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Préface


Il est difficile de résumer et d’expliquer « Adaptive Leadership », et c’est le premier mérite de cet ouvrage que de s’attaquer à ce barrage méthodologique… Est-ce une méthode, une démarche, une approche, une philosophie ? C’est un peu tout cela, en réalité.


On pourrait partir des concepts, puissants et divers, qui empruntent à la science, à la philosophie, à la religion, à la psychanalyse, mais sans aucun dogmatisme ni prosélytisme. Le but ici est de proposer des grilles de lecture et d’analyse du monde de l’entreprise au sens large, en puisant dans toute la richesse qu’offrent les sciences humaines pour expliciter ces problématiques humaines qui – elles aussi – se présentent dans les organisations, puis de fournir des orientations pour agir. Pour tout le monde d’ailleurs, car Adaptive Leadership est un formidable outil de compréhension et d’intervention pour les dirigeants bien sûr, mais aussi pour tous les acteurs qui constituent un « système » donné. 


Il faut bien entendu apprécier la logique « systémique » de l’analyse : le mot commence à être galvaudé et finit par irriter, mais il décrit bien un phénomène à l’œuvre dans la plupart des situations de blocage dans les organisations. Il y a tellement d’interdépendances et de loyautés concurrentes qu’il est parfaitement impossible de faire bouger une partie sans que d’autres soient impactées et qu’elles exercent alors des résistances. L’action indépendante est devenue illusoire… et dangereuse. Comprendre que chaque groupe a des motivations « honorables » et pourtant parfois concurrentes est une donnée fondamentale pour trouver des voies de sortie.


On peut enfin saluer le travail de définition du mot « leadership » afin de lui apporter une dimension différente et mieux adaptée aux nouvelles problématiques : le leadership n’est pas un statut, c’est une activité, démontrable et indépendante, de l’autorité formelle. Cette approche me semble essentielle pour faire fonctionner les organisations matricielles, les modes projet et les initiatives de type « crowdsourcing »…


Il y a ainsi dans ce travail un foisonnement de concepts, de dimensions et d’exemples qui sollicitent l’intelligence du lecteur et, dans le cadre d’une mise en œuvre « pratique », celle des participants. Cet ouvrage est une invitation à redéfinir nos pratiques, donc à questionner les fondamentaux de notre identité au travail. Il ne s’agit pas de tout transformer, mais de chercher ces fameux 3 % de notre ADN « professionnel » qui doivent nous permettre de nous adapter à un environnement dans lequel ce qui nous a servi pendant longtemps pourrait bien se révéler désormais au mieux inutile, au pire contre-productif. C’est une réflexion fondamentale, une démarche, voire un processus plus ou moins long et peu linéaire, de la prise de conscience à l’expérimentation, donc à la prise de risque, puis à l’évaluation.


Est-ce qu’Adaptive Leadership marche ? Comment mesurez-vous les résultats ? Est-ce que vous me le conseilleriez ? En quoi est-ce différent ? Je n’ai pas de réponse « satisfaisante » à ces questions. Le singe ne s’est pas réveillé homme un beau matin, le changement à l’œuvre ne porte généralement pas une belle pancarte « changement en cours », il s’opère en profondeur mais pas forcément de façon très spectaculaire.


Le résultat ne s’apprécie qu’après. Parfois, bien après. Il faut faire confiance au processus : nous ne sommes pas ici dans le traitement de choc, mais plutôt dans une initiation à appréhender la complexité. Pas de solution simple, mais une ouverture sur une quantité d’interprétations nouvelles et donc de possibilités d’agir différemment.


Je conseille la lecture de cet ouvrage à tous ceux qui ont envie de progresser, car c’est a minima un formidable outil de diagnostic et d’analyse. C’est un livre dense que l’on peut aborder dans le désordre, car le processus n’est pas linéaire, et qui s’apprécie sur la durée. On peut y revenir. On apprend à observer, d’abord les autres puis soi-même, avant de passer à l’expérimentation.


Adaptive Leadership est une invitation à travailler différemment pour stimuler d’autres processus et initier de nouvelles dynamiques relationnelles. Ce n’est pas une méthode que l’on applique à d’autres, c’est une démarche dans laquelle on entre soi-même avant d’y inviter les autres. Et puis oui, des changements s’opèrent, de façon subtile et durable.


Dorothée Burkel


People Operations Director, Google










Introduction


Contribuer aux changements en préservant vos valeurs, œuvrer à des projets complexes dans des organisations protéiformes, adopter une ligne de conduite dans votre vie professionnelle comme personnelle sont autant d’actions que la méthode d’Adaptive Leadership peut vous aider à accomplir.


Dans le domaine de la conduite du changement, nos idées balancent entre deux pôles extrêmes : le changement constant et naturel (la constance, c’est le mouvement), et la fixité ou la permanence. Cet ouvrage vous invite à penser en termes de personnes et d’organisations en équilibre entre ces deux pôles, à savoir entre plasticité et fixité.


Le pôle de la fixité est tissé de nos habitudes, de notre savoir-faire, des traditions, des institutions et de leurs règles. C’est notre monde familier. Le pôle de la plasticité est notre capacité à nous réinventer, à modeler de nouvelles formes de vie ainsi que notre potentiel à modifier nos habitudes, traditions, organisations et institutions sans perdre notre ADN, nos valeurs. Au cœur de la plasticité, on trouve l’apprentissage, la diversité, l’expérimentation, l’amélioration continue et progressive, le désir de prospérer et de créer du sens. Avec Adaptive Leadership, vous placerez le curseur au bon endroit entre fixité et plasticité pour conserver l’essentiel tout en renouvelant les organisations.


