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			Préface

 

 

 

			EN REGARDANT AUTOUR DE MOI les jeunes ingénieurs prendre des responsabilités d’encadrement d’équipe, je réalise, qu’en 20-30 ans, nous n’avons pas forcément amélioré leur formation dans ce domaine. Et je retrouve beaucoup des questionnements que je pouvais me poser à mon début de carrière.

			Il est vrai que les entreprises projettent souvent des attentes qui semblent inconciliables. D’un côté, leurs dirigeants se doivent d’incarner la culture de l’entreprise, de fournir des instructions claires et de surveiller de près le travail des membres de l’équipe. De l’autre, elles s’attendent à ce que ces mêmes dirigeants sollicitent les commentaires et les idées des membres de l’équipe, encouragent une communication ouverte et leur donnent les moyens de s’approprier leur travail.

			En tant que jeune leader, il se peut que l’on ne soit pas prêt à naviguer en suivant des directions qui peuvent être ressenties comme contradictoires ou conflictuelles. Entre le commandement et le contrôle traditionnels, le leadership participatif et situationnel et les approches de laisser-faire, il est souvent compliqué de choisir une façon de travailler qui permettrait de faire avancer, en même temps, l’équipe et son propre développement.

			Beaucoup d’outils sont aujourd’hui disponibles. Mais la plupart d’entre eux sont souvent focalisés sur la capacité d’un cadre à améliorer la performance court terme. S’ils ont démontré leur efficacité, ils m’ont toujours laissé un goût d’inachevé car ils ne prennent pas forcément en compte les individus eux-mêmes. Sans tomber dans l’angélisme, il est pour moi absolument clé pour s’assurer que toute transformation reste pérenne, d’intégrer à toute réflexion le bien-être des équipes. Et cela passe par la prise en considération de plusieurs aspects : comprendre l’environnement dans lequel chacun évolue pour mieux apprécier sa capacité à contribuer, être clair sur les attentes de l’encadrement, définir les bonnes règles de fonctionnement en groupe qui permettront des échanges dans le respect et la bienveillance

			De tous les conseils auxquels j’ai été exposé au cours des 25 dernières années, très peu, voire aucun, ne m’ont vraiment apporté ce que je recherchais : une véritable approche de leadership transformationnel qui met l’accent sur l’inspiration et la motivation des membres de l’équipe pour qu’ils atteignent leur plein potentiel, où je fixerais des attentes élevées, fournirais une vision claire et encouragerais l’autonomie dans les décisions, permettant aussi de créer un environnement de travail positif et stimulant.

			Et j’ai rencontré Madeleine et son équipe !

			En mettant l’accent sur l’importance du respect, de la collaboration et de la communication positives au sein des équipes, le Changement Émergent encourage le dialogue ouvert, le partage des connaissances et la collaboration interfonctionnelle afin de favoriser une culture d’innovation et d’adaptabilité. De plus, comme j’ai eu le privilège de gérer des experts incroyables, je me suis rapidement rendu compte que cette approche valorise leur savoir-faire, leurs idées et leur créativité, leur permettant de prendre des décisions et de s’approprier les initiatives de changement.

			La structure de cette approche permet de créer, en toute transparence, un cadre clair qui, je reste convaincu, est la responsabilité du leader d’équipe. C’est ainsi un véritable espace de liberté que vous mettez à disposition de votre équipe dans lequel chacun peut essayer, se tromper et s’épanouir. Ce changement met l’accent sur l’importance de l’apprentissage, de l’expérimentation et de l’amélioration continue. Il encourage les équipes à être proactives et réactives, plutôt que de s’appuyer sur des plans rigides qui peuvent devenir obsolètes ou inefficaces. J’ai pu observer avec admiration des experts qui avaient l’habitude de se restreindre aux conseils, prendre les rênes de leur destinée et devenir des acteurs reconnus et consultés.

			Je suis d’autant plus convaincu de cette approche que j’ai aussi pu la vivre en tant que membre d’une équipe qui avait commencé avec Madeleine sa transformation émergente depuis plusieurs années.

			L’arrivée dans un nouveau groupe est toujours compliquée. Comment fonctionne-t-on ? Quelles sont les relations avec notre responsable ? Grâce aux Contrats de Mission et de Coopération qui existent déjà, rien de plus simple pour s’imprégner de ce qui est déjà en place et important mais aussi de mieux comprendre comment il est possible, en tant que nouveau venu, de contribuer aux résultats de l’équipe.

			Alors que le temps avançait et que les liens entre chacun de nous se renforçaient, avec respect et bienveillance, j’ai clairement pu grandir, recevant un soutien inconditionnel dans les moments difficiles mais aussi de vrais défis pour toujours penser « équipe » avant mes propres priorités. Un exercice bien salutaire !

			Et même maintenant que je ne suis plus avec cette équipe, les liens que j’ai créés et les amitiés que j’ai pu construire restent pour moi une vraie source d’OKness vers laquelle je n’hésite jamais à revenir.

			Alors, prenez le temps de vous plonger dans ce livre car cela va vous permettre, selon moi, de vous poser des questions importantes sur ce que vous pouvez faire pour devenir un meilleur leader ou un membre d’équipe des plus percutants.

			Mais si vous êtes à la recherche de solutions à mettre en place (trop ?) rapidement, je me permets de vous donner trois derniers conseils : écoute, humilité et excellence.

			L’adage qui dit que la contribution d’une équipe est toujours supérieure à celle des individus qui la composent est tellement vrai quand le Changement Émergent est en place. Une fois les frontières bien définies, laissez votre équipe libre d’explorer. Vous serez toujours agréablement surpris. Ce sont eux qui vous emmèneront là où vous ne pensiez pas aller.

			Préparez-vous à vous fourvoyer, à vous tromper. Les concepts de Berne ne sont pas toujours faciles à appréhender. Surtout pour des techniciens, ingénieurs, etc. Et vous allez prendre de mauvaises décisions. En particulier au début de cette merveilleuse aventure. Soyez transparent avec votre équipe quand c’est le cas. Ils comprendront car ils savent que vous faites cela pour le bien de tous.

			Mais, dans le même temps, il est important de garder un cap ambitieux. Je ne pense pas que le Changement Émergent vienne naturellement dans une organisation habituellement très hiérarchisée ou avec une équipe bien installée. Les décisions difficiles sont toujours prises ailleurs. C’est tellement plus simple. Il faut donc continuellement aider l’équipe à sortir de sa zone de confort, à se mettre en avant. Ce n’est jamais facile. Mais la plus belle des récompenses est de voir chacun des membres de l’équipe, y compris vous-même, atteindre des sommets !

			Bonne lecture,

			 

			Yvan Tomaselli

			Vice-Président Qualité, Nestlé Purina

		




		
			Introduction

 

 

 

			COMMENT GÉNÉRER de la co-construction au sein d’une équipe ? Et comment orienter la participation de chacun vers les priorités stratégiques d’un groupe ou d’une organisation ?

			Cet ouvrage s’adresse à toutes les personnes qui veulent mettre en place un dialogue plus équilibré et harmonieux au sein de leur organisation et notamment dans la relation hiérarchique.

			Comment motiver un groupe, générer de l’émulation, de la participation, de l’enthousiasme sans se heurter à une passivité déconcertante ?

			Comment éviter un sentiment d’usure et d’épuisement à se retrouver « entre le marteau et l’enclume » ? Transmettre à une équipe des objectifs de changement, d’optimisation des performances, et rencontrer des revendications portant sur l’absurdité des décisions au regard des réalités de terrain, sur la pénibilité du travail, sur le manque de moyens ou de compétences, sur l’absence de consultation, sur le déficit de reconnaissance, etc. ?

