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INTRODUCTION
Arrêtons de parler de changement et réalisons-le !
L’ÉCOLE 42 : UN CHANGEMENT RADICAL DANS LA MANIÈRE DE PENSER L’ENSEIGNEMENT
Xavier Niel a lancé en 2014 l’école 42 pour former des développeurs informatiques. Alors qu’il manque environ 30 000 développeurs en France et que la révolution du digital est en cours, l’homme d’affaires, qui a révolutionné le secteur des télécoms avec Free, a voulu créer une autre école d’informatique. Aucun diplôme n’est requis, les candidats s’inscrivent sur internet et sont ensuite convoqués à des tests en mode « piscine » : ils développent en mode intensif pendant 26 jours (et nuits). Ils sont observés et scrutés par les responsables de l’école pour détecter leur potentiel tant au niveau technique que comportemental, et tout le monde a sa chance. L’innovation, la créativité, la débrouillardise, l’envie et la persévérance sont autant de compétences comportementales valorisées. Il y a très peu d’enseignements théoriques et les candidats doivent se débrouiller pour produire des développements. Certains campent sur place pendant que d’autres sont rivés jour et nuit sur leur ordinateur. L’école 42 a reçu 50 000 inscriptions en ligne, a fait passer 900 personnes dans ses « piscines » pour en retenir 300 au final. Gratuite, cette école dure 3 ou 5 ans. Xavier Niel y investit 70 millions d’euros sur 10 ans. Pourquoi 42 ? C’est le chiffre mythique des geeks (férus d’informatique) du roman Guide du voyageur Galactique de Douglas Adams. Selon l’école 42, située au 96 boulevard Bessière à Paris, c’est aussi la surface du bâtiment qui est de 4 242 m².

SINGULARITY UNIVERSITY : « CHANGE OR DIE »
Fondée en 2008 par Ray Kurtzweil, philosophe et informaticien, dans un centre de recherche de la NASA dans la Silicon Valley, la Singularity University propose des séminaires aux décideurs sur le thème « penser le monde de demain ». Parce que le changement est de plus en plus rapide et violent, il s’agit de revoir les modes de pensée actuels pour comprendre et construire le monde de demain. La singularité est une notion qui est apparue dans les années 1950 avec les travaux de Von Neumann pour signifier le point de bascule où la technologie supplanterait l’humain, le jour où les machines pourraient créer elles-mêmes d’autres machines.
Selon la Singularity University, le changement n’est plus un phénomène lent vis-à-vis duquel le monde s’adapte progressivement mais une manière de vivre dans un monde en permanente reconfiguration. Pour cela, nos manières de penser doivent s’inscrire dans cette dynamique. Pour illustrer cette accélération du changement, la Singularity University mentionne que IBM a mis 46 ans pour avoir son premier milliard, contre 8 ans pour Google, 5 ans pour Facebook et 18 mois pour Groupon. Agir dans un tel environnement nécessite de penser autrement, de savoir travailler en mode collaboratif, de penser out of the box, etc.
Les deux exemples précédents illustrent le propos de cet ouvrage : arrêtons de parler de changement et réalisons-le ! Il s’agit de se mettre en mode delivery en expérimentant le changement avec les parties prenantes au lieu de l’expliquer de manière théorique.
Nos travaux sur le paradigme expérientiel du changement ont montré que le plus important dans un projet de changement était de rechercher le point de bascule en proposant des expériences au cours desquelles les personnes comprennent, manipulent et projettent le changement dans leurs pratiques quotidiennes pour que celui-ci se réalise de manière durable.
Pour cela, nous proposons une démarche dite agile en lien avec les méthodes agiles développées depuis plusieurs années en informatique, en complément des démarches plus instrumentales que nous avons développées dans nos précédentes publications. Nous souhaitons par cet ouvrage proposer des démarches d’accompagnement du changement vivantes et percutantes. Vivantes parce que les parties prenantes sont intégrées dans les expériences du changement qui participent à la co-construction de celui-ci. Percutantes parce que l’objectif du changement agile est d’aller vite et de donner une place importante à l’expérimentation du changement dans les environnements des bénéficiaires.
Cet ouvrage est une invitation à repenser la conduite changement. Initiée pour les grands projets informatiques, la conduite du changement instrumentale trouve ses limites pour des actions de transformations plus organisationnelles et comportementales. Le changement agile veut être une réponse opérationnelle et concrète à ces nouvelles problématiques de changement.
La transformation digitale, au cœur de nombreuses problématiques d’entreprises, illustre bien cette nouvelle donne de transformation. Il faut simultanément traiter des changements de technologies, d’organisations, d’usages et de compétences de manière émergente par expérimentation tout en veillant aux intérêts économiques et de convergence collective. La conduite du changement doit elle-même s’adapter et devenir plus réactive et plus flexible pour être en accord avec les projets qu’elle accompagne dans les organisations.
Pour définir la notion de changement agile, nous développerons cinq parties. La première définit le nouvel environnement socio-économique et l’exigence d’agilité. La deuxième fait état de la plus importante transformation actuelle qui est le digital et de la nécessité d’agilité pour traiter cette thématique. La troisième partie définit le modèle du changement agile. La quatrième partie propose 10 outils opérationnels pour produire une conduite du changement en mode agile. La cinquième partie développe des exemples d’entreprises qui se sont lancées dans le changement agile.