S’approprier Adaptive Leadership, c’est s’emparer de concepts, outils et tactiques pour les appliquer avec habileté. Plus qu’un savoir notionnel, il s’agit d’une expérience. Diagnostiquer à plusieurs voix, écouter vos opposants, mobiliser les parties prenantes, reconnaître les pertes : vous expérimentez dans tous les domaines de votre vie et, ainsi, vous vous entraînez progressivement.


Adopter Adaptive Leadership, c’est mettre en œuvre un leadership distribué et une collaboration effective. Votre organisation sera plus agile et s’adaptera à agir dans des environnements incertains.


Appliquer Adaptive Leadership, c’est se donner les moyens pour mettre en place des changements qui créent des formes de vie en accord avec vos valeurs. Du simple respect dû à vos collègues ou partenaires à la responsabilité sociétale et environnementale, ces valeurs qui vous tiennent à cœur constituent un moteur pour les changements à mener ; elles sont au cœur de la transformation.


S’investir dans Adaptive Leadership, c’est chercher et proposer des solutions qui sont à la hauteur des enjeux et de la complexité rencontrés actuellement par les personnes et les organisations. Les ruptures technologiques, la mondialisation, les changements sociaux et culturels créent des situations inédites dans le quotidien de chacun. Face à cette complexité, trouver de nouvelles formes de vie n’est pas une option mais une nécessité.


Adaptive Leadership est une proposition ambitieuse qui fait confiance aux organisations pour répondre aux enjeux actuels, comme ce livre fait confiance à ses lecteurs pour se confronter à une méthode de conduite du changement qui n’est pas conventionnelle.










Chapitre 1


Un modèle pour contribuer au changement


Avec Adaptive Leadership, vous vous dotez  d’une démarche, d’outils et de tactiques afin de concevoir une stratégie de conduite du changement adaptée à votre contexte. Trois étapes sont mises en œuvre, à savoir : diagnostiquer, mobiliser et acquérir de nouvelles habitudes et pratiques.


Il s’agit à la fois d’un modèle ambitieux, visant à ce que le changement soit fructueux, et d’un modèle progressif, car il préserve les valeurs essentielles et la culture qui constituent l’ADN de l’organisation, tout en opérant les transformations nécessaires.


1. Les objectifs d’Adaptive Leadership


A. Fournir aux membres des organisations une méthode pour conduire le changement dans des environnements défiants


L’approche d’Adaptive Leadership a été créée à Harvard progressivement, en réponse aux demandes des étudiants qui souhaitaient résoudre les difficultés rencontrées au sein de leur organisation, dans un contexte de changements.


Ces étudiants, managers en milieu de carrière venant de nombreux pays, ont déjà une bonne expérience dans la conduite du changement. Ils ont souvent acquis une pratique de l’animation, de la facilitation des groupes et du coaching individuel, compétences habituellement requises pour la conduite du changement. Malgré leur expérience et leur formation, ils rencontrent de grandes difficultés, ce qui les conduit à suivre un cursus à la Harvard Kennedy School pendant un an pour profiter des avancées des recherches universitaires. Leurs attentes sont très fortes tant sur le plan théorique que pratique.


Voici les situations rencontrées, elles devraient trouver un écho avec votre quotidien :


•Résistance aux projets nouveaux.


Ils se heurtent à des résistances dont ils n’arrivent pas à venir à bout alors qu’ils sont porteurs de projets novateurs qui pourraient aider leur organisation.


•Application récurrente de vieilles solutions sans effet.


Ils ont l’impression que le savoir-faire acquis par l’organisation ne répond plus de manière optimale ou même qu’il est contre-productif, engendrant plus de dysfonctionnements que d’améliorations.


•Ressentiment et silence.


Ils font face à des équipes qui sont dans le ressentiment ou qui se sentent délaissées. Elles se protègent par le silence. Les solutions win-win (gagnant-gagnant) mal appliquées ont apporté leur lot de déceptions. Parce qu’elles n’ont pas respecté leurs promesses, elles ont creusé un fossé entre les perdants et les gagnants.


•Difficulté à être un bon manager aujourd’hui.


Les managers trouvent que leur métier devient de plus en plus difficile. Ils sont nombreux à vivre une contradiction entre les valeurs affichées par les organisations et les décisions prises. Ces contradictions rendent le métier de manager difficile. Ils ne peuvent plus donner du sens aux actions qu’ils engagent. Elles érodent la confiance des membres de l’organisation : les bonnes idées ne créent plus d’adhésion. Les changements durables sont rares, comme si les habitudes devenaient indéracinables et l’absence de cohérence engendrait une crispation.


Mobiliser les organisations pour sortir de ce monde familier et confortable est consommateur de temps et d’énergie, et s’avère être une activité qui n’est pas sans danger.


•Manque de pilotage, de leadership.


Le manque de pilotage est vivement ressenti. Concrètement, aucun leader n’a suffisamment d’autorité pour imposer une direction, une stratégie ou pour guider les opérationnels à mettre en œuvre la stratégie définie. Que la contestation des décisions soit ouverte, s’exprimant à travers une confrontation, ou souterraine, trouvant son expression dans l’inertie, aucun leader ne fait l’unanimité. La diversité des intérêts, des perspectives et des valeurs crée un environnement complexe à mener.


•Entre-soi.


La constitution d’une équipe avec des profils différents ou favorisant la parité homme-femme fait partie des recommandations pour gérer les risques mais reste une gageure. L’entre-soi est certes risqué mais il est également familier et confortable. La marginalisation des personnes aux idées différentes, même lorsqu’elles méritent d’être testées et étudiées, renforce le conformisme. Tout comme le fait que les managers sont témoins de la création de boucs émissaires, situation qui sape les valeurs de l’organisation.


•Environnement défiant (challenging).


Confrontés à la mondialisation et à l’accélération de leur activité, les managers sont aux premières loges pour saisir les impacts sur leur métier. La nouvelle donne, créée par l’utilisation croissante des techniques dans tous les domaines, est un facteur essentiel de cette complexité dans laquelle ils doivent prendre des décisions. La difficulté à partager leur diagnostic, puis à enclencher des processus pour concevoir des solutions à la hauteur des problèmes, est un constat commun.