			En 1995, Madeleine Laugeri est consultante en Relations Humaines. Elle se forme à l’Analyse Transactionnelle, théorie de la personnalité, de la Psychopathologie, de la Communication initiée par Eric Berne en 1948. L’Analyse Transactionnelle est un courant aujourd’hui très répandu qui développe des concepts dans de nombreux domaines de l’accompagnement relationnel pour leur simplicité, leur accessibilité et leur rattachement à une philosophie humaniste. L’AT vise en effet à positionner les partenaires d’une relation dans une polarité « Je suis OK/Tu es OK » qualifiée d’« Okness » accueillant la singularité de chacune des parties. Elle se déploie dans quatre champs : Psychothérapie, Conseil, Éducation et Organisations. Le champ des Organisations développe une théorie systémique des Organisations connue sous l’appellation de Théorie Organisationnelle de Berne (TOB) (Berne, 1963).

			Une Théorie du Changement développée par Arthur Gélinas et Régent Fortin (1996), deux consultants systémiciens canadiens, professeurs à l’Université du Québec à Rimouski, postule par ailleurs que parmi les millions de paramètres qui influencent le changement dans un système, il existe trois énergies dont l’influence est déterminante. L’une est vouée à la planification, qu’ils nomment Changement Planifié, une autre est centrée sur l’exécution de la tâche, qu’ils nomment Changement Émergent. Et une troisième, qu’ils nomment Constructivisme, représente le résultat observable de tous les échanges au sein du système à un temps T.

			Le modèle du « Changement Émergent » est à la croisée de ces courants. Il a fait l’objet d’un premier ouvrage intitulé Les Clés du Dialogue Hiérarchique (Laugeri, 2015) qui propose une approche destinée à organiser le dialogue en organisation de manière à fertiliser l’influence de ces trois énergies.

			La méthodologie du Changement Émergent a d’abord été pratiquée par Madeleine Laugeri dans plusieurs organisations internationales pendant une dizaine d’années (1995/2006) entre sa conception et la publication d’un premier article « Changement Émergent et Analyse Transactionnelle » dans un recueil international d’articles AT en Organisation (Laugeri, 2006).

			Deux expériences déterminantes, l’une sur plus de vingt ans et l’autre sur plus de dix ans ont eu lieu dans des milieux de la production industrielle alimentaire. La première a d’ailleurs fait l’objet d’un livre sur le sujet, The Heartbeat of Excellence, The Design of Changing Sustainably, The Swiss Way écrit par Curt Blattner (2021),vice-président, Directeur R&D Café, et traduit en français sous le titre Le Souffle de l’Excellence, un Parcours Suisse de Changement Durable.

			Depuis la publication du premier ouvrage, d’autres intervenants se sont saisis du modèle pour le décliner dans des contextes très différents de celui de l’industrie. À l’occasion de la présente réédition de l’ouvrage, Madeleine Laugeri a lancé un appel pour croiser les apports de ces retours d’expérience au sein d’une nouvelle édition plus collective. De nombreuses propositions ont émergé, témoignant de la manière dont l’approche pouvait s’adapter à des contextes très différents.

			Deux co-auteurs, Philippe Oswald et Fabio Balli se sont manifestés pour concourir à la formalisation d’une nouvelle édition enrichie de ces regards complémentaires. Philippe Oswald évolue depuis plus de vingt ans dans le contexte Français de l’Économie Sociale et Solidaire. Il y a développé une solide expérience des organisations collectives à finalité sociale et sociétale.

			Fabio Balli œuvre au développement de ressources collectives qui renforcent nos capacités à prendre soin (communs en santé). Il mène des projets de recherche-création en Europe, au Canada et en Asie. Sa contribution se centre sur les illustrations du livre, et sur le Témoignage 4.

			D’autres contributeurs ont par ailleurs manifesté leur intérêt pour cette aventure par des témoignages de mise en pratique du modèle – Eric Charbonnier, Sophie Mandigout – ou par la présentation d’approches complémentaires – Leonardo 3.4.5 (Yann Vaucher), Team Alignment Map (Alain Gianattasio), Approche affectologique (Chloé Di Cintio).

			Cette deuxième édition est donc passée du « Je » de sa fondatrice (Madeleine Laugeri) au « Nous » d’une communauté de pratique constituée d’intervenants aux profils hétéroclites. Le terme « nous » sera donc utilisé de manière privilégiée. Certaines formulations à la première personne témoigneront encore néanmoins de l’expérience singulière de Madeleine Laugeri et d’apports spécifiques émanant du premier ouvrage.

			Le sous-titre « L’entreprise co-construite, Concilier Autonomie et Autorité », nous a paru refléter l’objectif principal de cet ouvrage : mettre en évidence que l’entreprise peut être gérée sur la base d’un dialogue permanent entre les parties prenantes, où chacun a une place égale et où des polarités antagonistes peuvent se mettre au service d’une orientation commune.

			Le modèle ouvre ainsi une perspective qui donne un sens aux tensions qui traversent les organisations.

			La première partie offre une description du « Changement Émergent » dans sa structure, comme méthode d’observation des deux dynamiques essentielles d’une organisation : l’Énergie Planifiée et l’Énergie Émergente

			L’énergie Planifiée organise les priorités au regard des enjeux perçus dans l’Environnement du système. Elle a une vocation « structurante » et elle est généralement incarnée par une ou des personnes faisant figure d’autorité dans le système.

			L’Énergie Émergente est connectée à la dimension du vivant, qui se manifeste de manière spontanée chez les acteurs qui composent le système. Dans une organisation, elle est incarnée par les personnes qui mettent en œuvre l’activité et qui s’adaptent en continu aux aléas du moment.

			Ces deux énergies apparaissent comme des forces « ago-antagonistes », c’est-à-dire à la fois complémentaires et opposées, selon un terme emprunté à Bernard-Weil (1995). Le vivant n’est jamais stabilisé toujours en mouvement et les équilibres apparents sont toujours des déséquilibres régulés entre des forces contraires.

			La rencontre des énergies Planifiée et Émergente forme un espace que Gélinas et Fortin (1996) dénomment « Constructivisme ». Plus les deux énergies sont équilibrées, plus le résultat est puissant. A contrario, plus il y a de déséquilibre entre les deux énergies, plus il y a de tensions, incompréhensions, conflits entre parties prenantes d’une organisation. Celles-ci peuvent être lues comme un déficit d’articulation entre ces énergies de nature radicalement différentes.

			L’ensemble du modèle repose donc sur la mise en équilibre de l’Émergent et du Planifié : comment accueillir et soutenir une énergie Émergente, qui, en tant qu’expression naturelle du vivant, est une source inépuisable de vitalité et de motivation, tout en la canalisant dans une direction structurée par une énergie Planifiée qui aménage des priorités au regard des enjeux de l’Environnement ? Trop de Planifié conduit au désengagement ou à la tyrannie. Trop d’Émergent conduit à la dissipation des ressources ou à la mutinerie. Deux scénarios perdants dans lesquels s’embourbent de nombreuses organisations.

			Cette équation est relativement simple à appréhender. Elle est intuitive. Elle est symbolisée dans le modèle sous la forme de deux flèches, grise et blanche, descendante et montante, à la fois opposées et décalées, qui se rejoignent au sein d’un espace d’ajustement et de co-construction. Toute la dynamique du modèle consiste à reconnaître et à faire vivre ces espaces d’ajustement qui peuvent s’apparenter à des courroies de transmission permettant d’accroître la fluidité des échanges.

