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Résumé

Tous les acteurs économiques et sociaux s’accordent sur l’inéluctabilité de profonds changements et même de transformations radicales. Les dirigeants et les managers ont la responsabilité de donner du sens à ces changements, d’en fixer les orientations, et de réunir les conditions qui permettront de garder le cap.

Dans ce contexte inédit, piloter le changement relève d’une approche globale et systémique qui doit prendre simultanément en compte les dynamiques de changement au niveau de la personne, du groupe et de l’entreprise.

À la lumière des sciences de l’Homme, du management et de la complexité, un ouvrage qui pour la première fois :

[image: images] propose des méthodes opérationnelles et des grilles de décodage ;

[image: images] éclaire, dans un style concret et vivant, la réflexion et l’action ;

[image: images] resitue le rôle essentiel et la place irréductible de la personne dans toute organisation ;

[image: images] invite à observer le changement sous son angle le plus incontournable et le plus naturel : la richesse et l’expression de la vie.
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Préface d’Hervé Sérieyx

Managers éclairés pour un monde en métamorphose

Visionnaire en 2001, date de sa première parution, le livre de Laurence Baranski, largement enrichi dans sa nouvelle mouture, est plus que jamais d’actualité aujourd’hui. Les chocs et les profondes remises en cause économiques que le monde connaît en ce début de XXIe siècle n’ont jamais rendu sa lecture plus nécessaire pour toutes celles et tous ceux qui assument des responsabilités de direction et de management.

Partant de points de vue, chacun différent, philosophiques, économiques, sociologiques, Edgar Morin1, Daniel Cohen2, Zygmunt Baumann3, nous décrivent tous une planète qui, aujourd’hui, chemine vers toujours plus de complexité, de ruptures inattendues, une société « liquide ». Nous continuons pourtant trop souvent à fabriquer, singulièrement dans nos grandes écoles, des ingénieurs du fixe et des gestionnaires du stable.

...




Comment lire ce livre ?

Comment lire ce livre ? De manière linéaire, de la première à la dernière page, mais ce n’est pas une obligation car :


	la partie introductive resitue les enjeux du changement, à l’échelle individuelle comme à l’échelle collective. Elle précise l’esprit dans lequel cet ouvrage a été écrit. Elle est autonome ;

	la grille de lecture, courte, propose trois repères pour comprendre le changement sous un angle opérationnel, et pour comprendre la manière dont il est abordé ici ;

	les parties I, II et III, respectivement consacrées au changement au niveau de la personne, du groupe (équipe, service, direction…) et de l’entreprise dans son ensemble (plus largement, toute organisation humaine, institution, administration…), peuvent être lues séparément.



Dans chacune de ces trois dernières parties :


	les éclairages, signalés par le symbole [image: image], tout en se rapportant au chapitre dans lequel ils s’insèrent, constituent eux aussi des textes autonomes ;

	des « Aide à la réflexion » et « Idée d’animation », signalées par les symboles [image: image] et [image: image], invitent le lecteur à aller plus loin. Elles peuvent être utilisées indépendamment les unes des autres ;

	les encadrés « En résumé… » rassemblent les apports méthodologiques et théoriques au fil des chapitres. Ils sont repris à la fin de l’ouvrage de manière à disposer d’un résumé de l’ensemble de l’ouvrage ;

	des synthèses intitulées « En un clin d’œil ! » permettent de visualiser, sous la forme de schémas, les notions clés abordées.



Nous vivons une époque de changements profonds. Les chemins du nouveau auxquels il importe de donner naissance sont nombreux. Dans ce contexte, cet ouvrage ne professe aucune vérité intangible. Il recense et relie des grilles de décodage du changement, et suggère d’autres manières de faire, de dire et d’être. En espérant que les repères proposés seront de nature à éveiller la curiosité, et donneront envie d’aller plus loin dans l’échange, la réflexion et l’action.






PARTIE INTRODUCTIVE

Le changement : sens et finalité






L’approche de la conduite et de l’accompagnement du changement développée dans cet ouvrage s’appuie sur plus de vingt années d’expérience acquise au sein d’entreprises et institutions de différents secteurs d’activité, public et privé. Elle s’inspire de différents courants théoriques tels que la biologie du comportement, les approches humanistes en développement personnel et relationnel, la socio-dynamique, la systémique, ou encore les sciences de la complexité.

Lors de la première édition, en 2000, quatre motivations avaient guidé mon écriture :


	l’envie de faire entendre plus fortement à certains de mes interlocuteurs que piloter le changement ne consiste pas à ajouter par endroits de « l’humain » comme on ajoute du sucre glace...