Comment pallier les limites du savoir-faire de son organisation face à la complexité des situations ? Comment mobiliser les organisations sans avoir de direction claire et de leader fort ? Comment rester cohérent avec ses valeurs et éviter cynisme, crispations et inertie ? Comment durer dans le temps ? Voici les questions majeures que se posent ces managers.


B. Les racines des concepts


AL1 plonge ses racines dans la littérature du management et des sciences humaines. La littérature de management fournit un modèle de leadership limité, qui ne semble plus être efficace en dehors de l’ère industrielle, période à laquelle il a vu le jour.


Ronald Heifetz et Marty Linsky, professeurs à Harvard Kennedy School, ont remis le travail sur le métier à tisser pour définir un nouveau leadership dans une période de changement. Ils ont ainsi créé « Adaptive Leadership » tournant autour de trois axes :


•Définir une nouvelle articulation entre autorité et leadership.


•S’inscrire de plain-pied dans la mouvance de la systémique et des pratiques de transformation issues du champ des psychothérapies : l’organisation est vue/conçue avec les concepts de système, d’équilibre dynamique, d’interactions et de feed-back entre les parties.


•Bénéficier des avancées du champ d’étude des psychothérapies issues des travaux menés au Tavistock Institute : la dynamique de groupe et la méthode de « recherche-action » de Kurt Lewin sont des outils pour agir sur le terrain.


Afin de communiquer facilement sur le caractère permanent du changement, Ronald Heifetz voit dans la théorie de l’évolution de Darwin une bonne métaphore parce qu’elle représente un des modèles de changement les plus connus. Dans ce modèle, la plasticité des espèces est la capacité à changer de forme pour prospérer dans des environnements, tout en gardant son ADN. Elle est la source de l’adaptation.


C. Des concepts, des outils et des tactiques


La mise en œuvre de cette conduite du changement se base sur plusieurs concepts, outils et tactiques. En voici quelques exemples :


–écarter les solutions techniques en améliorant les diagnostics des situations ;


–créer des environnements dans lesquels la diversité des approches est la bienvenue et les oppositions productives ;


–développer ses capacités d’intervention grâce à un leadership distribué ;


–développer sa plasticité, c’est-à-dire sa capacité à s’adapter ;


–trier les valeurs et pratiques qui sont essentielles à l’organisation et celles qui seront abandonnées ;


–reconnaître les pertes et les résistances ;


–promouvoir l’apprentissage et l’expérimentation ;


–renforcer l’impact que chaque membre de l’organisation peut avoir dans la résolution des problèmes quelle que soit sa position d’autorité ;


–capter sa relation à l’autorité.


Ces concepts, outils et tactiques créent une forme de leadership adaptée à la conduite du changement dans la gestion quotidienne comme dans la mise en place de projets complexes et sensibles. Elle offre un cadre pour changer de manière durable les habitudes et les pratiques.


D. Une méthode pour enseigner


Parallèlement aux demandes des étudiants évoquées précédemment, les universités élaborent des stratégies et des bonnes pratiques pédagogiques pour former les futurs managers à des environnements mouvants et incertains. Elles cherchent à répondre aux questions suivantes : le leadership pour introduire le changement s’apprend-il ? et si oui, comment ?


Les mises en situation et les études de cas ont été le mode d’apprentissage privilégié. Avec Adaptive Leadership, l’utilisation du groupe pour expérimenter de nouvelles formes de leadership dans le cadre de la conduite du changement est au cœur de l’apprentissage.


Ronald Heifetz et Marty Linsky ont proposé aux étudiants de collaborer avec leurs pairs sur leurs propres cas. Une méthode de « conseil entre pairs » est créée pour que chaque manager profite de l’expérience des autres étudiants et apprenne à utiliser la diversité des interprétations au sein d’un groupe.


Cette pratique qui consiste à utiliser les matériaux immédiatement disponibles et réels a conduit les enseignants à aller plus loin :


•Ils ont mis au point quelques stratégies utilisant le groupe que représente une classe, pour mieux saisir comment surgissent la création de groupes, de factions et leurs interactions. Les différences d’âge, de culture, de nationalité et de genre sont analysées tout au long des échanges qui ont lieu. La dynamique du groupe est décryptée.


•Le rapport des étudiants à leurs enseignants est lui aussi analysé. Lors des cours, les étudiants ont accès au contenu explicite du cours mais aussi au contenu implicite qui réside dans l’attitude de l’enseignant, la manière dont il utilise sa position d’autorité et la manière dont chacun vit cette autorité.


Les cours sont parfois très animés. Ils sont conçus comme un laboratoire où chacun a l’occasion de se découvrir autrement par rapport à ce qu’il pensait être.


2. Les principes d’Adaptive Leadership


AL s’appuie sur deux piliers :


•Définir un leadership qui mobilise les organisations. C’est pouvoir compter sur un nombre important d’initiatives au sein des organisations. Exercer son leadership est à distinguer de la position d’autorité que l’on a dans une organisation.


•Identifier la nature du problème que l’organisation affronte. Écarter les solutions techniques quand le savoir-faire acquis ne produit plus les résultats escomptés est un diagnostic essentiel pour apporter une solution durable. Un défi de plasticité nécessite un apprentissage afin de développer de nouvelles formes plus adaptées à l’environnement, tout en s’appuyant sur les acquis. Des critères et une grille d’analyse permettent de distinguer les problèmes techniques et les défis de plasticité.