			Bien que le fondement du modèle soit accessible au premier regard, sa mise en pratique est plus complexe. Elle repose sur l’aménagement des conditions d’une coopération à tous les étages de l’organisation. La coopération est la clé par laquelle les ajustements vont pouvoir s’opérer, au sein de chaque unité d’activité d’abord, et avec les représentants de l’énergie Planifiée ensuite. Or la coopération n’est pas une disposition naturelle durable. Elle est la résultante d’un construit culturel qui débouche sur une intention partagée. Cela suppose de développer une orientation commune à partir d’une diversité de propositions. Sur ce plan, le modèle se relie aux approches d’intelligence collective qui visent à construire du commun à partir de la diversité. La culture de la coopération génère de la cohérence entre les individus et équipes, qui permet de créer une structure plus cohérente et flexible face aux enjeux stratégiques : l’organisation devient plus résiliente et efficiente dans un environnement évoluant constamment. Et bien que le chemin puisse être long, les fruits sont au rendez-vous, comme en témoignent les exemples d’intervention présentés en fin d’ouvrage. 


			Cette attention portée simultanément à la cohérence des équipes impliquées dans la mise en œuvre des activités et à la cohésion de l’organisation renvoie à une capacité à cultiver et à articuler deux dimensions, a priori paradoxales, de l’autorité et de l’autonomie. La place de l’autorité dans l’organisation est une question qui suscite de vives réactions. Parce que l’autorité s’exerce trop souvent de manière abusive ou parce qu’elle est réduite à une relation de pouvoir ou de soumission, elle est bien souvent rejetée en bloc. Or l’expérience démontre bien souvent que le rejet en bloc de toute forme d’autorité, dans des expériences d’horizontalité complète, révèle d’autres formes de tensions et de dysfonctionnements tout aussi préjudiciables. En intégrant l’Énergie Planifiée comme une énergie reliée à la survie du système, le Changement Émergent intègre l’autorité comme une composante nécessaire à la structuration et à la priorisation d’orientations stratégiques qui permettent de dessiner une cohérence globale. Et cette autorité n’a de réelle portée que si elle est légitime, reconnue et si elle sait se mettre en soutien d’une énergie émergente dont la composante principale est le renforcement de l’autonomie au service d’une créativité partagée. En Changement Émergent un leader n’a pas vocation à exercer de pression sur une équipe pour obtenir un résultat souhaité. Il a vocation à donner une direction, à dégager des moyens et à faire confiance à la manière dont l’équipe va trouver et dessiner le chemin opérationnel de cette direction et à remercier. Mais l’autonomie de l’équipe n’est pas un fait acquis. Elle est le fruit d’un travail qui engage le leader autant que les membres de l’équipe, à des places différentes et qui repose sur la capacité à faire émerger une culture de la coopération au sein de l’équipe.

			L’une des principales spécificités du modèle se fonde sur le fait que cette culture de la coopération repose avant tout sur la culture d’un « champ relationnel » dans lequel vont croître des qualités d’authenticité, de confiance et d’humanité. Or la culture de cette dimension relationnelle est bien souvent exclue du champ de l’entreprise au nom des valeurs d’efficacité, de productivité et de rentabilité qui caractérisent l’univers de compétition dans lesquelles elle baigne. Cultiver la dimension relationnelle demande du temps. Et pour l’entreprise, le temps, c’est de l’argent. Le court terme domine bien souvent sur le long terme. Aménager les conditions de la coopération se heurte donc souvent aux contextes dans lesquels les organisations se meuvent : elles plient sous la pression des injonctions externes.

			L’approche du Changement Émergent tient compte de ces considérations. Elle ne promet pas un « grand soir » avec une énigmatique méthode magique. Elle invite plutôt à s’adapter aux conditions et aux moyens disponibles pour accompagner des changements en douceur au regard d’une intention affichée : créer les conditions d’une intégration des tensions par le biais d’une reconnaissance réciproque, d’un dialogue respectueux entre bons professionnels, et d’une recherche de partenariat entre représentants des énergies Planifiée et Émergente. Chaque organisation a en effet une histoire et une dynamique singulière et les formes que prennent ces énergies diffèrent sensiblement en fonction des cultures, des tailles, des trajectoires de chacune d’entre elles.

			Le bilan d’entrée reste le point de départ, mais il est structuré de manière à pouvoir devenir lui-même un enjeu de dialogue avec les parties prenantes de l’organisation. À l’instar du manager vis-à-vis de l’équipe, le consultant ou l’intervenant extérieur n’a pas à partager sa « bonne » compréhension du système. Il peut se contenter d’élaborer des hypothèses, présentées sous forme de diagrammes simplifiés, qui suffiront à ouvrir un dialogue réciproque, et à générer par voie de conséquence, des effets induits dans le système. L’hypothèse majeure du modèle est que les pistes d’amélioration les plus efficientes ne proviennent pas de l’une ou l’autre des parties, mais qu’elles jaillissent précisément de ces espaces de dialogue dont c’est le but. C’est là qu’elles sont appropriées par les acteurs ayant contribué à leur émergence. L’enjeu consiste donc à rechercher les moyens de créer et de nourrir ces espaces de dialogue.

			La troisième partie propose une démarche qui se caractérise par l’aménagement des différentes modalités de dialogue et par une démarche d’agencement de ces espaces de dialogue entre eux. Dans le modèle, ces espaces prennent la dénomination de « Contrats ». Trois contrats permettent de relier le Planifié et l’Émergent dans une dynamique de co-construction : un Contrat de Vision, un Contrat de Mission et un Contrat de Coopération. Le Contrat de Vision est spécifique au Planifié. Le Contrat de Coopération est spécifique à l’Émergent. Le Contrat de Mission fait converger ces besoins et positionnements différents, pour un résultat qui bénéficie à tous.

			La terminologie du « Contrat » est empruntée au champ de l’Analyse Transactionnelle. L’approche repose sur la richesse de divers concepts de l’Analyse Transactionnelle (Berne, 2009), que nous introduisons de manière brève.

			C’est la principale difficulté à laquelle nous nous sommes confrontés dans la rédaction de cette nouvelle version des Clés du dialogue hiérarchique, et notamment dans la première partie : Comment partager la puissance de la simplicité du modèle et transmettre les fondements dans lesquels il s’enracine ? Le modèle emprunte également à la science des Systèmes Ago-Antagonistes (Bernard-Weil, 1995) ou différentes théories du Changement qu’il articule au sein d’une même approche. En croisant ces apports, il se présente plus comme un modèle d’intervention que comme un modèle d’analyse.

			Même s’il est très empreint de références théoriques, cet ouvrage se veut donc avant tout être un guide pratique à portée des managers, des consultants ou de personnes impliquées dans des dynamiques de groupe. La partie III « Mise en pratique » décrit des modalités d’application permettant d’aménager et de faire vivre les Contrats. Mais cette déclinaison est un repère à différencier d’une recette. La diversité et la complexité des contextes ne permettent pas de synthétiser l’approche sous la forme d’une combinaison de procédures. La déclinaison du Changement Émergent relève d’un processus qui peut s’étaler sur plusieurs années, à raison d’interventions courtes et suivies dans le temps qui produisent des effets graduels. La posture d’intervention décrite en fin de première partie relève autant d’une éthique propre à la philosophie du modèle que d’une technicité. Partant de là, le modèle peut s’appliquer à toutes les situations faisant intervenir une relation d’autorité située au point de rencontre entre le Planifié et l’Émergent. Il dépasse de loin le cadre de l’organisation et peut être transposé dans le domaine de la famille, de l’éducation, du sport, etc.