CHAPITRE 1
Conduite du changement : de l’instrumentalisée à l’expérientielle 
La notion de changement est tout aussi ancienne que l’humanité et a inspiré de nombreux penseurs depuis la nuit des temps. L’opposition entre Héraclite tenant du mouvement et Parménide tenant de l’immobilisme lors de l’Antiquité montre que le thème n’est pas nouveau. En revanche, la conduite du changement comme technique gestionnaire s’est développée depuis une quarantaine d’années pour l’accompagnement des grands projets informatiques. Construite sur l’architecture des projets, elle propose des outils de diagnostic et d’accompagnement pas toujours pertinents pour des changements comportementaux et culturels. Jugée parfois bureaucrate et chronophage, cette approche de conduite du changement, appelée démarche instrumentale, tend à laisser la place à des dispositifs plus agiles et réactifs.
LES CINQ PARADIGMES DE LA CONDUITE DU CHANGEMENT
Le changement est peut-être un des phénomènes les plus étudié mais aussi le plus difficile à étudier, comme l’ont souligné Van de Ven et Poole dans leur première typologie des recherches sur le changement (1995). Durant une longue période, la littérature sur le changement prônait une approche dramatique. Ainsi, des courants aussi divers que l’écologie des populations (Hannan et Freeman, 1977, 1989), l’approche configurationnelle (Miller et Friesen, 1982), l’approche stratégique (Stopford et Baden Fuller, 1990) et la théorie de l’équilibre ponctué (Tushman et Romanelli, 1985) s’interrogent d’une part sur la nécessité de changer1 et ensuite sur la nature du changement2. Pour ces auteurs, la transformation radicale et rapide devient une condition de survie de toute organisation. Le changement, aussi radical soit-il, vise le plus souvent à repositionner l’organisation dans un environnement ayant lui-même changé. Pour ces différents courants, le changement ne peut donc être conduit que par le dirigeant de l’entreprise, à la suite d’un diagnostic environnemental et organisationnel poussé. Cette littérature sur le changement est remise en cause par un courant alternatif qui introduit la notion d’émergence, dans un monde où il est difficilement envisageable de prévoir et d’anticiper l’avenir. Ainsi, Mintzberg (1982) remet en cause cette idée de planification en montrant que la stratégie ne se réalise que très rarement comme prévu, notamment parce que des phénomènes émergents viennent perturber la mise en œuvre des plans initiaux. Burgelman (1991) montre que les phénomènes émergents peuvent trouver leur origine au sein même de l’entreprise et conduire à une réévaluation des orientations stratégiques des dirigeants. Quinn (1980), s’inscrivant en faux des modèles de l’équilibre dynamique et configurationnel, met en évidence les bénéfices d’un changement plutôt progressif qui se construit pas à pas dans l’entreprise.
Ces auteurs redonnent du poids aux acteurs organisationnels, doués de capacité créatrice. Sur ce point, ils rejoignent d’autres courants de la sociologie ou de la théorie des organisations, s’intéressant à l’innovation et à l’action ordinaire. Pour Alter (2010), certaines innovations ont pour origine une idée proposée par un travailleur, au contact des difficultés quotidiennes de la production. Pour devenir innovation, les inventions de départ sont alors mises en pratique, expérimentées par les individus. Pour Cyert et March (1970), les processus routiniers des organisations sont quand à eux susceptibles de produire des changements continus. Dans cette lignée, Orlikowski (1996) montre comment, au cours de la mise en place d’un nouvel outil, les acteurs modifient, altèrent, adaptent leurs pratiques quotidiennes.
Chaque modification de pratiques crée les conditions de changement à venir, qui en retour entraînent de nouvelles modifications des pratiques. C’est dans cette lignée de travaux que s’inscrit l’idée de capacité à changer. En effet, le changement n’est alors plus abordé comme un événement à part de la vie de l’organisation, mais comme un processus continu sans début ni fin. Comme Alter (2010), nous pensons qu’il n’est plus possible de parler du changement en évoquant le passage d’un état A à un état B. La situation ordinaire de l’organisation devient celle du mouvement et le changement est alors permanent.
En 40 ans, la conduite du changement est devenue une pratique gestionnaire courante dans la plupart des organisations du fait du rôle croissant des changements et des attentes du corps social en termes d’accompagnement. Si l’intérêt de la conduite du changement fait de moins en moins débat, la question de « qui fait » reste très présente, d’autant plus que cette pratique s’internalise dans de très nombreuses entreprises. Qui prend en charge la conduite du changement ? Les départements de l’organisation, l’informatique, la stratégie, les entités de consulting interne, des directions de la transformation ou encore les ressources humaines ?
Une enquête Ipsos menée en 2012 par la Chaire ESSEC du Changement sur le thème du changement en entreprise a fait ressortir que le nombre de projets de changement à gérer au quotidien était passé et 1 à 3 en 10 ans, ce qui est une augmentation substantielle. Une autre enquête menée en 2011 par la même Chaire faisait ressortir que 60 % des grands groupes avaient lancé des projets d’internalisation de la conduite du changement et que 30 % y pensaient à court terme. Initialement réalisée par des consultants externes, la conduite du changement fait de plus en plus l’objet de dispositifs de gestion internalisés avec des processus, des outils, des offres et des personnes dotées de compétences sur le sujet. Un travail d’analyse historique sur les pratiques de conduite du changement montre cinq paradigmes installés. À chaque paradigme correspond un acteur du changement.
Le paradigme sociologique
La conduite du changement trouve son point 0 avec les travaux de Kurt Lewin (1951) dans les années 1950. Pour ce dernier, les bénéficiaires du changement développent des résistances au changement levées en grande partie par l’évolution des groupes. Un individu accepte le changement par un dialogue au sein de ses groupes d’appartenance dans une logique d’évolution des normes.
[image: Figure 1.1 – Les cinq paradigmes de la conduite du changement]Figure 1.1 – Les cinq paradigmes de la conduite du changement

Le paradigme instrumental
Dans les années 1980/1990, les travaux de Rosabeht Moss Kanter ont avancé le modèle de la roue du changement en définissant des leviers d’accompagnement du changement tels que la communication ou la formation. La roue du changement a inspiré la plupart des méthodes de conduite du changement déployées par les grands cabinets de conseil pour le déploiement des projets informatiques du type ERP (Enterprise Resources Planning).

Le paradigme managérial
Les travaux de Pettigrew (1990) et les écrits de Kotter (1996) ont montré les limites de la démarche instrumentale de la roue du changement. Pour ces derniers, le changement ne se fait pas uniquement en mode projet mais dans une alternance de changements continus et de rupture permis par le travail de traduction et de leadership des managers.

Le paradigme stratégico-organisationnel
Le changement n’est plus uniquement pensé comme un outil pour le développement mais aussi pour l’optimisation. Les travaux de Pettigrew (1990), Rondeau (2008), Bareil (2004) ou encore la réflexion sur les différentes stratégies de Autissier et Moutot (2012) avancent des variables de contextualisation des changements et des dispositifs qui les accompagnent. La conduite du changement est de plus en plus internalisée dans les entreprises et fait l’objet d’un pilotage différencié.

Le paradigme expérientiel
Les articles d’Armenakis (1999) et d’Autissier et Giraud (2013), dans une visée de recensement des travaux sur le thème du changement, montrent une évolution pour les approches du changement. Le changement est traité non plus comme un obstacle à franchir, mais par le développement de la capacité à changer des acteurs par des dispositifs expérientiels. Cela constitue une rupture paradigmatique car on n’accompagne plus un changement mais on développe la capacité à changer des personnes et des groupes, considérant ainsi le changement comme une donnée à intégrer et à gérer. Une des voies proposées réside dans la mise en place de dispositifs expérientiels pour faire vivre aux intéressés une expérience de changement. Après avoir vécu une expérience de changement, les intéressés le comprendront et sauront mieux le traduire. C’est en 1969 que Rogers parle d’experiential learning. Il oppose à l’apprentissage par l’esprit un apprentissage par la pratique. Selon Rogers (1969), « c’est un apprentissage en profondeur qui modifie et affecte les comportements et les attitudes. Cet apprentissage est évalué par l’apprenant lui-même car il et le seul à savoir s’il répond à ses besoins ». En s’appuyant sur les travaux de Lewin sur le processus de rétroaction, Kolb (1984) définit l’expérience comme un tête à tête entre réflexion et expérimentation. L’expérience permet aux individus un processus d’observation qui provoque une réflexion qui conduit à la conceptualisation. Dans ce modèle, l’expérience concrète est le moyen de valider, d’éprouver et de revoir les concepts abstraits.
[image: Figure 1.2 – Le modèle de Kolb]Figure 1.2 – Le modèle de Kolb


L’OBSOLESCENCE DES DÉMARCHES INSTRUMENTALES POUR CONDUIRE LE CHANGEMENT
La plupart des outils et démarches de la conduite du changement sont construits sur des principes organisationnels qui sont, pour partie, obsolètes. Ces principes sont :
[image: Illustration]le principe de destination connue ;

[image: Illustration]le principe d’urgence ;

[image: Illustration]le principe d’instrumentalisation ;

[image: Illustration]le principe de préparation au changement.