Son processus consiste à :


•Diagnostiquer à plusieurs voix avec de multiples interprétations – L’art du diagnostic de l’organisation et de son environnement passe par une compréhension globale et systémique. En prenant en compte la diversité des interprétations, la complexité de la situation est plus claire pour chacun. L’une des difficultés majeures que rencontrent les organisations est de ne pas appréhender la complexité de leur environnement par manque d’avis divers et divergents ou par absence de construction du diagnostic : les avis de chacun sont entendus mais l’on ne sait pas prendre en compte des avis aussi divergents et construire une problématique qui les intègre. Or le diagnostic est la base de la définition d’une stratégie d’intervention. Cette dernière ne peut espérer être efficace sans saisir les multiples interprétations des contraintes, de l’histoire et de la particularité d’une organisation, de son inclusion dans des systèmes plus vastes, de ses interactions avec les autres systèmes. L’intervention se bâtit au contraire à partir de ces contraintes et particularités qui sont souvent complexes.


•Mobiliser au présent, ici et maintenant – Il s’agit de faire en sorte que toutes les parties prenantes de l’organisation prennent part au changement en organisant le travail de transformation, en orchestrant les conflits issus des divergences et des luttes, et en traitant les stratégies d’évitement mises en œuvre. La mobilisation n’est possible qu’en créant un environnement favorable et en reconnaissant les pertes des différentes parties prenantes, leurs valeurs et leurs intérêts.


Le leadership partagé mobilise les parties prenantes. Il s’exerce dans un cadre où les recettes sont obsolètes et le futur incertain. Il recommande la pratique de l’expression de la diversité, de l’apprentissage et de l’expérimentation, et utilise l’inconfort des conflits nés des divergences pour produire des solutions adaptées. Les actions sont initiées par des personnes, qu’elles soient ou non en position d’autorité. Ce leadership crée un environnement qui veille à ce que chaque membre de l’organisation fasse sa part de travail de transformation et n’attende pas que la transformation vienne d’en haut, d’en bas ou d’ailleurs… Cette distribution de la responsabilité et de la mise en œuvre est la condition sine qua non de la durabilité des nouvelles pratiques.


3. Pour qui ?


Vous aspirez à :


–apporter des réponses cohérentes à des questions complexes ;


–mobiliser des équipes dans une transition dont vous ne connaissez pas encore la cible ;


–organiser des équipes dans des périodes de transformation sans vous limiter à la gestion des budgets, à quelques indicateurs de qualité ou de performance, voire même à des feuilles de calcul sur un tableur ;


–réorienter votre entreprise sur des produits et des services plus performants ;


–conduire des projets nouveaux et complexes à valeur ajoutée ;


–trouver du sens à votre activité professionnelle ;


–transformer votre start-up en entreprise tout en gardant la souplesse et un mode de relation qui ne soit pas celui d’une autorité administrative ;


–organiser votre entreprise pour répondre aux changements technologiques récurrents ;


–travailler en position d’autorité dans un environnement complexe et mouvant.


Ces différentes aspirations trouveront des points d’appuis pour se concrétiser à travers les concepts et outils. Vous pourrez construire une grille de lecture de votre situation, concevoir des interventions efficaces et mobiliser vos alliés et les autres parties prenantes dont vous avez besoin pour mener à bien vos actions.


4. Ce qui différencie Adaptive Leadership


Voici les cinq particularités de ce modèle pour contribuer au changement.


A. Une approche à la fois personnelle et collective


La conduite du changement est un projet à la fois personnel et collectif : réinventer un quotidien va au-delà du développement des talents individuels.


Dans ce contexte, AL conjugue ces deux dimensions :


–personnelle : concrètement, ce sont les personnes qui agissent ;


–collective : ces personnes agissent au sein d’une organisation en tant que partie de cette organisation.


En tant qu’approche personnelle, elle propose à chacun d’explorer les rôles joués au sein de l’organisation, ses ambitions et sa vulnérabilité, la manière dont les autres le perçoivent. Toutes ces observations informent sur la stratégie d’intervention qu’une personne peut mener et les risques qu’elle prend.


En tant qu’approche collective, elle privilégie les diagnostics systémiques et les solutions qui donnent un sens aux changements opérés dans l’organisation. Elle se focalise sur la mobilisation des personnes qui vont opérer ces changements. Il ne s’agit pas de favoriser quelques individus ou de leur permettre de sauver leur peau, mais de faire prospérer le collectif à travers les nouveautés.


AL incite à jouer collectif tout en invitant chacun à développer ses talents et à exercer son leadership.


B. Une approche adaptée à la complexité dans laquelle nous vivons


La conduite du changement est efficace si la complexité est prise en considération par les parties prenantes de l’organisation. L’expérience de la complexité et de l’incertitude qui l’accompagne est largement partagée aujourd’hui. Dans notre quotidien, les choses s’avèrent plus complexes qu’il n’y paraissait en première analyse : les actions ont des effets auxquels nous ne nous attendions pas.


Prendre en considération la complexité nécessite de trouver les images qui vont parler à chacun. Prenons l’image d’une tapisserie : cette dernière, composée de mille fils, ne dévoile son dessin qu’une fois tissée ; il en va de même pour la réalisation d’un diagnostic puisque ce ne sont pas les opinions prises indépendamment qui permettent de comprendre ce qui se passe, mais bien la vision d’ensemble qu’elles engendrent. Ainsi, la diversité des points de vue est au diagnostic final ce que les fils de différentes couleurs sont à la tapisserie. Quand chacun donne son point de vue, une image émerge, ouvrant la possibilité d’un diagnostic de ce qui se passe ici et maintenant dans nos organisations.


Il ne s’agit pas de prendre des avis, des conseils auprès des uns et des autres puis de choisir celui qui semble avoir raison, car ce serait encore séparer les fils. C’est l’action de « tisser » ensemble qui fait la différence.


L’art du diagnostic comme les interventions pour mobiliser prennent ainsi en considération la complexité grâce à cette attention portée à la diversité et à la reconnaissance des difficultés à travailler avec cette pluralité des points de vue.