			Les exemples d’interventions présentés en première annexe nous ont été proposés par des personnes ayant appliqué le modèle dans des situations et des contextes différents : soit en interne, depuis une position de manager, soit en externe, à partir d’une position de consultant. La variabilité des témoignages a vocation à illustrer le fait qu’il n’existe pas une bonne manière d’appliquer le modèle mais autant de manières que de situations et d’intervenants. Chacun des témoignages permet néanmoins d’apporter un éclairage sur les effets induits d’une démarche spécifique inspirée des fondements du modèle.

			Une deuxième annexe cherche enfin à faire apparaître le degré d’ouverture et de comptabilité du modèle avec une multiplicité d’autres approches existantes. Le Changement Émergent est un modèle intégratif et inclusif facilement adaptable avec de nombreuses autres formes dès lors que les principes clés en sont respectés. Il s’enrichit de ces ouvertures et se prête parfaitement aux bricolages qui permettent d’en adapter la forme et les outils aux besoins, aux cultures, aux rythmes, et aux spécificités des situations rencontrées.

			Cet ouvrage est le fruit d’une aventure collective qui témoigne du chemin parcouru et du degré d’appropriation du modèle depuis sa première parution initiée par Madeleine Laugeri en 2015. Nous espérons qu’il marquera une nouvelle étape dans son déploiement.

			Les schémas du livre, hors ceux de l’annexe, sont téléchargeables en format éditable à https://doi.org/10.5281/zenodo.10727057. Ils sont partagés sous la licence Creative Commons Attribution – Partage dans les Mêmes Conditions 4.0 International.
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			HYPOTHÈSES ET CRÉATION DES TROIS CONTRATS

			« Le travail de la gestion n’est pas de sélectionner les bonnes personnes, mais plutôt de créer 
les conditions qui permettent aux bonnes personnes
de se sélectionner elles-mêmes. »

			Douglas McGregor (1960)

			LE CONCEPT DE CO-CONSTRUCTION et la théorie du Changement Émergent se rapportent tous deux à la manière dont les organisations évoluent et se transforment.

			La co-construction repose sur la collaboration active de diverses parties prenantes dans le processus de création, de décision et de développement d’une organisation. De même, la théorie du Changement Émergent met l’accent sur la collaboration entre les acteurs organisationnels pour faciliter des solutions émergentes aux problèmes complexes. Les deux concepts reconnaissent l’importance d’impliquer les parties prenantes et de favoriser la collaboration dans le contexte de l’organisation en vue d’un renforcement de l’autonomie de toutes les parties.

			En prenant appui sur les notions de « Changement Planifié » de « Changement Émergent » et de « Constructivisme », l’approche du Changement Émergent apporte une dimension complémentaire. Elle permet en effet d’identifier et de nommer des dynamiques de nature radicalement différente qui appellent une attention et une disposition particulière pour pouvoir s’articuler entre elles. Le recours à la notion de « Contrat », inspirée de l’Analyse Transactionnelle, permet alors d’organiser la reconnaissance mutuelle comme base d’une co-construction entre ces dynamiques.

			LE CHANGEMENT PLANIFIÉ

			« L’autorité repose sur la confiance. Quand la confiance est établie, l’autorité peut être partagée. »

			John C. Maxwell (2011)

			Le Changement Planifié est, comme son nom l’indique, l’énergie de planification, de vision à long terme qui génère des démarches assurant la survie et la performance dans l’avenir. Elle assure la protection et la pérennité du système, propose des cadres, permet de décider des objectifs et de la stratégie, et donne l’impulsion pour conduire leur réalisation à terme.

			En Changement Planifié, la motivation des personnes est de se positionner et de positionner la structure d’une manière qui va la rendre visible et prospère. On tend à développer une vision et des stratégies permettant d’atteindre des objectifs précis. On structure l’activité pour la rendre prédictible et on la mesure pour pouvoir l’améliorer.

			À l’origine de toute entreprise, il y a l’énergie d’une personne ou d’un groupe qui a imaginé le moyen de rendre un service, de satisfaire un besoin ou de donner du plaisir à une clientèle potentielle.

			En fonction du besoin que le leader a constaté dans son Environnement, il va développer une idée originale de produit ou de service. Par la suite, il va aussi formaliser une structure sociale permettant de réaliser l’Activité nécessaire pour produire et distribuer ce produit dans l’Environnement, c’est-à-dire hors de l’organisation.

			Exemple : le lait pour bébés

			À une époque où la mortalité infantile était importante et où l’allaitement maternel était la seule ressource pour assurer la survie du nouveau-né, Henri Nestlé, a rêvé de donner à chaque mère la possibilité de nourrir son bébé à partir de lait de vache en poudre. Des milliers de bébés ont été sauvés grâce à sa découverte et la puissante vision qu’il a pu insuffler à son organisation naissante a constitué un mythe fondateur que l’organisation a su adapter au fil des ans et auquel les acteurs s›identifient encore aujourd’hui.

			UNE DYNAMIQUE PRÉSENTE À TOUS LES NIVEAUX DE L’ORGANISATION

			En entreprise, le Changement Planifié est dominant chez des individus occupant des postes à responsabilité mais il n’est pas réservé exclusivement au management des personnes. On le trouve aussi chez tout collaborateur qui doit prendre une décision opérationnelle autonome.

			Exemple : le scientifique

			Le scientifique qui développe en solitaire sa stratégie de recherche et qui, à cet effet, privilégie certains protocoles ou produits plutôt que d’autres, est dans une énergie planifiée.
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			Figure 1.1 – Diagramme flèche Planifiée

			Le Changement Planifié se manifeste principalement à travers la capacité de gérer l’environnement stratégique et de prendre des décisions concernant l’Activité. La flèche Planifiée représente symboliquement la synergie des décideurs de toutes les structures internes d’un système. Chaque équipe symbolise en la personne de son leader un élément du Changement Planifié.

			Lorsqu’on observe un système, il est utile de comprendre à quel niveau la hiérarchie place la Frontière entre le Planifié et l’Émergent. Cela permet de situer le niveau de dialogue où se joue la prise de décision qui détermine le lieu de co-construction déterminant du système. Comme nous le verrons tout au long de cet ouvrage, l’un des apports fondamentaux de l’intervention en Changement Émergent consistera à clarifier les frontières pour positionner les espaces de dialogues.

			Un directeur sera tantôt dans le Changement Planifié lorsqu’il est face à ses subordonnés, tantôt dans le Changement Émergent lorsqu’il travaille avec les autres directeurs à la réalisation de leur mission. Seule l’autorité suprême de l’organisation n’est pas Émergente au sein de la structure car elle n’a pas de pairs en interne. Elle peut cependant émerger en intervision avec l’autorité d’autres organisations.

			La langue du Planifié est celle de la performance, de la réussite financière, de la compétitivité. C’est l’énergie symbolique d’un parent, qui, animé d’une ambition légitime, va chercher pour lui une réussite sociale propre à offrir le meilleur cadre de vie, la meilleure éducation possible à ses enfants.

			Le Changement Planifié est une énergie respectable et puissante. Elle est nourrie par deux sources humaines archaïques : la volonté de vivre et faire vivre les siens, et la volonté de prospérer. Elle est OK – acceptable, respectable – comme le sont les personnes qui l’incarnent dans le système.

			LE CHANGEMENT ÉMERGENT

			« L’émergence est un phénomène fascinant qui se produit lorsque des individus partagent leurs idées et leurs compétences au sein d’un groupe, créant ainsi quelque chose de plus grand que la somme de leurs parties. »

			Peter Senge (1990)

			Gélinas et Fortin (1996) définissent le Changement Émergent comme l’énergie individuelle et collective mise à réaliser l’activité permettant d’atteindre un objectif planifié. Au cœur de toute entreprise, il y a l’énergie d’un groupe de personnes qui se chargent d’exécuter une tâche pour rendre un service, satisfaire un besoin, donner du plaisir à une clientèle potentielle.