Ces principes sont en partie remis en cause amenant ainsi une réflexion sur les fondements de la conduite du changement. Tous les principes précédents se trouvent être redéfinis au regard des contextes d’entreprise actuels. Cette obsolescence fait émerger quatre nouveaux principes qui sont :
[image: Illustration]le principe de destination co-construite ;

[image: Illustration]le principe de collaboration ;

[image: Illustration]le principe de l’expérimentation ;

[image: Illustration]le principe d’ancrage.


[image: Figure 1.3 – Les principes de la conduite du changement agile]Figure 1.3 – Les principes de la conduite du changement agile
Le principe de destination connue remis en cause par une destination co-construite
Très souvent, le changement est défini comme le processus qui permet de passer d’un point A à un point B défini à l’avance de manière plus ou moins précise. L’accompagnement du changement consiste alors à expliquer aux personnes l’intérêt du point B, les limites du point A et les modalités par lesquelles se construit le point B. La finalité du changement est connue à l’avance. Une bonne analyse de l’existant et un accompagnement des personnes suffit pour que ces dernières acceptent d’abandonner leurs pratiques et de se former aux nouvelles. Les outils mobilisés sont des études d’impacts, des cartographies des changements et des acteurs qui servent à définir des plans de communication, de formation et d’accompagnement. On retrouve cette approche dans les projets informatiques pour lesquels, en général, l’application à mettre en œuvre est connue. Ce qui l’est moins, ce sont les impacts organisationnels et humains. La conduite du changement a longtemps retenu le principe de destination connue dans ses démarches car la notion même de conduite du changement est née avec les gros projets informatiques de progiciel intégré (ERP, Entreprise Resources Planning).
Les projets informatiques ont mis en lumière que le plus difficile n’était pas de mettre en place une nouvelle application informatique mais de faire évoluer les représentations et les comportements des personnes par rapport à leurs habitudes afin d’inventer de nouveaux usages, comme le développe la théorie de la construction sociale de la technologie avec des auteurs tels qu’Orlikowski (1996). La plupart des projets informatiques engendrent des changements d’organisation, de pratiques, de compétences et parfois même de culture. Pour ces types de changements, il est très difficile de définir une cible à l’avance tant le résultat dépend de l’implication des personnes de manière contextuelle.
Dernièrement, les projets dits digitaux, qui consistent à mettre en place des technologies digitales, ont enfoncé le clou de la destination « chemin faisant ». Comme cela est développé dans la deuxième partie de cet ouvrage, les projets digitaux ont la particularité de mettre à disposition des personnes des fonctionnalités informatiques qui dématérialisent tout ou partie des pratiques en sauvegardant des données réutilisables. L’objectif n’est pas tant de proposer une technologie que de revoir les pratiques et usages existants avec les possibilités de la technologie. Dans ce cas, le résultat du changement ne peut être connu à l’avance mais construit par les personnes qui y participent. Il s’agit de réfléchir, d’expérimenter et de généraliser de nouvelles manières de faire avec la technologie digitale dans un souci d’innovation et de performance.
Dans les projets digitaux on parle de boîte noire (black box) pour définir l’objectif du changement qui est à co-construire entre les personnes et dont on maîtrise mal à l’avance les contours et le contenu. Cette boîte noire devient de plus en plus visible au fur et à mesure que le projet de changement se déroule, permettant ainsi d’analyser un résultat émergent en termes d’intérêt, de faisabilité et d’acceptabilité au regard du collectif qui le construit. Tout le plan n’est pas défini à l’avance. Le fait de se mettre en mouvement crée les grandes lignes des résultats envisageables.

Remise en cause de l’urgence pour le collaboratif
Des auteurs fondateurs de la conduite du changement tels que Rosabeth Moss Kanter ou John Kotter ont souvent mis en avant la notion d’urgence avec l’expression « burning plateform » pour signifier que les personnes n’acceptaient et ne mettaient en œuvre un changement que si elles pensaient que c’était une question de survie. La devise du changement devient alors « si tu ne changes pas tu meurs », ce qui revient à dire que tout changement est bon parce qu’il est changement. Ne serait-ce pas un abus de langage ou pire un piège sémantique condamnant tout acteur à accepter des injonctions au seul motif qu’elles relèvent du changement ? De plus, il y a une forme de lassitude des personnes à écouter ce type de discours et d’argumentation qui ne peut se justifier que dans des contextes de graves crises, au risque de perdre sa valeur mobilisatrice et d’être perçu comme une rhétorique de manipulation.
Le sociologue François Dupuy (2011) mentionne que « les gens ne font pas parce qu’ils sont bêtes mais parce qu’ils sont intelligents », montrant ainsi toute la panoplie des individus à ne pas faire quelque chose sans s’y opposer et le fait qu’il est important d’avoir leur adhésion.
Beaucoup de projets d’entreprise ont été justifiés par des arguments d’urgence et de survie. Les menaces sont en général bien réelles et il ne faut pas les sous-estimer, mais doivent-elles être les seules justifications au changement ? Elles peuvent et doivent être présentées en tant que telles avec le statut de menaces qui participent aux décisions de changement en association avec le projet de construire un futur prometteur. Très souvent, on définit le changement comme une remise en cause de l’existant justifié par un progrès. Alors essayons de voir le progrès, même si celui-ci peut s’avérer compliqué à définir dans des contextes sociétaux de crise.
L’urgence condamne le collaboratif et le temps nécessaire à la compréhension de l’importance du changement. Pourtant, ce temps d’échange entre les personnes est clé pour la prise de conscience de l’importance du changement et le fait de s’investir dans la réalisation de ce même changement. Dans une enquête menée par la Chaire ESSEC du Changement et IPSOS, 66 % des personnes qui vivent un changement affirment et regrettent ne pas avoir la possibilité d’échanger et de s’exprimer à propos des changements qui les concernent. Plus qu’une communication d’urgence, les bénéficiaires du changement souhaitent pouvoir s’exprimer et participer à la définition du changement et de ses modalités de réalisation. Ce temps d’échanges est parfois perçu comme du temps perdu mais il s’avère en fait être nécessaire pour motiver les personnes et créer les conditions de réussite du changement. Ce temps n’est pas infini et doit s’apprécier au regard de son utilité quitte à trouver des solutions innovantes de collaboration.