C. Une approche pragmatique guidant les interventions indépendamment de la position d’autorité


La conduite du changement est facilitée par l’agilité et la fluidité d’une organisation. Or, les organisations ont toutes une structure d’autorité, c’est-à-dire une structure hiérarchique relativement rigide. Dans ce contexte, AL invite à distinguer leadership et autorité, et à tirer le meilleur parti d’une bonne articulation entre autorité et leadership. En effet, le leadership s’exerce et prend l’initiative alors que l’autorité est une position qui s’occupe, un statut qui dure. De cette manière, chacun détient un rôle et la marge de manœuvre qui va avec.


Cette manière d’articuler leadership et autorité a déjà fait ses preuves dans des entreprises innovantes, sur des secteurs où le mouvement est incessant et la conduite du changement dans les gènes de l’entreprise. Elle est utilisée dans le cadre de projets complexes qui nécessitent plus de flexibilité et d’agilité et interviennent dans des environnements incertains. Un leadership distribué – c’est-à-dire offrant la possibilité de prendre des initiatives et d’intervenir quelle que soit sa position d’autorité – est un gage de fluidité et d’agilité, qualités recherchées pour la conduite du changement.


Une organisation hiérarchique opère ses prises de décision au sommet et doit trouver un moyen pour que ces décisions trouvent leur expression dans le reste de l’organisation. Ces moyens de se faire obéir, de motiver ou de chercher l’adhésion ont des limites que nombre de managers ont déjà expérimentées : un style de management par trop autoritaire, des managers flamboyants, parfois humiliants, épuisent les acteurs. Ils posent la question du sens et des valeurs que l’organisation se donne.


Favoriser un leadership partagé permet de sortir de cette impasse, puisqu’il n’est plus de la responsabilité d’un manager solitaire de faire prospérer une organisation et de conduire le changement. Ainsi, avec AL, un ensemble d’acteurs exerce son leadership sur plusieurs points de l’organisation, conduit le changement et s’organise pour faire prospérer leur entreprise. Ce leadership partagé apporte une agilité au sein de l’organisation, qui ne peut exister avec un management autoritaire.


AL propose un apprentissage pour sortir du « tout hiérarchique » afin d’opérer les changements et aller vers plus de collaboration.


D. Une approche conciliant l’action, la réflexion et la recherche de sens


La conduite du changement se base sur la réflexion (le diagnostic), passe à l’action et se nourrit de sens et de valeurs.


Parce que l’action, le diagnostic et la recherche de sens sont inséparables dans la conduite du changement, AL encourage les personnes qui souhaitent exercer leur leadership pour changer leur organisation à étendre leurs compétences et leur registre d’intervention à ces trois dimensions :


•Si vous avez tendance à agir vite ou à vous précipiter dans l’action, AL va vous proposer d’améliorer vos diagnostics. Une meilleure appréhension de la complexité donne une meilleure accroche à l’action. Les interventions qui en découlent sont plus pertinentes et efficaces. La dimension culturelle et politique des interventions donne à chacun les moyens d’intervenir au bon moment avec les bonnes personnes.


•Si vous êtes enclin à la réflexion, AL va vous encourager à passer à la mobilisation et à exercer votre leadership. Vous avez des atouts pour comprendre ce qui pourrait aider votre organisation à prospérer sur les dix prochaines années. Il serait dommage de ne pas mobiliser les autres et de tomber dans la première chausse-trappe.


•Enfin, la recherche de sens vous donnera l’énergie nécessaire.


E. Une approche qui considère les pertes comme un élément central


La conduite du changement est difficile, car elle affronte les pertes engendrées par le changement que ce soit par l’ensemble ou une partie seulement de l’organisation.


Les stratégies d’évitement liées au changement trouvent leur origine dans la peur des pertes, qu’elles soient réelles ou anticipées. Or, le spectre des pertes est vaste : perte de statut, de prestige, d’argent, perte des habitudes qui vous font gagner du temps, pertes des repères, des anciennes compétences, perte de pouvoir, de relations au sein des organisations.


Lors des transformations, les pertes créent des conflits entre les parties prenantes, car, même si globalement l’organisation tirera partie du changement, certains auront beaucoup à perdre, d’autres un peu moins et d’autres enfin en sortiront gagnants. Reconnaître honnêtement les pertes est essentiel à une conduite du changement. Sans cette reconnaissance partagée, les interventions se heurtent à de fortes résistances. Cette recommandation, largement partagée par les professionnels de la conduite du changement, est rarement mise en œuvre. Les organisations aiment peu les conflits, elles ne sont pas expertes dans leur orchestration, elles préfèrent ignorer les peurs et minimiser les conséquences du changement en question.
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Au contraire de cette tendance, AL propose de travailler de manière productive avec les conflits. Cela nécessite d’avoir préparé le terrain politiquement, de s’être donné un cadre de collaboration qui rende les discussions houleuses à la fois possibles et constructives et assure la continuité du travail même en cas de conflits. Cela nécessite aussi le recours à des personnes qui exercent leur leadership tout en ayant conscience des dangers, en particulier celui de se faire éjecter du système. Une solide formation est importante pour orchestrer les conflits, se repérer soi-même au sein des organisations, différencier ce que l’on est par rapport au rôle que l’on tient et enfin saisir ce qui nous fait vibrer.


5. La structure du livre


Le modèle d’AL est vaste et peut être utilisé dans des cas très différents. L’ambition de ce guide n’est pas d’être exhaustif dans la présentation des ressources mises à disposition par les concepteurs du modèle dans leurs œuvres, mais de proposer un ensemble cohérent d’outils et de tactiques pour prendre en main la méthode et l’essayer progressivement dans son environnement quotidien.