			Cette émergence ne peut être créée de l’extérieur ; elle relève du « vivant » c’est un processus spontané mû par des forces intérieures pour tous les organismes vivants. L’équipe de travail, en tant qu’entité vivante, ne fait pas exception : un groupe émerge dès qu’il se constitue. Ce développement nommé parfois l’« intangible » n’est pas linéaire, ni prévisible, et reste souvent incompréhensible dans une logique planifiée.
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			Figure 1.2 – Diagramme flèche Émergente

			Ken Wilber (1997) décrit particulièrement bien dans son livre que peuvent exister dans le monde des cultures très différentes en termes d’organisation sociale, et que celles-ci doivent être respectées lors d’une intervention. Le modèle du Changement Émergent permet d’identifier rapidement combien telle ou telle culture reconnaît et valorise les dynamiques du Planifié et de l’Émergent.

			Exemple : l’aide au développement

			On trouve souvent des exemples de démotivation et déstructuration des populations parmi les pays « en voie de développement » – terme dévalorisant – à qui l’on a cherché à apporter une aide conçue et financée par les Européens. Faisant peu cas des mentalités et demandes existantes dans le pays concerné, la démarche « plaquée » sur leur quotidien est parfois reconnue à terme comme plus dommageable que si rien n’avait été entrepris (Kaplan, 1999).

			Détresse des représentants d’une organisation non gouvernementale pour le développement rural, après un très gros investissement provenant de donneurs européens et du gouvernement local, tous anxieux d’adhérer au magnifique projet, d’obtenir des améliorations concrètes, pour créer une ferme coopérative au beau milieu de la forêt vierge assez proche d’un village tribal qui pratiquait traditionnellement une agriculture individuelle de subsistance.

			En fait, aucune de ces personnes n’a vraiment pu converser avec les autochtones, car ils parlent une langue rare. Et même dans les échanges, il est si difficile de comprendre vraiment les attentes, les espoirs de ces gens !

			Le bilan final est catastrophique : peu de temps après l’installation de la ferme, aucune route n’a été construite, le lieu est déserté et tous les équipements se détériorent car ils ne sont pas utilisés. Frustration à la fois chez les Européens et chez les autochtones qui n’ont pas été compris dans leur identité et qui ont l’impression de n’avoir pas été à la hauteur de ces projets si généreux. Leur image d’eux-mêmes et du monde sont profondément atteintes.

 

			En entreprise, on peut trouver une énergie semblable lorsque l’autorité substitue son propre cheminement intellectuel à celui de l’équipe concernée par une décision :

			Exemple : la responsable RH

			Au temps où les managers ont dû se mettre à rédiger eux-mêmes leurs courriels, je me suis trouvée face à une responsable des Ressources Humaines qui me demandait de la formation pour un groupe de secrétaires qui étaient appelées à fonctionner en pool. Comme je lui proposais de les mettre ensemble pour qu’elles partagent leur quotidien en vue de structurer l’activité de la manière la plus efficace, on m’a répondu : « Tout cela a déjà été pensé par des professionnels. Elles n’ont qu’à faire ce qu’on leur dit. Si elles parlent entre elles, cela perd du temps et elles vont faire des demandes... Cela complique tout ! ».

			PLANIFIÉ ET ÉMERGENT : DIFFÉRENTES COMPRÉHENSIONS DES MÊMES MOTS

			Lorsqu’on décrit l’émergence avec un langage planifié, on prend le risque de la dénaturer. Le Changement Émergent est une énergie subtile, qui n’utilise pas seulement des mots pour s’exprimer. C’est pourquoi il était difficile d’en reconnaître l’existence et d’en parler de manière scientifique jusqu’à ce qu’Eric Berne ait inventé les États du Moi, qu’il ait différencié les énergies du Parent, de l’Enfant et de l’Adulte, rappelés ici à la fin de ce chapitre.

			Le Changement Émergent se rapproche en effet de l’État du Moi enfant, qui est le siège du vécu émotionnel de la personnalité et qui renvoie notamment à la manière dont les besoins psychologiques sont nourris. Le travail est une source que l’être humain privilégie pour se nourrir psychologiquement. Les employés se réalisent personnellement par leurs manières de mettre en œuvre leurs compétences diverses, leur ingéniosité, et qui canalise leur enthousiasme et leur joie de vivre. Laugeri a nommé cette motivation « Amour du métier » car ces mots recouvrent selon elle de nombreux enjeux émotionnels positifs et négatifs liés à une activité professionnelle satisfaisante ou non satisfaisante.
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			Figure 1.3 – Planifié et Émergent, différentes significations pour les mêmes mots

			Une équipe se réalise collectivement lorsqu’elle participe à un « Bien Commun » qui donne un sens, une matérialité et une portée à son « Être ensemble ». Ce « Bien Commun » va au-delà d’une Vision stratégique proposée par un leader. Un groupe est archaïquement connecté à une dynamique de fraternité qui fonde son « Bien commun ». Un leader est archaïquement connecté à la survie de sa structure. Les deux peuvent se rejoindre dans une reconnaissance réciproque dès lors que le leader soutient éthiquement le « Bien commun » de l’équipe et que l’équipe soutient éthiquement la Vision du leader.

			Face à un leader qui déciderait de fabriquer un produit nocif ou médiocre – obsolescence programmée –, dans une optique de survie à court terme et peut-être par méconnaissance d’options, l’individu seul a peu de puissance. Le groupe par contre a la capacité de bloquer le processus voulu par le leader. Les Trois Contrats permettent donc aussi de mettre en place un dialogue constructif entre le leader et le groupe, afin de garantir une réelle éthique.

			Ainsi, l’hypothèse proposée par l’approche du Changement Émergent est que l’activité du groupe se développe sous l’impulsion d’une vision donnée par un responsable auquel l’équipe répond.

			Le Changement Émergent se constitue à partir de l’énergie de vie des personnes qui composent le groupe. Il se structure ensuite sur une propension du groupe à répondre à une série de besoins individuels générés par le fait d’exister ensemble pour réaliser et atteindre les objectifs formulés. Cette dynamique est stimulée par l’envie d’apporter une contribution professionnelle et humaine unique à une situation dans laquelle les personnes auront un impact positif.

			Le Changement Émergent se « nourrit » de deux motivations humaines profondes :

			•la volonté individuelle de se réaliser en donnant le meilleur de soi. Cela peut parfois être vécu comme une passion, au point que la vie de la personne est tout entière construite autour de son travail ;

			•la recherche plus ou moins consciente d’une identité humaine communautaire. Le Changement Émergent se manifeste principalement à travers l’appartenance à une équipe.
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			Figure 1.4 – Diagramme des logiques organisationnelles

			LE CONSTRUCTIVISME

			Gélinas et Fortin (1996), présentent le Constructivisme comme la résultante des interactions entre le Changement Émergent et le Changement Planifié, parmi de nombreux autres paramètres moins déterminants.

			De nos jours, ce terme est utilisé dans plusieurs acceptions qui peuvent le rendre ambigu dans notre contexte. Ainsi, pour privilégier la compréhension du modèle, et pour faire le parallèle avec le champ de l’Organisation nous allons souvent remplacer ce terme par les mots « ici et maintenant » ou « Structure Publique ».

			Ce qui est visible, ici et maintenant, c’est l’état de la structure repérable lorsqu’on observe l’organigramme d’une entreprise, son positionnement géographique, l’état de ses bâtiments, le nombre d’employés, etc.