Le changement : des raisons d’y renoncer ?

Le pilotage du changement : un exercice périlleux

Parler de pilotage du changement, et plus encore le mettre en œuvre, est un exercice périlleux. Au moins trois raisons à cela :


	La première difficulté réside dans le fait que la notion de pilotage du changement nous fait entrer de plain-pied dans l’univers de la complexité, de la transversalité, de la transdisciplinarité, de la systémique… Cet espace est non linéaire. Les « bonnes réponses » à une question donnée sont conditionnées par de multiples facteurs (psychologiques, sociaux, culturels, techniques, organisationnels, écologiques…). Entrer dans cet espace suppose de s’accorder sur nos grilles de lecture « du réel », sur celles du fonctionnement d’un collectif, sur le regard que l’on porte sur les autres et sur soi-même. Cela suppose également d’accepter l’instabilité et de lâcher prise avec ses anciennes certitudes, eussent-elles porté leurs fruits en leur temps. Il n’y a ni clé, ni recette, seulement la nécessité de définir avec précision « ce que l’on croit » puis de le faire, dans la pleine conscience et responsabilité des conséquences de ses actes. Il s’agit d’un espace déstabilisant pour celles et ceux qui attendent encore des solutions toutes faites, formatées, packagées. Accepter de regarder l’environnement dans sa complexité nécessite d’avoir accepté et appréhendé sa propre complexité d’être humain...






Entre la transformation personnelle et la transformation collective : un lien vivant

Deux études de cas

Les deux histoires qui suivent, tels des cas d’école, mettent en évidence l’impact d’un comportement personnel sur un collectif. Elles illustrent le fait que l’activation ou l’inhibition d’une dynamique humaine se joue sur des détails…

Le directeur veut que ses collaborateurs s’expriment librement et spontanément…

Nous sommes dans la salle de réunion d’une agence régionale d’une grande société financière. Grande table en bois verni, fauteuils en cuir confortables, tableaux et objets d’art en guise de décoration, moquette épaisse au sol.

Le nouveau directeur général est un homme très courtois, qui a visiblement reçu une très bonne éducation, a suivi des études certainement brillantes et qui a également beaucoup lu. Il sait tout, ou presque, des nouveaux modes d’organisation et de relations que prônent les ouvrages en management. Il aime parler de la difficulté qu’il y a à gérer et à développer une entreprise dans l’incertitude et la complexité de notre monde contemporain. Il est convaincu que, dans un tel contexte, la richesse d’une entreprise, et par extension de tout collectif humain, est liée à la capacité des personnes à être créatives, autonomes et responsables. Il sait aussi, et le répète, que pour que chacun donne le meilleur de lui-même, il est...




Jouer collectif : une impérieuse nécessité

Le développement d’une organisation, sa réactivité et son efficacité sont ainsi une affaire collective, qui elle-même repose sur des comportements et des attitudes individuelles. Dimension collective et dimension individuelle se trouvent dans un rapport de constante interaction. Ces interdépendances nous mettent en situation de coopérer, de jouer collectif. Toute personne sensible aux réalités et aux enjeux de la complexité sait qu’il y a là une « impérieuse nécessité », pour reprendre l’expression de Jacques Robin.

Pourquoi jouer collectif ?

Aujourd’hui, quelle que soit l’organisation considérée (entreprise, institution, société…), on observe une multiplication croissante du nombre de parties prenantes (partenaires) impliquées dans les sujets traités. Les organisations fonctionnent de plus en plus en réseaux ; elles sont dans le même temps confrontées à la nécessité d’être constamment innovantes tout en étant cohérentes et fidèles à leurs fondamentaux et valeurs de base. Cette complexité croissante, qui est certes une opportunité d’innovation, augmente les risques d’incompréhension, de division, et l’émergence de réactions nouvelles, parfois incontrôlables. Dans ces conditions, piloter une organisation (mais aussi un mouvement, un réseau) est véritablement difficile. Il s’agit de créer les conditions qui fédèrent l’énergie des acteurs vers un objectif commun, tout en prévenant la dispersion, la fragmentation, les éventuels conflits à venir.

