espace intérieur à partir duquel nous agissons.




    Les chapitres 6 et 7 (partie 3) présentent un nouveau récit au service d’une profonde évolution sociétale. Ils tentent de répondre aux questions suivantes : quelles sont les conditions nécessaires à une refonte de nos sociétés permettant de prendre en charge les enjeux pressants d’aujourd’hui ? Comment appliquer la puissance de la conscience à la transformation des systèmes collectifs ? Cette troisième partie esquisse un canevas permettant de mettre à niveau les « systèmes ­d’exploitation » de nos institutions éducatives, nos économies et nos démocraties. Les concepts clés de la Théorie U y sont appliqués à la transformation du capitalisme.




    Le processus en U prend sa source dans différents courants et méthodes de conduite du changement :




    •La recherche-action et l’organisation apprenante, issues des travaux de Peter Senge, Ed Schein, Donald Schön, Chris ­Argyris et Kurt Lewin.




    •Le Design Thinking2 selon Tim Brown et Dave Kelly.




    •Le travail de développement de la conscience, les sciences cognitives et la phénoménologie, issus des recherches de ­Francisco Varela, Jon Kabat-Zinn, Tanja Singer et Arthur Zajonc.




    •Les mouvements pour les droits civiques menés par Martin Luther King Jr., Nelson Mandela, Mahatma Gandhi et les millions d’activistes luttant pour la transformation de leurs environnements.




    
Le leadership du U : cultiver le champ social




    L’un des principes clés de la Théorie U est de différencier les manières dont l’action et l’attention sont produites. Parce que je prête attention de telle manière, les choses émergent de telle manière. Ou, comme le disait Bill O’Brian, le regretté directeur de Hanover Insurance : « Le succès d’une intervention dépend de l’état intérieur de l’intervenant. »




    La Théorie U met le doigt sur le point aveugle du leadership actuel que sont les « conditions intérieures », ou sources, à partir desquelles nous agissons individuellement et collectivement.




    Ayant grandi dans une ferme, j’aime comparer notre état intérieur à un champ. Tout champ comprend deux faces : l’une visible, manifestée par ce qui pousse ; l’autre invisible, souterraine, manifestée par la qualité du sol.




    Ces deux dimensions s’appliquent également aux champs sociaux. Nous voyons ce que nous faisons, c’est-à-dire les résultats pratiques et visibles auxquels nous parvenons dans le monde, mais prêtons rarement attention à la source, ou aux racines de nos actes, c’est-à-dire à l’état intérieur à partir duquel nous agissons. La Théorie U nous invite à observer ce point aveugle qu’est la dimension source du champ social, la qualité des relations que nous entretenons avec nous-mêmes, les autres et le système.




    La Théorie U distingue quatre sources d’action et d’attention. À celles-ci s’associent quatre qualités de conscience : (1) habituelle ou automatique, (2) ego-systémique, (3) empathique ou relationnelle, (4) générative ou écosystémique.




    L’essence du leadership consiste à devenir conscient de notre point aveugle, notre source, puis à moduler l’espace intérieur à partir duquel nous agissons en fonction de ce que demandent les situations rencontrées. Cela signifie qu’en tant que leaders et acteurs de changement, notre travail est de cultiver le sol du champ social. Dans le langage de la Théorie U, le champ social est l’ensemble des relations entre individus, groupes et systèmes donnant naissance à des modes et schémas de pensée, de conversation et d’organisation qui, à leur tour, produisent des résultats pratiques.




    Un champ social est un système social vu de l’intérieur, soit sa part invisible. Considérer les choses du point de vue du champ, et non plus du système, implique que nous prenions conscience de notre point aveugle : l’origine de notre attention et de nos actes. Cette origine affecte radicalement la qualité avec laquelle nous accompagnons, apprenons et écoutons. Le problème actuel du leadership est qu’il est largement considéré comme étant l’apanage de quelques personnes, elles-mêmes dirigées par une seule personne. Mais dès lors que nous envisageons le leadership comme la capacité d’un système à co-sentir et co-construire le futur, nous réalisons qu’il est distributif : il doit inclure tout le monde. Afin de développer des compétences collectives, les membres d’un écosystème donné doivent tous agir en accompagnateurs dudit système. Pour y parvenir de manière consciente, fiable et participative, il nous faut :




    •une grammaire sociale : un langage commun ;




    •une technologie sociale : des méthodes et des outils ;




    •un récit d’avenir pour la transformation sociale.