Remise en cause de l’instrumentalisation par l’expérimentation
Les travaux anciens de Lewin (1951) sur les focus groupe ou encore la théorie de Kolb (1984) mettent en avant l’importance de l’expérimentation dans le processus de changement et d’apprentissage.
Les discours injonctifs sur le risque à ne pas changer, analytiques sur le comment et prospectifs sur les résultats attendus ne suffisent pas à motiver une personne à changer. La multiplication des changements, la tonalité catastrophique et les objectifs généraux désincarnés ne mettent pas les bénéficiaires d’un changement dans les meilleures conditions d’acceptabilité et de mise en mouvement. De plus, ces manières de présenter le changement sont chronophages et peuvent, de par leur utilité limitée, discréditer un projet de changement. De manière paradoxale, en refusant la méthode de changement, les bénéficiaires peuvent refuser un changement même s’il est pertinent pour eux.
Certains auteurs tels Roger (1969), Kolb (1984), que l’on regroupe sous le courant expérientiel ont avancé l’idée que l’expérience sur un sujet était plus forte que le discours explicatif sur ce même sujet. L’expérience crée simultanément une prise de conscience de l’importance par et avec les modalités opérationnelles de mise en œuvre. De manière très simple, vous pouvez faire de nombreux discours sur le goût du chocolat mais rien ne vaut le fait de le déguster. Il en est de même avec certains vins. Des systèmes d’apprentissage tel que le compagnonnage privilégient cette approche par l’expérience au travers de laquelle se manifeste la capacité d’une personne. L’expérientiel met en avant davantage la notion de capacité que celle de compétence. La compétence décrit un savoir générique. La capacité transcrit la manière dont une personne réalise une action en logique de réalisation avec la volonté d’aboutir. Elle traduit à la fois un mouvement et une volonté de résultat nécessitant des savoirs et dont la finalisation est source d’apprentissage permanent.
Par l’expérimentation, on retrouve la veille opposition entre Platon et Aristote. De manière simpliste, Platon préconisait la réflexion avant l’action afin de concevoir un plan parfait (un monde parfait) pour réaliser l’action. Au contraire, Aristote privilégiait la praxis. C’est dans l’action que la personne prend conscience d’elle-même, de son environnement et de sa capacité, créant ainsi des expériences constitutives de la connaissance. L’expérimentation est une occasion de confronter son savoir, ses connaissances mais aussi ses croyances à des situations concrètes de « la vraie vie » créant ainsi les conditions de validité de l’expérimentation. Le point clé après l’expérimentation est sa généralisation car le contexte de cette dernière n’a pas valeur de généralité. C’est à la personne d’apprécier cette valeur de généralisation et d’envisager la multiplication des expérimentations. L’exemple de l’expérimentation dans l’encadré suivant sur le digital et l’esprit de service montre comment cette dernière vaut de nombreux discours normatifs, injonctifs ou analytiques sur le sujet. La personne qui a vécu cette expérimentation a pu voir en situation des manifestations du digital et de l’esprit de service. L’expérimentation est double. La première expérience est doublée d’une deuxième dans un contexte avec des attributs différents qui permettent de comparer et ainsi de mieux percevoir les éléments saillants. Nous parlons ainsi de double boucle expérientielle : vivre une première expérience et en tirer les enseignements, et vivre une deuxième expérience dans un contexte différent et en tirer les enseignements par rapport à la première expérience.
Les différentes boucles d’expérimentation sur un sujet constituent un socle d’apprentissage en stockant des éléments d’importance et de faisabilité qui, dans une logique combinatoire, alimentent la capacité d’action des personnes. La multiplication des expériences sur un sujet permet de traiter de la généralisation des éléments vécus et observés. Les séquences vécues alimentent de manière un peu binaire ce qui est important et ce qui ne l’est pas mais aussi les modalités de faisabilité. Les expériences sur un sujet se consolident mais migrent aussi de manière partielle ou totale vers d’autres sujets d’expérience, constituant ainsi un réservoir de scripts actionables.
Expérience de l’Apple Center
En réponse aux questions « Qu’apporte réellement le digital dans la relation client ? Le digital ne risque t-il pas de détruire cette relation ? », nous avons réalisé l’expérience suivante parce que tous les discours sur le sujet auprès des intéressés donnaient lieu à des débats stériles ou des perceptions résumées par l’expression « cela ne nous concerne pas ».
L’expérience a consisté à se rendre dans un Apple Center pour acheter un ordinateur et à faire la même expérience dans un magasin classique de distribution de matériel informatique. Les deux expériences ont été comparées en termes de temps, de prestations de services et de qualité perçue.
En arrivant dans l’Apple Center, un jeune homme avec un tee-shirt bleu clairement identifiable est venu spontanément nous demander si nous avions besoin d’aide. Les vendeurs sont équipés d’un iPhone qui leur donne accès à toutes les applications de stocks, de gestion de clients et de caisse pour effectuer toutes les opérations. Il n’y a plus de caisse à proprement parler et même de guichet de retrait des marchandises.
Nous n’avons pas attendu un seul instant, et même si nous avions dû attendre, le matériel en accès libre sur des larges tables nous aurait permis de patienter en expérimentant le matériel. Le vendeur a ensuite échangé avec nous sur notre besoin sans pousser un produit en particulier. Au cours de l’échange, il nous a demandé si nous étions déjà client et comme c’était le cas il a retrouvé nos achats précédents et a mentionné que nous cumulions assez de points pour bénéficier d’une réduction. À partir des besoins émis, il nous a orientés vers des produits en signalant les plus et les moins et proposé de les utiliser pour vérifier par nous-mêmes les différences qu’il mentionnait. Preuve à l’appui, le choix a été vite fait et le vendeur a vérifié la disponibilité des produits toujours sur son iPhone. Les produits étaient disponibles et il nous a dit de l’attendre quelques instants pour qu’il puisse aller chercher les dits produits. Moins de 5 minutes après il est revenu avec les produits. Nous avons réglé par carte directement sur l’iPhone du vendeur qui dispose d’un lecteur de carte de paiement. La facture a directement été envoyée par e-mail à l’adresse électronique. Nous voyant chargés, le vendeur nous a proposé d’appeler un taxi et nous a reconduits à la porte du magasin. La transaction a duré en tout moins de 30 minutes à une heure de pointe (18 h 30) et nous avons eu l’impression d’être écoutés, compris et accompagnés.
La même expérience a été reconduite dans une autre structure de vente que nous qualifions de plus classique. En arrivant dans le magasin, personne ne vient à vous pour vous saluer et encore moins vous demander ce que vous souhaitez. Après 15 minutes d’attente et en ayant fait la queue à un lieu qui est une borne d’information sans que cela soit mentionné nous avons enfin pu nous entretenir avec un vendeur dont les compétences et la relation de service étaient fortement à revoir. Des phrases telles que « moi je connais surtout les portables… regardez sur le site vous aurez plus d’informations… je ne sais pas si on en a encore… je ne peux pas vous faire la réduction si vous n’avez pas la carte, etc. » témoignent de l’accueil qui nous a été réservé et de l’absence totale de renseignements donnés. Vous passez environ 15 minutes à voir les différents produits et là vous devez refaire la queue pour avoir un vendeur afin que ce dernier enregistre votre achat. Et nous avons eu droit à 10 minutes d’attente supplémentaire. Le vendeur a enregistré le commande et effectué le paiement. Ensuite, il a fallu aller au retrait des marchandises où vous attendez 10 à 15 minutes pour obtenir votre marchandise. 1 h 10 plus tard, vous sortez épuisé avec un léger sentiment de ras-le-bol eu égard à la médiocrité de la prestation et au fait que votre achat que vous envisagiez comme un moment heureux soit devenu une expérience de quasi-affrontement.
Dans cette expérience il y a deux notions, celle d’esprit de service et celle du digital. L’objectif initial était d’envisager comment le digital (toutes les applications de transaction portées par un iPhone en toute mobilité) modifie la relation de service et les processus avec la possibilité d’accroître la qualité de service.