C’est dans ce contexte que la métaphore du chef d’orchestre ou encore celle de l’entraîneur d’équipe (de foot, de rugby…) ont souvent été utilisées ces dernières années pour activer la prise de conscience de la nécessité de jouer collectif. Survivre, se développer et s’épanouir ne peuvent se faire aujourd’hui qu’en tenant compte des positions des uns et des autres, en pratiquant l’ajustement mutuel, en se mobilisant autour de causes communes préalablement identifiées, et en partageant les fruits de l’effort. Cette stratégie de coopération est celle qui permet un développement écologique, économique et humain durable. Elle invite à « s’opposer sans se massacrer, donner sans se sacrifier », selon l’expression de Marcel Mauss1. Il s’agit pour nous, humains, de développer toujours plus l’intelligence, dans le cadre d’organisations toujours plus coopératives et apprenantes2, telles que décrites par le spécialiste Peter Senge.

Les fondements de ces...




Sept raisons d’alimenter la dynamique transformatrice

Il y a pour beaucoup d’entre nous une évidence à considérer que nos pratiques relationnelles doivent garantir le respect inconditionnel de l’autre.

Il y a pour beaucoup d’entre nous une deuxième évidence : le respect inconditionnel de l’autre passe par le respect inconditionnel de soi. La compréhension de l’autre passe par celle de soi-même. La confiance en l’autre passe par la confiance en soi. Si c’est facile à écrire, ce n’est pas si facile à réaliser : se respecter inconditionnellement, sans jugement sur soi-même, est un long apprentissage. Il nous conduit à désapprendre pour réapprendre, à nous libérer de nos conditionnements pour nous reconstruire librement.

Et il y a enfin une troisième évidence toujours partagée par beaucoup d’entre nous : si je me transforme dans le sens évoqué ci-dessus, je transforme mon regard sur la vie, mes relations, mes choix d’actions… et faisant tout cela, je contribue à la transformation de l’espace collectif. Ma transformation conditionne celle de l’ensemble.

Bien avant nous, Pythagore, Socrate, Lao Tseu, et bien d’autres, partageaient ces évidences. Ils ont éclairé le lien entre nos postures individuelles (comportements, attitudes, croyances…)...




Je rêve, tu rêves, nous rêvons…

Un jour, j’ai fait un rêve.

Des dirigeant(e)s du monde entier, de l’univers de l’entreprise, des institutions, de l’économique, du social, du politique, de la finance, du culturel, etc., avaient décidé de s’interroger et de rechercher ensemble. Ils cherchaient comment faire évoluer nos systèmes de production, d’échanges et de gouvernance. Pour cela, ils remettaient en question des concepts comme ceux de la propriété, de la richesse, du travail, de l’ordre, de la monnaie, des frontières, des marchés, du bien commun… afin d’apprécier leur pertinence à l’aune de notre entrée dans le troisième millénaire. « Ces concepts sur lesquels nous avons bâti nos organisations humaines sont-ils réellement les plus adaptés à nos sociétés contemporaines ? se demandaient-ils. Ne pourrions-nous pas faire autrement ? » Animés par la conscience de la responsabilité de leurs actes et prises de décision sur les personnes, sur l’espèce humaine, sur la planète et sur la vie elle-même, ils avaient décidé qu’il était aujourd’hui inacceptable qu’un milliard trois cent mille personnes vivent au-dessous du seuil de pauvreté, soit près d’un quart des habitants de la planète. Et encore plus qu’il était inhumain que de nos jours, des enfants meurent encore de faim1. Ils ne pouvaient plus ignorer passivement ces réalités. Tout comme ils ne pouvaient ignorer les déséquilibres des écosystèmes liés à l’activité humaine sur la Terre. Bien sûr, leurs grands-pères, leurs pères, et même certains de leurs pairs, s’étaient attelés à répondre à ces questions depuis longtemps et avaient progressé dans la recherche de solutions. Mais celles et ceux qui se réunissaient là pressentaient qu’il y avait une urgence à trouver de nouvelles réponses et surtout à les mettre en œuvre. Comme si, à l’heure de l’entrée dans l’ère de l’information, où tout se plaçait sous le signe de l’accélération, il devenait évident que les effets pervers de nos décisions pouvaient se trouver dangereusement démultipliés. Ils se disaient que pour éviter le pire, il était plus que temps de songer au « mieux ». Alors ils cherchaient, ils libéraient leur créativité. Bien évidemment, les nouveaux systèmes qu’ils entrevoyaient remettaient en question leur place même dans ces systèmes, remettaient en question leur pouvoir et leur manière de l’exercer, remettaient en question leur « avoir ». Ils acceptaient cela au nom d’un intérêt collectif vital, d’un renouveau sociétal qu’ils jugeaient indispensable. Ils l’acceptaient d’autant plus facilement que ce travail donnait du sens à leur cheminement personnel, qu’ils y puisaient même quelque chose qui ressemblait à de la fierté. Et au fur et à mesure que ce travail s’élaborait, ils lâchaient leurs anciennes certitudes, cette part d’eux-mêmes qui leur avait permis d’exister jusque-là. Le monde se transformait. Ils le savaient. Ils savaient aussi que cette transformation devait les traverser. Ils devaient apprendre à porter un autre regard sur « l’extérieur », sur les autres, et sur eux-mêmes. Il s’agissait en fait seulement de changer de paire de lunettes. Mais cela changeait tout. Ces dirigeants étaient comme les pionniers des nouvelles sociétés humaines, des nouvelles organisations, des nouvelles entreprises. Ils décloisonnaient pour mieux relier. Ils déconstruisaient pour mieux recréer. Ils parlaient de changement, de sens et de recherche de cohérence. Ils parlaient aussi d’amour et de qualité d’être. Ils produisaient de l’intelligence collective. Ils avaient engagé la réforme de l’esprit, la réforme de notre rapport à la vie. J’ai eu, il y a quelques années, l’occasion de rencontrer Henri Laborit dans son laboratoire. Dans un de ses ouvrages, ce neurobiologiste sociologue, souvent iconoclaste, qui dénonçait les hiérarchies de pouvoir et de dominance qu’il qualifiait de mortifères, et qui parlait de coopération et de créativité, avait proposé de remplacer au fronton des mairies la devise « Liberté, Égalité, Fraternité » par « Conscience, connaissance et imagination ». Conscience de nos propres déterminismes, connaissance des mécanismes fondamentaux de notre fonctionnement biopsychosociologique dans notre environnement, et imagination comme ultime privilège de notre espèce.