Pour répondre à cette ambition, le livre est structuré de la manière suivante :


•Le chapitre 2 présente les concepts liés à AL :


–changement et plasticité ;


–leadership et autorité ;


–problèmes techniques et défis plastiques.


•Les chapitres suivants (chapitres 3, 4 et 5) traitent de la pratique sur le terrain et proposent des outils pour mener à bien l’approche proposée par AL :


–l’art du diagnostic ;


–l’intervention pour mobiliser ;


–l’acquisition de nouvelles habitudes par la formation de l’organisation et des personnes.


Tout au long du livre, des encadrés proposent un approfondissement sur une idée en tissant des analogies avec le domaine scientifique ou politique et en proposant quelques incursions dans les réflexions de philosophes. De nombreux cas illustrent les concepts et l’usage des outils.


Cette présentation, à travers la traduction des principaux concepts, a été adaptée pour un public de langue française en fournissant des exemples, des images et des métaphores pris dans un contexte francophone. Dans sa version américaine, les exemples utilisés sont l’amélioration des droits civiques aux USA, les réformes dans les écoles, collèges et lycées américains ainsi que dans les administrations. Ces exemples nécessitaient une bonne connaissance du contexte pour bien comprendre leur pertinence, ce qui aurait pu constituer une difficulté pour un lecteur francophone.


Enfin, les exemples proposés sont rédigés de manière à fournir un point de vue systémique afin de vous habituer à ce regard systémique.


6. Accuser réception d’un monde complexe, changeant et incertain


Adaptive Leadership est une approche peu conventionnelle qui devrait séduire un public francophone. Elle ouvre à un potentiel d’intervention qui approfondit et va au-delà du traditionnel triptyque audit-accompa­gnement-formation.


•À l’audit, elle substitue le diagnostic à plusieurs voix.


•L’accompagnement est plus engagé et prend la forme d’interventions dont le but est d’amener l’organisation à se réinventer.


•La formation prend une nouvelle dimension en intégrant l’organisation et les individus dans des expériences d’apprentissage, et en visant le long terme.


Chaque étape – diagnostic, mobilisation, acquisition de nouvelles habitudes et pratiques – est vigilante quant aux valeurs qui animent l’organisation.


En sortant d’une définition du leadership réservée aux personnes en position d’autorité, AL engage chaque individu ou équipe à :


–estimer sa propre capacité à intervenir dans son organisation ;


–saisir les opportunités ;


–prendre des risques ;


–« contribuer ».


Ce leadership prend note du changement d’environnement, du passage d’une économie industrielle à une économie de services, de la connaissance et de l’information, des phénomènes de globalisation et d’accélération. Il est adapté à ce nouvel environnement qui réserve des surprises, de l’imprévu, de la contingence.


Encourager un leadership se manifestant en tout point de votre organisation favorise la mobilisation nécessaire aux transformations durables et la recherche de solutions à l’échelle des difficultés rencontrées. C’est aussi une solution à la quête sans fin d’un leader providentiel, inspirant, visionnaire et qui ferait l’unanimité.


Mais attention, AL n’est pas un ensemble d’instructions à suivre. Ronald Heifetz et Marty Linsky ne croient plus aux recettes toutes prêtes à mettre en œuvre, car il y a eu trop d’échecs. La conduite du changement fait peau neuve et s’adapte à son nouvel environnement.









1.	Pour des raisons de simplification, l’abréviation AL est souvent utilisée pour Adaptive Leader­ship dans la suite de l’ouvrage.
















Chapitre 2


Se familiariser avec le modèle d’Adaptive Leadership


Dans ce chapitre, nous allons présenter les trois piliers de la conduite du changement avec Adaptive Leadership, à savoir :


•L’utilisation de nos capacités plastiques pour changer et s’adapter.


•La différence entre leadership et autorité, et l’impact de cette différence pour conduire le changement.


•La distinction des problèmes techniques et des défis de plasticité, et l’impact de cette distinction sur les solutions et les changements nécessaires pour mettre en œuvre des solutions aux défis de plasticité.


1. Changement et plasticité


Dans la conduite du changement, créer les conditions des changements est précieux. Passer du statu quo à une nouvelle forme, permettre aux parties prenantes d’émettre des idées, de les tester, négocier de nouvelles formes, les modeler, les rendre plus efficaces et performantes, mobiliser les équipes sur ce travail de changement…, toutes ces actions ont besoin d’un écrin pour se développer.
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Exercer son leadership, c’est alors mettre la main à la pâte comme les plasticiens qui modèlent de nouvelles formes ou comme la nature qui multiple les formes d’une même espèce de manière hasardeuse et improvisée, créant ainsi une biodiversité. Il s’agit en effet d’utiliser toute la capacité plastique des êtres et des organisations pour qu’ils s’adaptent à un nouvel environnement et prospèrent, et aussi de développer au mieux le potentiel des personnes et des organisations pour qu’elles s’avèrent agiles dans des environnements changeants et complexes. Adaptive Leadership s’est inspiré de la théorie de l’évolution, de la plasticité du vivant et des études anthropologiques décrivant les changements dans les sociétés primitives, traditionnelles ou modernes.


Pour bien saisir cette notion de plasticité, nous allons faire un tour chez les artistes plasticiens comme Picasso, dont le travail, parce qu’il nécessite un changement de regard et de technique de travail offre une image du potentiel de la plasticité.