			Cette structure publique peut être appréhendée comme la résultante de la manière dont le Planifié et l’Émergent se rencontrent pour « structurer » l’existant. Selon les cas de figure, cette structuration peut être une zone de rapports de force, de relations de pouvoirs et de contre-pouvoirs, de conflits d’intérêts, ou bien une zone de dialogue et de co-construction. L’approche des trois Contrats vise explicitement une qualité de dialogue et de co-construction en aménageant des espaces et des conditions de reconnaissance réciproque. Comme nous le verrons ultérieurement, la structure publique deviendra alors la résultante co-construite d’un Contrat de Mission positionné entre un responsable et un groupe d’activité, à chaque niveau de l’organisation.

			Exemple : la perspective de promotions

			J’ai connu une organisation prestigieuse où beaucoup de collaborateurs, aiguillonnés par la perspective de promotions et la peur d’être éclipsés par un collègue, travaillaient près de 70 heures par semaine. L’esprit d’équipe était inexistant et les aléas de l’Activité étaient dissimulés aux yeux de la hiérarchie, pour laisser croire à un confort parfait chez chacun. Pour cette raison, et malgré une importante croissance, la structure, une des premières du groupe, a fonctionné en sous-effectif et en surcharge pendant plusieurs années. À terme, il y a eu de nombreuses dépressions, burn-out, un turn-over très élevé et coûteux dû aux maladies et à l’épuisement. L’organisation a fini par perdre son positionnement de tête face aux autres entreprises du groupe.

 

			Si la structure d’une entreprise est en sureffectif ou en sous-effectif par rapport à la tâche à effectuer comme c’est le cas dans l’exemple ci-dessus, cela peut indiquer que certains Éléments n’ont pas été communiqués ou compris par le leader, et que la décision de structure qu’il a prise n’était pas correctement documentée : la communication entre les deux flèches est donc insuffisante ou inadéquate. Et il en résulte un organigramme inadapté, un état problématique entraînant à terme des pertes au niveau humain et financier.

			La représentation des énergies en présence

			Madeleine Laugeri a représenté les deux premières énergies par deux flèches :

			•l’une nommée Changement Planifié, tournée vers le bas pour projeter symboliquement dans le système les pressions provenant de l’Environnement à travers le leader ;

			•l’autre, nommée Changement Émergent, tournée vers le haut pour représenter la remontée à travers les couches hiérarchiques des informations concernant l’Activité.

			Les flèches ne sont pas face à face. Elles sont décalées pour montrer leur autonomie l’une par rapport à l’autre. Le fait que l’une descend n’empêche pas l’autre de monter.
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			Figure 1.5 – Diagramme du Changement Émergent

			Le Constructivisme est représenté par un grand rectangle symbolisant la « Structure Publique », la réalité qui est visible de l’extérieur de l’organisation comme l’organigramme, les bâtiments, bilans, rapports annuels, etc. Cette co-construction « ici et maintenant », est une résultante déterminante de l’interaction des deux énergies.

			Leader et équipe sont portés par des énergies différentes

			En bonne logique, Laugeri positionne le « Leader » du côté de l’énergie Panifiée et l’équipe du côté de l’énergie Émergente. Dans les faits, la réalité est parfois plus complexe. Certains « fondateurs » par exemple, commencent par être dans une énergie émergente lorsqu’ils créent une entité nouvelle au regard de leur intuition ou de leurs aspirations communes, par amour du sujet. Ils sont alors dans une énergie émergente. Mais dès lors que l’organisation commence à exister, elle est confrontée à des pressions extérieures dont elle dépend pour continuer à exister. Les leaders ne peuvent alors plus se permettre d’être dans l’« ici et maintenant ». Ils anticipent les objectifs à atteindre en fonction des contraintes de l’environnement qu’ils sont appelés à prendre en compte et basculent alors dans une énergie Planifiée.

			Par ailleurs, dans une organisation, les acteurs occupent des positions dans lesquelles ils peuvent être à la fois leader dans une situation et eux-mêmes membres d’une équipe dans une autre situation. Ils sont donc dans une énergie Planifiée vis-à-vis de l’équipe qu’ils encadrent et dans une énergie Émergente vis-à-vis de leur propre représentant hiérarchique. Les énergies Planifiées et Émergente traduisent donc un jeu de forces, un mouvement paradoxal qui peut se manifester entre parties prenantes mais aussi en interne à chaque personne, au niveau intra-psychique.

			Leader et équipe ont chacun une contribution stratégique

			Des travaux de Gélinas et Fortin (1996), Laugeri retient surtout la dimension systémique de ces trois énergies, qu’elle représente visuellement d’une manière originale, par deux flèches décalées et par un espace de reliance entre elles. Elle élabore ensuite la notion d’« Éléments Stratégiques » qu’elle appose à chacune des flèches pour différencier ces univers en spécifiant leurs caractéristiques fondamentales dans le domaine des organisations.

			L’énergie Planifiée cherche à adapter l’organisation aux enjeux extérieurs et renvoie aux Éléments stratégiques de l’environnement. L’énergie Émergente adapte l’activité aux aléas du moment et renvoie aux Éléments stratégiques de l’activité. La notion d’Éléments Stratégiques illustre le fait que les acteurs positionnés dans les différentes énergies sont mus de part et d’autre par des objectifs légitimes fondamentalement en tension. Ils ne regardent pas dans la même direction et ne parlent pas le même langage. Entre ces deux énergies, les points de vue et les objectifs diffèrent, voire divergent.

			Exemple : la métaphore du bateau

			Laugeri introduisait son article de 2006 en disant qu’un leader et les membres de son équipe ne sont pas « dans le même bateau ». Cette phrase un peu provocatrice lui a valu plusieurs remarques : l’hypothèse était perçue comme une absurdité.

 

			Par « être dans le même bateau », elle entendait non seulement être physiquement présents dans le même lieu mais aussi voguer dans la même direction, vivre les mêmes événements avec des réactions et ressentis communs, liés à des enjeux qui seraient semblables. Elle posait que cela n’est pas le cas des équipes de travail.

			Il est vrai que les collaborateurs et leur responsable font incontestablement partie de la même équipe qui fonctionne, sinon dans un même lieu, du moins dans le cadre commun de l’entreprise qui les rémunère. Ils sont aussi censés avoir des objectifs communs, comme les marins ont un cap... et donc à ce titre, l’on peut conclure que cette affirmation était inexacte.

			L’intention était toutefois de mettre en évidence la complexité d’une relation où le manager et l’équipe fonctionnent souvent chacun avec sa propre dynamique et des logiques différentes et parfois antagonistes pour atteindre une multiplicité d’objectifs conscients et inconscients rassemblés sous une vision commune.

			Aujourd’hui, ces propos seraient plus modérés : si le responsable et son équipe sont dans le même bateau – comme dans la réalité de la navigation – ils ne séjournent pas sur le même pont : la pratique de leur travail, la logique de leur démarche diffèrent autant que peuvent différer les activités navales souvent au point que, passant d’un étage à l’autre, on ne se croirait pas sur le même navire, on ne vit pas la même réalité.

			Il existe plusieurs énergies dans un système humain et ces énergies déterminent des manières de penser et d’agir qui fonctionnent de manières différentes et complémentaires.

			Leader et équipe doivent négocier leurs modalités de dialogue

			Cette métaphore du bateau fait écho à la Science des Systèmes Ago-Antagonistes (Bernard-Weil, 1995). Elle s’inspire de la manière dont le vivant se déploie sur le principe de polarités ago-antagonistes, à savoir des dynamiques à la fois opposées et complémentaires qui s’influencent mutuellement.

			Un leader et son équipe forment un système de cette sorte pour co-construire l’organisation : ils sont semblables par leurs qualités humaines mais différents, voire opposés dans la dynamique qu’ils nourrissent... ils sont pourtant indissociables.