Remise en cause de la préparation au changement par le principe d’ancrage
Comme cela sera développé de manière plus détaillée dans la suite de l’ouvrage, en Asie, et notamment en Chine, on parle plus aisément de transformation que de changement. Le changement est défini comme l’acte préparatoire et la transformation comme le moment où les nouvelles pratiques remplacent les anciennes. Dans la culture chinoise, le changement n’est pas perçu comme important, à la différence de la transformation qui décrit un système en mutation. En relation avec les philosophies taoïste et confucianiste qui donnent la primauté au mouvement et à la recherche d’équilibre des différentes forces dans ce même mouvement, la transformation traduit le mouvement et l’adaptation permanente dans un système sans cesse en recomposition. Le changement, au contraire, décrit un acte d’abandon d’un existant statique. Pour illustrer ces deux manières de voir, on dit en Asie qu’il faut mieux tirer que pousser décrivant ainsi si le moteur est devant ou derrière.
L’ancrage décrit non pas l’intention de changer mais l’acte de changement lui-même dans sa dimension opérationnelle. C’est le moment où l’expérimentation d’une nouvelle manière de faire remplace des pratiques existantes de manière évolutive ou en rupture. Le changement n’est plus un discours prospectif mais une réalité qui vise l’obtention d’un résultat par la consommation de ressources sous contraintes. L’attention est portée sur la manière dont les nouvelles pratiques remplacent les anciennes avec un souci d’amélioration mais aussi de capitalisation sur les efforts effectués.
Le changement est une occasion de remise en cause de l’existant et nécessite un effort d’apprentissage. Le non-ancrage est une forme de double peine. Le changement escompté n’est pas mis en œuvre et les personnes ont fait un effort de compréhension et/ou d’apprentissage. Il en résulte une forme de frustration. Cette situation peut se résumer par l’expression shakespearienne « beaucoup de bruit pour rien ». Les bénéficiaires sont mobilisés et se voient assénés de multiples messages sans que les efforts consentis trouvent des formes de résultats tangibles. Sans ancrage, le changement se limite à des intentions velléitaires qui consomment du temps, des ressources et de l’énergie. Les porteurs du changement et les changements eux-mêmes peuvent être perçus négativement, non pas en raison de l’objectif de changement mais du fait que ces derniers ne soient pas incarnés dans le quotidien.
L’importance de l’ancrage, trop souvent sous-estimé dans le mode projet classique, remet en cause le principe d’explication du changement et les actions rhétoriques sur le changement. L’important n’est pas tant d’expliquer en amont les raisons du changement de manière générale que de s’intéresser aux modalités concrètes par lesquelles le changement se matérialise.


L’IMPORTANCE
DE L’EXPÉRIENCE
Traditionnellement, les leviers de la conduite du changement sont la communication, la formation et l’accompagnement des acteurs sur le terrain. Dans une logique balistique et descendante, ces leviers visent à informer, former et aider les bénéficiaires du changement. L’augmentation de la fréquence et de la complexité des projets a conduit les théoriciens et les praticiens du changement à ne plus simplement « accompagner un changement » auprès des bénéficiaires, mais à développer la capacité à changer des acteurs. Dans la lignée des travaux de Kotter (1996), le changement se concrétise davantage dans les relations entre un manager et ses collaborateurs que dans des actions d’accompagnement des projets. Pour Kotter, le changement passe par le travail de relais des managers dans le cadre d’actions opérationnelles. Il ne se produit pas uniquement par des actions de communication, mais par des dispositifs beaucoup plus micro visant à expliquer, incarner et faire vivre le processus de changement aux principaux intéressés. Pour réaliser cela, des ateliers participatifs sont proposés pour mettre les acteurs en situation d’expérience du changement afin qu’ils en prennent conscience et opèrent une transformation personnelle pour mieux la transposer dans le collectif.
Les ateliers participatifs comme réponse aux attentes des bénéficiaires
Le succès des learning expedition3 en entreprise illustre cet intérêt pour l’expérientiel et les échanges entre pairs. Les échanges de pratiques, les mises en situation, les ateliers ludiques sont préférés aux litanies descendantes dont les contenus, rendus généraux pour toucher le plus grand nombre, deviennent fades et peu attractifs. Une learning expedition est certes intéressante mais coûteuse. Il faut trouver des entreprises d’accueil et disposer de suffisamment de temps pour les échanges. Un tel dispositif peut s’avérer inopérant dans des projets de changement concernant plusieurs centaines ou milliers de personnes dans un laps de temps restreint. Pour cela, il est possible de concevoir des moments d’expérience en permettant aux bénéficiaires du changement de partager entre eux à partir d’un dispositif scénarisé en fonction de l’objectif recherché.
Selon une étude conduite par l’IFOP en 2010 (La Tribune du 21 juin 2010), 68 % des salariés interrogés jugent le changement comme une nécessité dans le contexte économique actuel. En revanche, 50 % déclarent que le dernier projet de changement conduit dans leur entreprise n’a pas eu d’effet positif et qu’il a mal été mené :
[image: Illustration]51 % des personnes interrogées jugent que les informations relatives au changement et à sa mise en place étaient insuffisantes ;

[image: Illustration]55 % avancent que les délais étaient insuffisamment prévus et l’implication de la hiérarchie (manager et direction générale) insuffisamment visible ;

[image: Illustration]61 % considèrent que la formation n’était pas suffisante, tant en contenu qu’en volume ;

[image: Illustration]70 % estiment que l’écoute et la concertation étaient absentes ou pas assez prises en compte.