A. Comment de nouvelles formes apparaissent-elles chez les plasticiens ?


Le témoignage de Brassaï sur le travail plastique mené par Picasso nous fait entrer dans les arcanes du plus célèbre des plasticiens. Chargé de photographier toutes les sculptures de Picasso pour un nouveau livre sur son œuvre, Brassaï découvre des statues un peu anciennes de l’artiste ; il donne alors tous les ingrédients d’un travail plastique :


« Je suis frappé par la nouveauté de ces expériences plastiques. Picasso n’a fait ici que ménager des rencontres aux matières et structures familières, leur assigner de nouveaux sens et de nouvelles destinations. »1


■   Faire des expériences plastiques, mettre la main à la pâte


Les plasticiens mettent la main à la pâte. Ils forment et déforment les matières qu’ils modèlent. C’est un papier qui, avec une texture particulière, se plie pour donner un effet visuel particulier, une pierre qui se prête à la taille… Des matériaux (cartons, assiettes, bois, par exemple) sont essayés pour devenir des supports d’une œuvre et leur résistance est utilisée pour fabriquer une forme.


L’aspect ludique n’est jamais très loin dans ce travail plastique de création. Ainsi, le travail plastique est proposé dès le plus jeune âge sous forme de jeux dans les écoles maternelles et primaires et dans les ateliers d’arts plastiques. Ces expériences plastiques sont autant de recherches qui permettent de montrer toutes les possibilités d’une matière ou de combinaisons, d’explorer la diversité des perspectives et des regards que l’on peut poser sur un objet. Pour Picasso, « [s’]il y avait une seule vérité, on ne pourrait pas faire cent toiles sur le même thème. »


Ces expériences sont indispensables pour créer des formes, car l’on ne connaît le résultat qu’a posteriori, quand l’expérience est faite et que la figure a pris forme sous nos yeux.


■   Faire place à l’imprévu


Lorsque l’on mène des expériences, il y a nécessairement de l’imprévu. Ainsi, en modelant l’homme à l’agneau, une très grande statue, Picasso se trouva fort dépourvu devant l’imprévu : la structure qu’il avait créée n’était pas assez solide par rapport à ce qu’il avait projeté. Pourtant, ce n’est pas faute d’avoir préparé cette sculpture, des centaines de dessins préparatoires l’ayant précédée.


Cela se produisit alors que Picasso modelait l’argile et qu’il approchait de la fin du modelage. L’ensemble menaça de s’écrouler et Paul Éluard qui passait le voir juste à ce moment-là, fut alors mis à contribution pour consolider la statue en tenant les cordes qui retenaient la structure. Il permit au sculpteur de la consolider tant bien que mal, mais, malheureusement, Picasso n’a jamais pu donner la forme qu’il souhaitait aux pieds de l’homme. S’il aurait aimé reprendre et rattraper ce manque, il y renonça par peur de déséquilibrer et détruire le reste. La statue resta telle quelle…


■   Ménager des rencontres


Les rencontres entre des figures familières qui n’avaient jamais été rapprochées sont étonnantes au sens où elles font dialoguer des formes qui n’avaient jamais été réunies jusqu’à présent. Comme si le nouveau était dans ce cas une nouvelle combinaison d’éléments familiers.


L’effet plastique est pourtant de l’ordre de la rupture. L’étrange émerge de ces nouvelles œuvres alors que le geste a « simplement » consisté à rassembler dans une même œuvre des matières et structures qui ne l’avaient jamais été auparavant.


■   Assigner un nouveau sens, une nouvelle destination


Ce sont des expériences qui puisent dans les ressources esthétiques qu’offrent d’autres cultures. Elles sont ouvertes aux découvertes scientifiques du siècle qui apportent de nouvelles perspectives sur le vivant. D’autres esthétiques se créent, ce qui nous paraît beau change.


Le plasticien exprime de nouvelles formes et montre le monde sous d’autres formes ou perspectives. Il expose ce qui est caché, ce qui apparaît peu ou rarement ou encore ce qui ne pourrait apparaître à notre vision simultanément. Il invente ou réinvente du sens là où la découverte d’autres horizons humains et les recherches scientifiques remettent en question la signification que l’on donnait aux choses, aux événements, à la vie.


■   Trouver sa place


Laissons finir Brassaï dans sa description :


« La main de l’artiste – le pouce du sculpteur – modelant la glaise et y laissant son empreinte en est totalement absente. Sans intervenir directement, il a laissé ses figures se modeler elles-mêmes, renonçant à sa propre main – et quelle main –, la plus habile, la plus patiente et impatiente à dessiner, à graver, à brosser, à modeler, à sculpter… »2


Il y a un vrai travail plastique pour donner corps à une œuvre. C’est le travail de l’artiste, mais c’est aussi comme si les formes se créaient d’elles-mêmes.


■   Être le passeur d’un monde familier à la nouveauté


Le travail plastique fait apparaître des formes nouvelles, parfois étranges, qui deviennent familières avec le temps. Ainsi, ce qui a choqué fait désormais partie de notre quotidien. Les styles pour représenter les visages ou les corps qui ont intrigué les premiers spectateurs sont maintenant monnaie courante dans les livres pour enfants. Les cours d’arts plastiques dans les écoles primaires ont diffusé une manière de travailler les matériaux, de faire émerger des formes dans la continuité des essais des artistes du début du xxe siècle. Ils constituent désormais nos repères pour dessiner visages et corps, espaces et rencontres. Les associations et les gestes nouveaux produisant ces formes sont désormais intégrés dans notre savoir-faire. De cette manière, ce qui était totalement nouveau est devenu familier pour les générations suivantes.
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Ces personnages sont inspirés du style de Miro. Formes d’abord inhabituelles 
à l’œil, elles sont devenues monnaie courante en quelques années 
ou générations : le nouveau devient familier.












Les dessins naïfs et incompris des débuts des plasticiens sont aujourd’hui des formes que nous rencontrons dans notre quotidien. Ainsi, les dessins inspirés de Miro ont surpris les premiers spectateurs mais influencent aujourd’hui les dessins animés pour les jeunes enfants et constituent leur quotidien. Il en va de même pour les processus de conduite du changement : des nouveautés introduisent les acteurs sur des terrains qui ne leur sont pas familiers, mais, progressivement, ceux-ci se familiarisent avec les nouveautés qui deviendront en quelques jours, mois ou années leur terrain de jeu familier.