			Exemple : directeur d’hôpital vs infirmier

			Dans un hôpital, Paul, le directeur, s’inquiète de l’augmentation des dépenses et de la diminution des ressources en provenance du ministère de la Santé. Sa préoccupation est d’arriver à diminuer les coûts sans devoir réduire le nombre de lits ou d’employés. Il fonctionne dans le Planifié : sa motivation profonde est d’assurer la pérennité du système dans son Environnement.

 

			Dans le même hôpital, Daniel, un infirmier, s’inquiète de ne pas avoir assez de temps à consacrer à l’un de ses patients qui est plus déprimé ces jours-ci. Son principal souci est d’arriver à assurer un service qui préserve le lien humain nécessaire à la performance du geste médical, tout en partageant la charge de travail avec ses pairs. Il fonctionne dans l’Émergent : sa motivation profonde est d’être aussi aidant et efficace que possible dans son activité de Soins.

			Dans un système ago-antagoniste, toute énergie qui se manifeste appelle inévitablement son « contraire » dans un jeu de régulation réciproque qui génère l’équilibre apparent dans le déséquilibre (Bernard-Weil, 1995). La science des systèmes ago-antagoniste fait ainsi écho aux philosophies orientales telles que le Tao, où le Vivant, le Chi, prend forme entre les polarités complémentaires du Yin et du Yang.

			Inscrite au cœur des travaux de Gélinas et Fortin (1996), la différenciation entre les énergies Planifiée et Émergente nous est donc apparue comme un couple ago-antagoniste de référence (Bernard-Weil, 2002) pour développer la théorie du Changement Émergent et sa méthodologie des Trois Contrats (Laugeri, 1996). Cette différenciation a mis en lumière combien la régulation entre ces deux énergies est essentielle à la pérennité du groupe. Les Trois Contrats sont conçus pour réguler cette dynamique.

			Trois Contrats pour cadrer trois espaces de dialogue dans l’ici et maintenant

			Guidée par la notion bernienne de « frontière » qui sera abordée dans le chapitre suivant, Laugeri définit des espaces de dialogue qu’elle positionne à ces frontières et auxquels elle donne la dénomination de « Contrats » : Le Contrat de Vision renvoie à la manière dont l’énergie Planifiée se manifeste. Le Contrat de Coopération recouvre la dynamique de l’énergie émergente. Et le Contrat de Mission traduit la manière dont ces deux dynamiques dialoguent ensemble.

			Ces notions de frontières, de contrat et de dialogue forment la clef de voûte du Changement Émergent. Elles seront explicitées tout au long de cet ouvrage. L’approche des Contrats ouvre une perspective pour articuler ces énergies entre elles et favoriser un ajustement continu entre l’évolution de l’activité et l’évolution de l’environnement comme illustré ci-après.
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			Figure 1.6 – Diagramme circulaire des flèches

			LES ASPECTS PARADOXAUX DES RELATIONS HUMAINES AU TRAVAIL

			On ne peut pas observer de « Constructivisme » qui ne contienne une dimension Planifiée : ce sont la vision et les décisions du leader qui permettent aux membres de satisfaire indirectement leurs besoins fondés sur l’amour du métier : stimuli, structure, reconnaissance, sens, en leur fournissant un cadre, un projet, et une rémunération pour leur activité... et c’est grâce à l’activité des membres que les aspirations du leader – assurer la survie et la performance du système – sont satisfaites ainsi que ses propres besoins – stimuli, structure, reconnaissance et sens – en lien avec ses responsabilités.

			Donc pour protéger et renforcer l’Émergence dans un groupe de professionnels, il faut une énergie planifiée, aussi minime soit-elle, qu’elle soit mise en place par le leader, un groupe de leaders, ou par les membres du groupe eux-mêmes. Et pour atteindre des objectifs planifiés dans une équipe de travail, l’énergie et l’adhésion de l’Émergent sont à terme indispensables.

			Ce paradoxe lié aux logiques interdépendantes du système nous amène à les clarifier et à les aborder d’un point de vue structuré, donc Planifié. C’est pourquoi la démarche de mise en place des contrats s’adresse en général d’abord au leader - ou aux personnes en charge de la Vision - qui propose, à travers elle, un cadre propice à l’émergence. Elle ne peut se faire sans une vision.

			DU PLANIFIÉ VERS L’ÉMERGENT OU L’INVERSE ? PAS D’AUTRE ISSUE QUE LE DIALOGUE

			Toute organisation prend sa source dans une aventure humaine qui peut émerger de différentes manières. L’intention originelle peut en effet naître d’une énergie à tendance soit Planifiée soit Émergente. Et l’enjeu consistera ensuite pour l’énergie prédominante au départ, à percevoir et à reconnaître l’importance de l’autre jusqu’à structurer l’organisation de manière à garantir l’existence d’un dialogue fertile entre ces polarités.

			Afin d’illustrer cela, nous avons choisi de dérouler, dans quelques chapitres de cet ouvrage, deux exemples pratiques représentatifs de cette polarisation.

			Exemple 1

			Le premier exemple illustre le fonctionnement d’une organisation plutôt traditionnelle lors de la création d’une agence spatiale à l’initiative d’un État pour conduire des missions d’exploration dans l’espace et investir une place stratégique dans les activités spatiales mondiales.

			Cette dynamique relève d’une intention initiale éminemment planifiée. Des moyens conséquents sont mis à disposition par une autorité centralisée qui portera la responsabilité de la conduite des opérations. À ce stade, il n’existe encore aucune dynamique de coopération et la vision est incarnée par des représentants officiels désignés par une autorité publique.

			Exemple 2

			Le deuxième exemple traite de la création d’un lieu de vie autogéré par un collectif de personnes se reconnaissant dans des enjeux de transition écologique et sociétaux. Aucune autorité identifiée n’est légitimée au départ et la dynamique s’amorce sur le croisement et la rencontre de désirs partagés de contribuer à un idéal commun.

			À ce stade aucune structure et aucun rôle d’autorité ne sont encore définis et les personnes se perçoivent comme des pairs à égalité dans une aventure à dessiner ensemble. Cette seconde dynamique relève plutôt d’une énergie émergente où aucune frontière n’est encore définie.

 

			Dans les deux cas, l’apport du Changement Émergent consistera à saluer la présence de l’autre partie, en identifiant des frontières autour des besoins respectifs. La fonction des contrats est de formaliser un espace d’échange à travers ces frontières offrant les conditions d’un dialogue entre les polarités. Les contrats seront d’abord centrés sur l’élaboration des modalités de dialogue et seront positionnés à chacune des frontières, comme nous le détaillerons dans le chapitre suivant.

			Cette démarche s’accompagne ensuite de l’émergence et de la définition de rôles relevant plutôt de l’une ou de l’autre énergie. Ces rôles pourront par ailleurs être énergisés de différentes manières, y compris par des personnes pouvant investir alternativement ou simultanément ces deux types d’énergies. Mais la clarification des frontières permettra d’installer, via les « contrats » des logiques de dialogue à des endroits où ces polarités entrent inexorablement en tension compte tenu de leur caractéristiques ago-antagonistes.

			LIENS AVEC LE CONCEPT DES ÉTATS DU MOI

			En AT, la personnalité humaine est structurée en trois entités que Berne nomme États du Moi : Le Parent, l’Adulte et l’Enfant. Les États du Moi sont définis comme « réseaux de pensées et de sentiments manifestés par des comportements associés » (Berne, 1983, p. 19).