Selon ces résultats, les dispositifs d’accompagnement du changement ne parviendraient pas à entraîner les salariés en leur proposant des actions sur des thèmes correspondant à leurs attentes. Cette enquête montre, en outre, que les projets de changement peuvent conduire, paradoxalement, à une forme d’immobilisme :
[image: Illustration]53 % des personnes concernées par un changement déclarent opter pour une posture d’adhésion molle ;

[image: Illustration]24 % résistent par principe ;

[image: Illustration]12 % expriment une position de rejet ;

[image: Illustration]11 % seulement développent une adhésion forte.


Les résultats mitigés des projets de changement sont confirmés par le fait que 35 % des salariés interrogés estiment ne pas avoir fondamentalement changé après un projet de changement.
Une enquête IPSOS menée en 2012 par la Chaire ESSEC du changement auprès de 1 000 salariés en France sur le thème « Les Français et le changement » montre que 80 % des personnes interrogées estiment faire des efforts tout en mentionnant que dans plus de la moitié des projets de changement, elles n’en perçoivent pas l’utilité. Les dispositifs de communication et de formation sont jugés par 80 % des interrogés comme insuffisants. La même proportion regrette qu’il n’y ait pas plus de dispositifs et de temps d’échanges à propos du changement sous la forme d’ateliers.

Les focus groupes de Lewin et les ateliers participatifs
Kurt Lewin, psychologue américain d’origine autrichienne, a, dans les années 1940, cherché à comprendre les mécanismes du changement au travers des comportements des groupes. Pour Lewin, un changement produit un déséquilibre sur l’état stationnaire d’un groupe avec des forces motrices favorables au changement et des forces restrictives recherchant la stabilité. Pour Lewin4, il est préférable de conduire le changement en se focalisant sur la diminution des forces restrictives, plutôt que de chercher à augmenter les forces propulsives. Pour lui, les normes sociales liant les individus d’un même groupe agissent, au sein du champ force, comme des résistances au changement. Il est alors possible de diminuer l’intensité de ces forces, afin de changer l’équilibre du groupe, soit en réduisant l’attachement des individus à la norme, soit en modifiant la norme elle-même. Cette position fera de Lewin le théoricien de la résistance au changement. Le modèle du changement qu’il proposa à l’époque sous le vocable « décristallisation – déplacement – recristallisation » vise à conduire le changement par des actions de remise en cause des normes existantes, à s’interroger sur de nouvelles normes qui seront-elles-mêmes cristallisées par un phénomène d’institutionnalisation. D’autres termes sont donnés dans la littérature francophone à ce modèle comme « dégel – recherche de sens – regel » ou encore « déracinement – expérimentation – enracinement »5.
En cherchant à montrer la validité de son modèle explicatif (les champs de forces) et prescriptif (décristallisation – déplacement – recristallisation), Lewin conduit une expérience très célèbre en conduite du changement dénommée « Focus group ». En 1943, il conduit aux États-Unis une recherche reposant sur un dispositif expérimental qui vise à inciter les ménagères américaines à consommer des abats (dévalorisés à l’époque, car difficiles à conserver) afin d’éviter la pénurie des autres morceaux de viande. L’objectif de cette recherche est de comprendre comment influencer le comportement d’un groupe, les ménagères américaines, pour les convaincre de modifier leurs habitudes de consommation. Deux méthodes sont mobilisées auprès de clubs et d’associations féminines de petites villes américaines : l’une consiste à donner des conférences qui mettent en évidence les mérites nutritifs des abats (groupes 1), tandis que l’autre propose aux femmes invitées, après une brève information, de discuter du problème en groupe sous la conduite d’un animateur (groupes 2). Dans les deux cas, l’expérience dure 45 minutes. Une vérification réalisée au domicile des ménagères une semaine après l’expérience montre une consommation d’abats dix fois plus importante dans le deuxième groupe que dans le premier. Cette consommation a progressé de 3 % dans le premier groupe d’expérimentation comparée à 30 % dans le second groupe.
En s’appuyant sur ces résultats, Lewin confirme qu’il est plus efficace et plus facile de diminuer les résistances au changement en modifiant les normes sociales du groupe qu’en réduisant l’attachement des individus à ces normes. La propagande de masse (groupes 1), laisse l’individu dans une situation solitaire et psychologiquement isolée, favorisant ainsi les phénomènes de résistance au changement. À l’inverse, la discussion et la prise de décision en commun (groupes 2) améliorent le degré d’implication des individus et peuvent susciter un mouvement collectif de changement des comportements au sein d’un groupe.