Le changement n’est pas radical. L’ancien et le nouveau se lient ou se juxtaposent. C’est comme une ville qui voit ses anciens quartiers côtoyer des quartiers plus modernes. Certains des anciens quartiers ont été rasés parce qu’ils étaient insalubres ou ne rentraient pas dans le schéma d’urbanisation, d’autres sont restaurés. Quant aux nouveaux quartiers, ils se déploient tout autour de la ville ancienne. L’ensemble forme nos villes actuelles, mélange d’ancien et de nouveau.


■   Du travail plastique à l’œuvre


Étymologiquement, « plastique » vient du grec « plastein » qui signifie « modeler ». C’est la caractéristique d’une matière qui est malléable, flexible, fluide, mouvante. Par exemple, la plasticité de la pierre est sa capacité à être creusée. Le modelage de nouvelles formes, la recherche de formes et de gestes pour travailler l’espace de la toile ou l’espace d’un lieu, constitue l’expérience plastique.


Le changement a lieu à travers ces expériences plastiques qui mêlent l’ancien et le nouveau, qui réinterprètent, voire détournent, les formes anciennes, créant ainsi de nouvelles possibilités. Ces créations nous font sortir de notre environnement familier, nous confrontent à ce qui est étrange, avant de devenir ce qui nous est familier.


B. Comment de nouvelles formes apparaissent-elles dans la nature ?


■   La multiplicité et la variabilité des formes


Darwin en est sûr mais n’en a pas la preuve : chaque espèce développe de multiples formes, l’évolution des espèces résultant des formes qui ont prospéré dans un environnement particulier. Ainsi, en faisant le tour du monde entre 1831 et 1836, Darwin rapporte de nombreuses observations qui sont autant d’indices des microchangements qui ont lieu au sein d’une espèce. Celles-ci portent sur des fossiles ou des oiseaux dont les caractères (taille, couleurs, forme des pattes…) diffèrent légèrement selon l’espace dans lequel ils vivent.


Comment ces caractères ont-ils pu changer ? Pourquoi certaines branches d’une espèce connaissent-elles un essor fulgurant alors que d’autres disparaissent ? Darwin fait l’hypothèse que les caractères ne s’adaptent pas à leur environnement. Chaque espèce a une plasticité : elle crée une large variabilité de formes avec des caractères très légèrement différents. Pour Darwin, « toute l’organisation devient, à quelque degré, plastique. Gardons à l’esprit l’infinie complexité et l’étroite appropriation des relations mutuelles de tous les êtres organisés les uns aux autres ainsi qu’à leurs conditions de vie physique. »3


Selon l’environnement, un caractère sera plus adapté et la branche qui le porte prospérera. C’est la sélection naturelle.


■   L’éloge de la diversité


La plasticité est cette capacité qu’ont les espèces à multiplier les formes, à créer une grande diversité tout en gardant leur identité. Il s’agit d’une vaste entreprise d’expérimentation de formes, chaque forme constituant une solution potentielle à des changements d’environnement. La diversité augmente ainsi les chances de prospérer dans des environnements changeants, cette plasticité apparaissant comme la condition de l’adaptation.


Environ un siècle plus tard, avec la découverte de l’ADN en 1952, on dira que chaque espèce fait varier de manière infinitésimale son ADN pour créer de nombreuses formes qui ne sont que des variations.


Comme un plasticien, une organisation plastique crée une grande diversité à travers l’expérimentation. Or, c’est cette diversité des formes qui assure l’adaptation aux nouveaux environnements.
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Représentation de la diversité des chemins pris avec des formules 
qui sont plus ou moins prospères












■   Les défis de la plasticité


Les changements d’environnement sont des défis de plasticité. La nature y répond par l’évolution des espèces. Les résultats sont difficilement prédictibles, le nombre de facteurs rentrant en jeu étant élevé.


La création des caractères ne répond à aucune finalité au sens où aucun objectif n’est donné. Elle se fait par expérimentation et, plus précisément, par le hasard des expérimentations. Les caractères ne sont pas hiérarchisés, un caractère ne pouvant être défini comme étant meilleur qu’un autre. En effet, si un caractère est privilégié dans un environnement, un autre caractère le sera dans un autre environnement. Ainsi, la sélection des meilleurs ne peut pas être dissociée d’un environnement donné. L’adaptation selon Darwin est une question de hasard ; il parle de sélection naturelle, car elle n’est pas préconçue, elle n’a pas de finalité autre que la vie.


■   La plasticité, un modèle de changement qui traverse les siècles en s’adaptant à la science moderne


La plasticité comme capacité à changer de forme est une intuition ancienne. La première source de la plasticité date d’Aristote dans ses observations de biologiste.


Plus tard, une citation de Grégoire de Nysse qui a vécu au ive siècle après J.-C. étonne : « Ce privilège [de la parole], jamais sans doute nous ne l’aurions, si nos lèvres devaient assurer, pour les besoins du corps, la charge pesante et pénible de la nourriture. Mais les mains ont pris sur elles cette charge et ont libéré la bouche pour le service de la parole. »4 


Autrement dit, quand les mains ne sont plus utilisées pour marcher, elles peuvent saisir la nourriture et la transformer. La bouche peut alors développer de nouveaux usages, en particulier la parole. De nouvelles expériences vont alors modeler les humains. 


La plasticité est devenue une idée phare de la neurobiologie et du cognitivisme. Les neurobiologistes pensent notre cerveau en perpétuel changement. Selon eux, l’apprentissage modèle notre cerveau, de nouveaux neurones ou synapses apparaissant tout au long de notre vie pour répondre à nos besoins d’apprentissage. Notre cerveau est en perpétuel développement quand l’apprentissage est en cours. Selon les neurosciences, l’expérience laisse une trace5 et cette trace nous construit.
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