— Mais qu’est-ce que vous voulez faire de mes idées ? m’avait-il demandé.

— Je veux les mettre en place dans l’entreprise et dans la société, avais-je répondu.

— Alors ma petite, vous allez avoir du boulot.

Peut-être même a-t-il ajouté : « Vous n’y arriverez pas, c’est impossible. »

Il avait peut-être raison. Pourtant, je ne cesse de rêver qu’il nous est possible de vivre ensemble sur la planète Terre en conscience, connaissance et imagination. Et de rêver que d’autres, ailleurs, en même temps, font le même rêve.

Lorsque nous sommes seuls à rêver, cela ne demeure qu’un rêve. Lorsque nous rêvons ensemble, cela n’est plus seulement un rêve, c’est le début de la réalité.

Dom Helder Camara

 

1. 8 500 enfants de moins de 5 ans meurent de faim tous les jours (source ONU, 2013), soit 3 102 500 par...




GRILLE DE LECTURE

Trois repères pour entrer dans l’opérationnel

Les grilles font toujours des prisonniers, que ce soit dans les cellules ou dans les idées.

Henri Laborit







Échanger sur le sens et la finalité du changement permet de se comprendre, de se positionner, de s’ajuster, ou au contraire de se démarquer, de révéler nos différentes perceptions du changement et d’enrichir nos visions des possibles…

Mais il ne s’agirait pas, comme le dit une amie, de « faire la sieste dans les concepts ». Le temps du débat passé, chaque responsable (dirigeant, directeur, manager, chef de projet…) se retrouve, souvent seul, en situation de passer à l’action. Et il n’est plus question de philosopher sur le changement, mais de le diagnostiquer, de le piloter, de le mettre en œuvre, de le conduire, de l’accompagner. Quel que soit le verbe retenu, il s’agit d’être en prise direct avec le changement. Comment exercer cette responsabilité opérationnelle ? De quoi s’agit-il précisément ?

L’expression « conduite et accompagnement du changement » s’est développée à partir des années 1990. Nombreux sont les cabinets de conseil ou de formation qui proposent aujourd’hui leur assistance dans ce domaine. Il s’avère que le risque de confusion est grand lorsqu’on parle de changement car tout est en tout. Dans le monde du conseil et du management, « changement » est devenu un mot polymorphe, un mot tiroir, une recette verbale parfois appétissante mais dont les ingrédients ne sont pas toujours précisés.

De fait, l’expression « conduire et accompagner le changement » est commode. En cinq mots, elle renvoie à un ensemble de notions aussi difficiles à appréhender que celles de « transformation, mutation, transition, mouvement, rupture, gestion des freins, stabilité dynamique, recherche d’un nouvel équilibre, performance, management, organisation, réorganisation, suppression de postes, refonte du système d’information, évolution des pratiques professionnelles, optimisation des pratiques managériales, évolution culturelle »… En cinq mots, tout est alors dit… sans être dit. Et chacun pourra à loisir interpréter cette expression comme il le souhaitera, sachant que cette interprétation sera différente d’une personne à l’autre en fonction de sa zone d’influence et de responsabilité, de son domaine d’expertise, de ses valeurs, plus largement de son cadre de références.