Les principes d’affordance et de latéralisation des ateliers participatifs
L’atelier participatif est un mode de communication en petit comité qui vise à faire prendre conscience aux participants des points importants qu’ils n’auraient pas perçus par des communications classiques. L’atelier est orienté vers la mise en situation. Son objectif ne consiste pas à présenter des éléments théoriques mais à faire participer des personnes au moyen d’un scénario ad hoc. Un atelier concentre peu de théorie. Le travail est axé sur une résolution de problèmes qui met en lumière des problématiques, des situations et des solutions duplicables pour le changement à traiter.
Tous les ateliers sont caractérisés par un objectif, une durée, une liste de participants, un script (qui fait quoi) et un artefact cognitif. L’artefact cognitif est un schéma, un dessin ou une figure qui permet de latéraliser sa pensée (déplacer ce que l’on pense de son environnement quotidien dans une image) et de décrire une réalité par une représentation graphique. Il doit permettre une perception ludique et en même temps une latéralisation de la pensée.
Selon Gibson (1977), l’artefact cognitif développe ce qu’il nomme l’affordance. Ses travaux, réalisés à partir de la relation qu’un enfant a avec son jouet, avance l’idée d’affordance. Cela traduit une situation ludique avec la notion de plaisir et d’amusement mais aussi de simulation de la réalité avec un objet que l’on pourra mobiliser à l’infini. Le jouet est coloré et il clignote pour être attractif et créer de l’amusement. Mais en même temps, il reproduit une part de réel. La petite voiture est l’image d’une vraie voiture. Cette reproduction du réel est « plus belle que le réel » avec la possibilité d’en prendre le contrôle et de la réutiliser à l’infini. Le petit garçon joue à provoquer un accident avec sa petite voiture tout en sachant qu’il pourra la réutiliser après et s’inventer d’autres histoires avec cet objet. Dans un atelier, l’artefact cognitif va jouer ce rôle. Il est une représentation esthétique ou humoristique de réalité. On peut l’utiliser autant de fois que l’on veut. Et en même temps, c’est une manière de simuler des vraies situations et d’en envisager leurs conséquences. À titre d’exemple, dans l’atelier de l’arbre à personnages on propose un arbre avec des personnages représentant différents ressentis à l’égard d’une situation. Les personnages ne représentent pas toute la complexité des comportements humains. Mais la diversité des personnages offre un choix permettant à chacun de s’identifier. Les personnages sont volontairement basiques, tels que ceux que l’on peut trouver dans certains dessins élémentaires. Ils doivent pouvoir représenter un réel social (ce que les uns et les autres pensent d’une situation). L’arbre et les personnages ont une dimension ludique que l’on ne trouve pas systématiquement dans les formats de communication professionnels. En demandant aux personnes de choisir le personnage qui les représente le mieux, celui qu’elles aimeraient être et les raisons explicatives, vous obtenez un diagnostic de ressenti qui aurait peut-être nécessité de nombreux entretiens individuels.
Le principe de latéralisation consiste à parler d’un sujet difficile en utilisant un contexte de transposition. Par exemple, on ne va pas demander à un manager s’il a fait preuve de courage managérial mais s’il a vu dans un autre service que le sien des comportements faisant état d’un manque de courage. Ainsi il se sentira plus libre d’en parler et ne percevra pas ses réponses comme des attaques personnelles. La transposition permet d’avoir une parole plus libre et plus vraie. L’émetteur se sent plus libre de témoigner de sa situation dans un autre contexte, même imaginaire. Dès lors, il ne parle plus de lui mais d’un autre contexte le dédouanant ainsi d’une quelconque responsabilité et d’une obligation de justification.
L’atelier de l’arbre à personnages illustre les mécanismes d’affordance et de latéralisation. Vous présentez à des personnes l’arbre à personnages suivant et vous leur demandez de choisir le personnage qui les représente le mieux par rapport à un sujet (un projet d’organisation, un projet informatique ou encore leur compétence de leadership ou l’ambiance dans un service). L’arbre est ludique et fait en général sourire les participants. Chaque participant regarde tous les personnages et recherche celui qui le représente le mieux en s’interrogeant de manière introspective sur son propre point de vue. Les participants ont environ 5 minutes pour choisir puis le mentionnent, en collant un post-it sur leur personnage. L’animateur de l’atelier commente alors les différents personnages qui ont été choisis et invite le groupe à donner des explications sans demander aux personnes de justifier leur choix pour garantir un anonymat. Les personnages sont ainsi interprétés permettant d’avoir les différents ressentis afin de les traiter ultérieurement. Cet atelier a aussi une vertu de catharsis en permettant à un groupe de témoigner de ce qui va et de ce qui ne va pas. Cet atelier peut aussi être complété en demandant aux personnes de choisir un personnage qu’elles aimeraient être. Ainsi l’explication entre le personnage qu’elles sont et celui qu’elles aimeraient être constitue un diagnostic de ressenti et un plan d’actions.
[image: Figure 1.4 – L’arbre à personnages]Figure 1.4 – L’arbre à personnages
Des ouvrages tels que Passez en mode workshop ! (Autissier, Moutot, Pearson, 2013), Petit traité de manipulation à l’usage des honnêtes gens (Beauvois, Joule, PUG, 1997), Psychologie du manager (Amar, Dunod, 2012) ou encore La Boîte à outils de la conduite du changement (Autissier, Moutot, Dunod, 2013) proposent différents types d’ateliers.


LA TRANSFORMATION
DEVIENT-ELLE PLUS IMPORTANTE QUE LE CHANGEMENT ?
En Occident, la conduite du changement, tant d’un point de vue théorique que méthodologique, est marquée par la notion de résistance au changement. Depuis les travaux de Lewin, la plupart des travaux et méthodes visent à formaliser les résistances et à accompagner les bénéficiaires du changement pour limiter les effets de ces dernières.
L’évolution des grands principes de la conduite du changement et l’importance de l’expérientiel dans ce processus tendent à montrer que l’envie et la dynamique de transformation sont peut-être plus importantes et décisives dans les projets de changement que les résistances. L’important n’est peut-être pas de se battre contre les résistances mais de rechercher les facteurs motivationnels pour amener les bénéficiaires à s’inscrire dans une dynamique de changement. Accompagner le changement consiste alors à développer la capacité à changer des personnes et des collectifs en leur donnant des occasions de le faire.
Dans le cadre de nos travaux sur les différentes perceptions du changement dans le monde, nous avons travaillé sur la vision chinoise. Nous avons publié un livre sur le sujet en Chine6. À partir de ce que nous pensons être à ce jour le plus vieux livre sur le changement, le Yi Jing (Livre des transformations), nous avons fait le constat suivant : en Chine, le terme transformation est préféré à changement qui est perçu comme un entraînement avant de se transformer. Mais l’acte jugé le plus important est la transformation, le moment où se produit l’ancrage dans les pratiques quotidiennes. Le changement est un exercice pour comprendre ce qui doit être fait mais la transformation vise à expérimenter le changement « dans la vraie vie », de telle manière que celui-ci soit durable. Cette vision asiatique du changement n’est-elle pas en accord avec les nouveaux principes du changement agile ?
Pour lier les notions de changement et de transformation tout en les rendant opérantes nous avons proposé un modèle « Changement et transformation » avec quelques grands mécanismes pour le développement de la capacité à changer.
Quel est le plus vieux livre du monde en gestion du changement ?
Après de multiples échanges avec des spécialistes du changement mais aussi des historiens et philosophes ainsi qu’une recherche bibliographique, nous sommes arrivés à la réponse suivante. Le plus ancien livre en conduite du changement est un manuel chinois datant du premier millénaire avant l’ère chrétienne, soit environ 2 500 ans. Il s’agit du Yi Jing (également orthographié Yi King), ce qui peut se traduire par « le livre des transformations ».
Partant d’une opposition/complémentarité entre les principes d’engendrement Yin et Yang (yin//réceptif//lune//femelle//passif ; yang//créatif//soleil//mâle//actif) et subdivisant cette dualité de façon systématique (adret = côté au Soleil vs. ubac = côté à l’ombre ; vents favorables vs. nuages contraires), le Yi Jing propose une série de 64 figures qui peuvent être interprétées comme toutes les transformations possibles. Ce livre a été traduit par des jésuites résidant à la cour de Pékin dès le xviie siècle. Mais la traduction qui fait aujourd’hui référence est celle de Richard Willem, préfacée par Carl Gustav Jung en 1924, intitulée I Ging. La première traduction française date de 1973, avec l’ouvrage d’Étienne Perrot7.
En poursuivant un objectif de sagesse, le Yi Jing propose un système de signes et de symboles qui se combinent les uns aux autres pour constituer des formes. La lecture de ces 64 formes constitue tout autant un cheminement de changement qu’un état de transformation. Le texte est très ésotérique, philosophique mais aussi moral. Il permet de multiples interprétations en fonction des contextes de vie des lecteurs.
Le Yi Jing a traversé le temps par sa dimension holistique. Il ne se pose pas en ouvrage délivrant un modèle causal du changement, mais propose des tendances qui permettent à chacun de comprendre à la fois les mécanismes du changement auxquels il doit faire face et des états de transformation dont le potentiel s’exprime par leur compréhension.
Le Yi Jing propose une métaphore de la nature humaine dans une perspective de transformation continue. Parmi les 64 transformations simplifiées décrites, il en existe toujours une que chacun peut rapporter à une situation vécue.
La structure du texte est à la fois simple (avec 8 éléments de base) et complexe (avec 64 variations et 6 nuances supplémentaires, traits ou variantes, au sein de chaque variation).