    La première partie de ce livre traite de la grammaire du champ social. La méthode – une technologie sociale consciente – sera exposée dans la deuxième partie. Enfin, la dernière partie reliera la grammaire et les méthodes à une nouvelle lecture de la transformation sociétale.




    Le double processus au cœur du U consiste à co-sentir et co-créer les possibilités futures émergentes. Toutefois, la Théorie U est bien plus que cela. Plutôt qu’un processus linéaire, la grammaire et les méthodes décrites dans ces pages constituent une matrice, qui en appelle aux compétences suivantes :




    Suspendre et ­s’étonner : seul le fait de suspendre nos jugements nous permet de nous ouvrir à notre capacité d’étonnement. S’étonner consiste à remarquer qu’il existe tout un monde au-delà de nos schémas de pensée habituels.




    Co-sentir : nous devons nous rendre dans les lieux où les potentiels sont les plus actifs, car de ces expériences germent les graines du futur. Ces liens doivent s’établir avec l’esprit et le cœur grands ­ouverts.




    Le pouvoir de l’intention est une compétence essentielle. Dans toute démarche de presencing, l’intention profonde est à l’opposé de l’endoctrinement. Il s’agit d’augmenter et non de diminuer le champ des possibles, de renforcer la connexion à notre source dans un monde qui, sinon, nous met en pièces. Il s’agit de devenir conscient de nos propres sources de curiosité, de ­compassion et de courage.




    Co-créer : explorer le futur en faisant, en aménageant des pistes d’atterrissage modestes pour accueillir ce qui cherche à émerger.




    Créer des réceptacles : créer de nouveaux espaces contenants favorisant l’activation de champs sociaux génératifs.




    Le problème actuel de nos écosystèmes réside dans la rupture de la boucle rétroactive entre les parties et le tout. La Théorie U offre des méthodes permettant de reconnecter les parties au tout en amenant les systèmes à se sentir et se voir eux-mêmes. Lorsque cela arrive, l’état de conscience des collectifs passe de ­l’ego-systémique à l’écosystémique3, autrement dit d’une perspective en silo à une perspective globale du système.




    Les méthodes et outils de la Théorie U permettent aux équipes d’effectuer ces transitions au niveau collectif. Le Théâtre de la présence sociale (Social Presencing Theater), par exemple, permet aux divers acteurs d’un système de se sentir et se voir individuellement et collectivement en redirigeant leur attention vers eux-mêmes. C’est un processus essentiel car là où va l’attention va ­l’énergie. L’énergie d’un groupe converge naturellement vers le lieu où son leader (dirigeant, éducateur, parent, etc.) place son énergie. Dans un groupe, lorsque la qualité de l’attention passe de l’ego à l’éco – du je au nous – alors une ouverture se produit dans le tissu systémique invisible qui active un champ social génératif.




    Je constate, après plus de vingt ans d’accompagnement du changement, que la qualité des résultats obtenus par un système dépend de la qualité de conscience à partir de laquelle les membres du système opèrent. En résumé : la forme suit la conscience.
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        1. Le systems thinking, en anglais, est une approche holistique des systèmes ­examinant la façon dont leurs parties constituantes interagissent et comment ils fonctionnent à long terme au sein de systèmes plus grands.


      




      

        2. Le Design Thinking est méthodologie d’innovation. À la convergence de la pensée analytique et la pensée intuitive, il ­s’appuie largement sur un processus de co-créativité tenant compte des retours de l’utilisateur final (N.d.T.).


      




      

        3. Dans le langage de la Théorie U, le préfixe « éco » (du grec ancien oikos, la maison, l’environnement) fait référence à la notion collective du « nous » (N.d.T).