			D’une manière très réductrice, et pour aider à comprendre le sens de la métaphore entre le fonctionnement de l’individu et celui du groupe, on peut poser qu’au niveau de son Parent, un individu fait montre de comportements semblables à ceux d’un parent dans la vraie vie : il se donne des valeurs et des règles et les respecte, il juge, critique, mais aussi console et soutient. Au niveau de son Adulte, l’individu va agir en connexion avec l’ici et maintenant en tenant compte à la fois de ses règles et de ses envies et besoins. Au niveau de son Enfant, la personne va se comporter comme un enfant, ressentir et exprimer des envies, des besoins, et se positionner dans l’ici et maintenant éventuellement sans tenir compte de certains risques ou de certaines contraintes.
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			Figure 1.7 – Diagramme des États du Moi

			Au niveau du groupe, on peut considérer que les énergies Planifiée et Émergente décrites par Gélinas et Fortin, sont aussi manifestées au niveau du Parent et de l’Enfant par des pensées, des ressentis et des agissements spécifiques. Comparables à ce qui se passe dans les États du Moi, ils ont leur propre logique liée à la nature de leur fonction.

			Le Parent

			Dans sa dynamique sociale et parmi ses différentes fonctions, l’État du moi Parent développe et valide des normes sur base de croyances héritées du passé. Il fonctionne comme un parent qui, étant celui qui a une plus longue expérience du monde, peut orienter l’enfant dans son intégration sociale, est responsable de ses agissements face à la société.

			L’État du moi Parent est le siège de nos croyances et références sur comment nous comporter et réagir ici et maintenant. De même, le Changement Planifié, incarné par ceux ou celles qui maîtrisent l’Environnement de la structure, assure la vision à long terme, la mise en place des objectifs, la prise de décision stratégique, le respect des règles et assume la responsabilité de la structure face à l’environnement.

			L’Enfant

			Dans sa dynamique fonctionnelle, l’Enfant est le siège des ressentis et du vécu émotionnel profond des personnes. Au contraire du Parent, qui est constitué en grande partie de croyances développées sous l’influence du milieu (Extéropsyché), l’Enfant recycle des ressentis qui, bien qu’influencés par l’attitude des grandes personnes dans son enfance, lui sont propres (Archéopsyché). C’est pourquoi on peut lire en AT, que ce qui caractérise l’identité profonde d’une personne, est plus dans son Enfant que dans son Parent.

			Lorsqu’il décrit la Structure Publique d’un groupe, Berne (2005) différencie la Structure Organisationnelle (Organigramme) de la Structure Individuelle. La Structure Individuelle indique la nature, la qualité et le taux d’occupation des postes définis dans l’organigramme. À propos de la Structure Individuelle, Berne dit clairement que les membres du groupe constituent la réalité et l’identité du groupe ; s’ils sont absents, le groupe n’existe plus.

			La présence des membres de l’équipe à leur poste, leur état de santé et d’esprit, leur aptitude à partager des ressentis liés au vécu de leur propre segment de l’activité du groupe, leur détermination à trouver ensemble le moyen de réussir la tâche, tous ces aspects constituent ce qui est au cœur de l’identité de l’entreprise (voir Moreau, 2009).

			Une partie essentielle des apports du Changement Émergent porte sur cet aspect de l’identité irréductible, bien que couramment méconnue, d’une équipe de travail, comparable dans ses manifestations à celles de l’État du Moi Enfant d’un individu.

			L’Adulte

			Il produit la résultante des échanges entre le Parent, l’Enfant et la multitude des autres paramètres d’une situation donnée dans l’ici et maintenant.

			En Organisation, si l’on peut associer l’énergie du Changement Planifié au Parent et celle du Changement Émergent à l’Enfant, cette synthèse dans l’Adulte, est nommée Constructivisme. Elle est concrétisée par la Structure Publique qui, selon Berne, représente à la fois l’organigramme et la structure individuelle du système, c’est-à-dire la manière objective dont les personnes occupent leur poste, la façon dont l’organigramme est « habité ». Elle est la résultante objective du dialogue entre le Changement Planifié et le Changement Émergent dans l’ici et maintenant.

			Créer les conditions du dialogue

			Dans leur ouvrage intitulé Le dialogue, David Bohm et Lee Nichol (1996) explorent les fondements d’une pratique qui permet de reconstruire de la cohérence dans un monde fragmenté. Ce livre explore en détail la philosophie du dialogue böhmien, ses principes et ses applications pratiques. Le partage des présupposés et des interprétations est un moyen de dépasser les fragmentations émanant des contradictions pour retrouver un socle tacite d’où peut émerger du sens commun.

			La qualité du dialogue dépend d’une capacité à lâcher prise sur des intentions de résultats pour permettre une expression authentique de la diversité des points de vue en présence. Le principal défi du dialogue selon Böhm est de permettre à de multiples points de vue de cohabiter. Le sens que nous donnons aux situations commence à devenir incohérent lorsqu’il se fige. Et cette incohérence s’accroît quand nous essayons d’appliquer à des situations présentes un sens qui avait une signification passée. Ce qui entrave le plus le dialogue, selon Böhm (1996), « c’est de s’en tenir aux présupposés et aux opinions et de les défendre. »

			Aménager des espaces de dialogue « non performatifs » – non destinés à réaliser une performance – au sein d’organisations économiques profondément ancrées dans des valeurs d’efficacité peut donc apparaître a priori comme une hérésie économique.

			Comme nous le verrons tout au long de cet ouvrage, le modèle des Contrats invite à ajouter des espaces de dialogue centrés sur la qualité des relations aux espaces « performatifs » qui caractérisent généralement la culture de l’entreprise. La spécificité du modèle consistera à positionner ces espaces aux « zones frontières » de l’organisation, là où les contradictions et les risques de « fragmentation » sont les plus prégnants.

			RÉSUMÉ

			Les théories systémiques ont apporté des grilles de lecture qui permettent de poser un autre regard sur les organisations. Dès lors qu’on les appréhende comme des systèmes vivants, elles peuvent être approchées avec des principes empruntés à la théorie des systèmes tels que l’existence des polarités ago-antagonistes : Les systèmes vivants, dont les organisations font partie, sont traversés par des logiques à la fois complémentaires et contradictoires (verticalité/horizontalité, intérieur/extérieur, court terme/long terme... ).

			Le modèle du Changement Émergent est fondé sur l’identification de ces deux énergies contradictoires et complémentaires désignées sous l’appellation d’énergie Planifiée et d’énergie Émergente. L’énergie planifiée, en relation avec l’environnement, s’attelle à répondre aux besoins du système pour garantir sa survie et son développement en lien avec les évolutions de l’environnement extérieur. L’énergie Émergente, ancrée dans l’activité et animée par l’amour du métier, vise à répondre aux besoins et aux désirs des membres, au souci de bien faire, et à la gestion des aléas.

			Ces énergies vont être investies par des acteurs du système sous la forme de rôles ou de positions qui pourront potentiellement entrer en tension. La relation entre un manager et une équipe, entre un référent et un groupe d’action, entre un comité de direction et un segment d’activité, etc. relève de cette polarisation parfois source d’incompréhension. Du fait de cette tension intrinsèque, la polarité planifiée, dont dépend la survie du système, peut avoir tendance à imposer sa logique de manière autoritaire, générant de ce fait des réactions de passivité ou de rébellion des acteurs représentatifs de l’énergie Émergente.

			La théorie du Changement Émergent développée dans cet ouvrage vise à identifier les zones « frontières » où ces tensions sont appelées à se manifester pour y positionner des modalités de dialogues, appelées « contrats ». Destinés à poser les bases d’une reconnaissance réciproque et d’une confiance mutuelle, les contrats permettent de dépasser les contradictions pour retrouver une cohérence et une dynamique de sens partagé essentielles à la vitalité et à la survie de l’organisation.
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