Envisager les grands mécanismes du changement selon le Yi Jing
Du Yi Jing, nous avons retenu les grands principes suivants pour proposer les mécanismes du changement les plus importants, mais aussi une architecture de ces derniers.
[image: Illustration]Principe no 1 : le changement étant une source de sagesse et de bien-être, il doit s’envisager selon les notions de plaisir et d’envie.

[image: Illustration]Principe no 2 : le chemin et la destination sont différents. Le premier exprime le parcours de changement (pour passer d’un point A à un point B) et le deuxième, la transformation potentielle à réaliser une fois que l’on a opéré le changement. La transformation constitue le deuxième mouvement d’évolution qui ancre et qui fait aller plus loin.

[image: Illustration]Principe no 3 : les mouvements de changement et de transformation ne peuvent s’envisager que dans une relation temporelle inversée. Les êtres humains sont projetés dans le futur et le présent n’est qu’une forme d’actualisation du passé en fonction de la trajectoire poursuivie dans le futur.


À partir de ces trois principes, nous avons envisagé une arborescence des mécanismes du changement pour permettre à tout individu d’en prendre conscience afin de développer sa propre capacité à changer. En effet, la finalité de cet ouvrage est le développement de la capacité à changer des personnes : ne pas avoir peur du changement, mais aussi être en mesure d’en profiter et de le sublimer.
L’objectif ultime et permanent est le plaisir de changer. On pourrait tout aussi bien citer l’envie de changer. Dans le Yi Jing, le changement renvoie aux notions de sagesse et de bien-être. C’est la raison pour laquelle nous avons placé au sommet de notre arborescence la notion de « plaisir de changer ».
Les deux notions clés – à la manière du yin et du yang dans le Yi Jing – sont le changement et la transformation. Le changement décrit le processus d’évolution, et la transformation ce que la personne fait après avoir changé. La transformation s’inscrit pleinement dans les apprentissages et la capacité à changer. Le changement n’est qu’une étape préparatoire à la transformation. Il exprime la manière dont une personne s’emploie à faire évoluer l’existant.
Selon Marx, « les hommes font l’histoire sans savoir qu’ils la font ». Une des explications réside dans le fait que les hommes sont projetés dans le temps et l’action un peu malgré eux. Ce n’est que la capitalisation a posteriori et leur volonté qui leur permet de participer à l’histoire. On retrouve cette idée chez Heidegger8 pour qui il n’existe pas de présent mais uniquement un futur et un passé. Le présent ne serait qu’une forme actualisée du passé en fonction de ce qui est projeté dans le futur. En matière de changement et de transformation, les notions temporelles jouent une fonction de régulation et donc de structuration des tendances évolutionnistes. Le changement (en tant que processus) part du futur (ce à quoi l’on veut aboutir) pour se détacher du passé (ce qui est connu).
Les trajectoires de changement et de transformation dans une visée temporelle permettent d’avancer huit grands thèmes de mécanismes du changement.
[image: Figure 1.5 – Structure des mécanismes de changement et de transformation selon le Yi Jing]Figure 1.5 – Structure des mécanismes de changement et de transformation selon le Yi Jing
Le changement se décompose en différents mécanismes :
[image: Illustration]« Regarder devant » décrit à la fois le besoin d’avenir des personnes et le fait que la vie elle-même est un processus de transformation.

[image: Illustration]« Avoir une cible » évoque la nécessaire ambition et la possibilité pour les êtres humains de faire évoluer leur monde.

[image: Illustration]« Se détacher » montre l’importance, lors d’un changement, de rompre avec les habitudes sans pour autant omettre le passé.

[image: Illustration]Le changement, dans sa relation au passé, ambitionne un détachement avec l’existant qui nécessite un effort substantiel. « Faire l’effort » illustre à la fois le risque pris et le travail à fournir pour réussir un changement.

[image: Illustration]La transformation au présent est une situation post-changement au cours de laquelle il faut ancrer le changement façonné. « Basculer » est le moment au cours duquel un processus de changement fait sens et s’ancre de manière à devenir une réalité ordinaire.

[image: Illustration]« Passer les étapes » décrit l’ancrage et la réalisation de la transformation comme un mouvement itératif nécessitant de multiples expérimentations et apprentissages.

[image: Illustration]La transformation au futur s’inscrit dans une boucle infinie animée par le plaisir et l’envie. « Profiter » est une manière de savoir faire fructifier la transformation avec le souci de bien faire.

[image: Illustration]« Ne pas s’arrêter » propose que la trajectoire de changement soit continue et participe à la construction historique du monde social.


[image: Figure 1.6 – Le modèle Changement et Transformation]Figure 1.6 – Le modèle Changement et Transformation
Ces huit macro-mécanismes du changement constituent des thèmes à partir desquels tout un chacun est en mesure de comprendre sa manière de vivre le changement et de développer sa capacité à changer.
Les huit macro-mécanismes sont organisés dans une figure représentant l’infini incliné par les élans des processus de changement et de transformation. Les mécanismes donnent le contenu et la structuration du changement et de la transformation.
La numération de 1 à 8 permet un repérage ainsi qu’une organisation binaire, en relation avec le Yi Jing. Les trois points cruciaux de ce modèle sont le 1, le 5 et le 8. Le 1 (« regarder devant ») est une forme d’engagement dans le changement. Le message est qu’il ne faut pas lutter contre le changement, mais en faire une opportunité. Le 5 (« basculer ») est le passage du changement (processus) à la transformation (état d’ancrage). Cette étape est clé car c’est là que se matérialisent clairement et positivement les efforts fournis lors du processus de changement. Le 8 (« ne pas s’arrêter ») projette les individus dans une boucle infinie afin de continuer la transformation de manière permanente.




Notes
1. . Cette interrogation est surtout du courant de l’écologie des populations.
2. . On retrouve ici les autres courants : approche configurationnelle, approche stratégique et équilibre ponctué.
3. . Visites d’entreprises, en général à l’étranger, afin d’échanger avec elles sur leurs pratiques dans une logique de découverte et d’apprentissage.
4. . Lewin, K., Psychologie dynamique ; les relations humaines, Presses universitaires de France, 1975.
5. . Pour avoir plus d’informations sur les travaux de Lewin, nous vous invitons à lire la description de son œuvre dans l’ouvrage Conduite du changement : concepts-clés, Autissier, Vandangeon-Derumez, Vas, Dunod, 2014.
6. . Autissier, Moutot, Peretti, Whu, Changement et transformation, IEAM, 2014.
7. . Richard Wilhelm (auteur), Étienne Perrot (préface et traduction), Yi King : le livre des transformations, Medicis, 1973.
8. . Martin Heiddeger, Être et temps, Gallimard, 1986.
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