      


    


  




  

    PARTIE I




    Une structure 
pour voir le champ




    Certains affirment qu’en dépit de tous les discours autour du changement, peu de choses évoluent. Mon expérience m’informe du contraire. J’ai été témoin de plusieurs glissements tectoniques au cours de ma vie. J’ai vu le mur de Berlin s’effondrer en 1989 et avec lui toute la dynamique de la guerre froide. J’ai vu la fin du système de l’apartheid en Afrique du Sud. J’ai vu la jeunesse nord-américaine se mobiliser pour mettre au pouvoir le premier président afro-américain. J’ai vu le cœur de l’économie mondiale glisser en trois décennies de l’Occident vers l’Extrême-Orient. Aujourd’hui, je vois également le changement se manifester dans la montée des autocraties, des nationalismes et des mouvements d’extrême-droite, comme autant de réactions à une mondialisation à sens unique et de tentatives de voiler un phénomène bien plus important : l’éveil d’une nouvelle conscience à travers la planète. Bien que ces évolutions n’aient pas toutes abouti à des transformations profondes, je suis certain d’une chose : aujourd’hui tout peut arriver. J’ai la conviction que le changement majeur de notre époque n’est pas derrière nous, mais juste devant. Ce changement est lié à la transformation du capitalisme, de la démocratie, du système éducatif et du soi.


  




  

    1.




    
Le point aveugle





    Nous vivons une époque de profonds dérèglements et d’immenses potentiels ; une époque marquée par la fin d’un mode de pensée et de structures sociétales liés au passé ; une époque qui accueille la naissance d’une nouvelle conscience et de champs sociaux co-créatifs. Le monde qui meurt est celui du « moi d’abord », du « toujours plus », un monde de politiques servant des groupes d’intérêt qui ont conduit nos sociétés à cet état d’irresponsabilité organisée que nous connaissons.




    Le paradigme naissant est moins aisé à cerner. La caractéristique majeure des impulsions qui procèdent de cette naissance est le passage d’une conscience ego-systémique à une conscience écosystémique – c’est-à-dire l’émergence d’une conscience incluant le bien-être de tous. Un peu partout autour du globe, nous assistons à l’éveil de ce type de conscience et à la force qui le sous-tend : l’activation de l’intelligence du cœur. Selon Eleanor Rosch, professeure en psychologie cognitive à UC Berkeley, les groupes se mettant à agir à partir de cette conscience peuvent être « terriblement efficaces ».




    Certes, ces premiers signes de changement paraissent insignifiants face aux défis immenses auxquels nous sommes confrontés. Pourtant, j’ai la profonde conviction qu’ils portent les graines du renouveau civilisationnel nécessaire à la préservation de ­l’essence de notre humanité et à son évolution.




    

      [image: ]




      Figure 1 : Affronter les dérèglements


    




    Mon amie Kelvy Bird, cofondatrice du Presencing Institute, illustre par un abîme l’impression que nous laissent les défis auxquels nous sommes confrontés (Fig. 1).




    Imaginons-nous à gauche de l’image, face à l’abîme. Nous nous trouvons devant un monde dont les structures, fondées sur le passé, se désintègrent. Depuis l’autre côté de l’abîme, à droite, nous apercevons les nouveaux modèles mentaux et les structures sociales émergentes. Notre défi est de trouver comment franchir cet abîme, comment passer d’ici à là.




    Cette image résume le voyage proposé dans ces pages : nous engager dans l’abîme qui mène de la réalité actuelle, conduite par des forces du passé, à un avenir émergent inspiré par nos plus hauts potentiels futurs.




    Trois fractures




    Entreprendre ce voyage est d’une importance capitale. Au fond de l’abîme, nous contemplons trois fractures majeures :




    •écologique : la destruction à grande échelle de l’environnement et de la nature ;




    •sociale : des niveaux d’inégalité odieux et une fragmentation conduisant à la destruction de l’unité sociale ;




    •spirituelle : la croissance régulière du nombre de burnout et de dépressions, conduisant à une perte généralisée de sens et à la destruction du Soi. La majuscule est ici intentionnelle : elle permet de distinguer le soi actuel du Soi futur dans son plus haut potentiel.




    La fracture écologique peut se résumer par le chiffre 1,5. Chaque année, nous consommons en moyenne une fois et demie la capacité de régénération de la Terre. Aux États-Unis, le niveau moyen de consommation est cinq fois supérieur aux ressources planétaires.




    La fracture sociale est parfaitement illustrée par le chiffre 8. Sur la planète, huit milliardaires possèdent autant que la moitié la plus démunie de l’humanité, soit 3,8 milliards de personnes. C’est un fait. Plus de la moitié des biens et du capital sont concentrés dans les mains d’une poignée de personnes que l’on pourrait faire entrer dans un minibus.




    Concernant la fracture spirituelle, le nombre à retenir est 800 000. C’est le nombre annuel de suicides sur la planète. Le suicide tue davantage de personnes chaque année que les guerres, les agressions et les catastrophes naturelles réunies. Un être humain se donne la mort toutes les quarante secondes.




    En résumé, nous créons collectivement des résultats que personne (ou presque) ne désire. Ces résultats incluent la destruction de la nature, de la société et du Soi.




    Au xixe siècle, l’amplification de la fracture sociale, ressentie par de nombreux pays comme un problème majeur, a contribué à faire naître une conscience collective. Au xxe siècle, et particulière­ment durant son dernier tiers, nous avons vu s’amplifier la fracture écologique. Ce phénomène a lui aussi contribué à modeler notre conscience du bien commun.




    En ce début du xxie siècle, c’est l’intensification de la fracture spirituelle que nous devons affronter. D’ici 2050, les avancées technologiques liées à l’apparition d’internet et aux bouleversements qu’elle a provoqués auront vraisemblablement remplacé la moitié des emplois. Nous sommes face à un futur qui, selon Bill Joy, informaticien et cofondateur de Sun Microsystems, « n’a plus besoin de nous ». Cela nous force à nous redéfinir en tant qu’êtres humains et à décider du genre de société que nous souhaitons voir advenir. Après un xxe siècle marqué par les tyrannies, sommes-nous en train de faire le lit de la tyrannie technologique ? C’est l’une des questions auxquelles nous nous confrontons lorsque nous plongeons nos regards dans l’abîme.




    En somme, la planète, l’unité sociale et l’essence même de l’homme sont menacées. Si cette affirmation semble dramatique à certains, je la considère pour ma part presque sous-estimée au vu des défis de notre temps.




    Dans ce cas, quel espoir avons-nous ? Aujourd’hui, notre plus grand espoir réside à mon sens dans le fait que nous sommes sans cesse plus nombreux, notamment chez les jeunes, à réaliser que ces trois fractures sont indissociables. Elles sont trois facettes d’un seul et même problème de fond : le point aveugle.




    
Le point aveugle





    Il existe un point aveugle dans le leadership, le management et le changement social (qui s’applique également à la vie quotidienne). Ce point aveugle est en lien avec la source à partir de laquelle nous agissons, communiquons, percevons et pensons. Nous sommes en mesure de voir ce que nous faisons, c’est-à-dire le quoi, les résultats. Nous sommes en mesure de voir la façon dont nous produisons ces résultats, le comment, les processus. Mais dans la plupart des cas, nous ne sommes pas conscients du qui, c’est-à-dire de l’espace intérieur, de la source à partir de laquelle nous agissons.




    

      [image: ]




      Figure 2 : Le point aveugle du leadership


    




    Voyons plus en détail de quoi il retourne. Ce point aveugle m’est apparu pour la première fois au cours d’une conversation avec Bill O’Brien, le regretté directeur de Hanover Insurance. Fort de sa longue expérience en accompagnement du changement, Bill me résuma sa plus grande découverte en ces termes : « Le succès d’une intervention dépend de l’état intérieur de l’intervenant. » Cette déclaration me fit prendre conscience que le travail des leaders ne se résume pas à ce qu’ils font et à comment ils le font, mais inclut également leur état, leur « condition intérieure », autrement dit la source de leur action. Bill soulignait ainsi la dimension profonde qui donne naissance à nos actes, nos paroles et nos perceptions et nous permet de sentir les possibilités futures et de nous y connecter.




    La façon dont nous prêtons attention est un aspect de notre vie que nous négligeons souvent, que ce soit dans le cadre organisationnel ou au quotidien. Lorsque nous vaquons à nos occupations, nous sommes généralement conscients de ce que nous faisons et de la manière dont nous le faisons. Mais si quelqu’un nous demande d’où proviennent nos actions, nous sommes souvent bien en mal de donner une réponse claire. Au fil de mes recherches, j’en suis venu à appeler ce lieu d’origine de nos perceptions et de nos actions la source. 
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