Afin de se mettre d’accord sur « ce dont on parle », et d’éviter une trop grande dispersion des énergies dans l’action, cette grille de lecture propose trois repères essentiels visant à préciser la notion de conduite et d’accompagnement du changement :


	Les trois niveaux d’observation et d’intervention.

	Le double regard du manager.

	La dynamique de changement.







Trois niveaux en interaction permanente

Le changement est un processus qui conduit un système à passer d’un état A à un état B. Qu’il s’agisse d’une révolution ou d’une simple évolution, qu’il soit généralisé à l’ensemble de l’organisation ou localisé à certaines de ses directions ou services, qu’il soit à dominante technique ou organisationnelle, le changement va en tout état de cause entraîner une modification des modes de fonctionnement internes, des relations entre les équipes, des habitudes de travail au sein des équipes, des pratiques individuelles. Et chaque acteur va, à un moment donné, être concrètement concerné par le changement. Ainsi, un critère de clarification de la notion de changement apparaît dès lors : le niveau d’observation et d’intervention auquel on se situe.

Trois niveaux peuvent être distingués, chacun possédant sa propre dynamique interne de changement :


	la personne ;

	le groupe ;

	l’entreprise (et par extension, toute organisation humaine).



Cette lecture sur trois niveaux, inspirée de la cybernétique et de la systémique1, est retenue pour la structuration de la suite de cet ouvrage. L’analyse du changement sur chacun de ces trois niveaux fait en effet l’objet de chacune des trois parties qui suivent. Seule une présentation générale de chacun de ces niveaux est proposée ici.

Le changement au niveau de la personne

Ensemble dynamique de savoirs, savoir-faire et savoir-être, la personne dans l’entreprise est portée par ses motivations et par la volonté de réaliser ses propres objectifs qui seront différents d’une personne à l’autre (argent, reconnaissance, apprentissage de la nouveauté, réalisations concrètes, autonomie, expression de son potentiel créativité, valeurs…).

L’entreprise, prise dans son sens large d’organisation socio-économique, est un lieu lui offrant...




La nécessité d’un double regard

L’observation nous montre que sur les projets de changement, l’énergie des acteurs se concentre essentiellement, le plus souvent, encore et toujours, sur les aspects techniques et organisationnels, facilement mesurables, prédictibles et quantifiables. Cette focalisation amène à négliger les volets sociaux, humains, managériaux et culturels du changement, plus difficiles, il est vrai, à appréhender et à modéliser. De fait, tout comme le comportement humain, ils ne sont pas réductibles à un simple paramétrage. C’est bien eux pourtant qui rendent le changement difficile à accompagner, à piloter, a fortiori à maîtriser.

Mais l’expérience le prouve, les leaders ne peuvent plus aujourd’hui se contenter d’une approche purement rationnelle et cartésienne, de recettes et d’équations, où seule compte l’atteinte de l’objectif quantitatif. Ils sont obligés, beaucoup le savent déjà, mais pas tous, d’intégrer dans leurs choix d’actions « la manière de s’y prendre », intégrant ainsi les règles et les principes liés au fonctionnement des groupes et des personnes en situation sociale.

Quel que soit le niveau considéré (personne, groupe, entreprise), conduire et accompagner le changement suppose ainsi de se poser en permanence deux questions (et d’y répondre).

Combien ça va ?

La première question à se poser est celle de l’objectif du changement : « Quel est mon objectif ? Qu’est-ce que je veux changer ? »

Elle permet de définir le contenu du changement. Le contenu exprime le « quoi ». C’est la dimension quantitative, concrète, mesurable du changement. Elle relève d’une approche technicienne, analytique, rationnelle, logique, économique de l’entreprise.

La question qui permet le contrôle du contenu, la mesure de l’atteinte de l’objectif quantitatif, est une question que les décideurs aujourd’hui n’oublient pas de poser : combien ça va ?

Comment ça va ?

La seconde question à se poser, souvent oubliée, est une question pourtant toute simple et naturelle entre humains : comment ça va ?

Cette question est fondamentale en matière de conduite et d’accompagnement du changement. Elle doit être posée, et la réponse doit être écoutée et entendue. C’est cette réponse, évolutive au fil du temps, qui permettra d’ajuster le pilotage du processus de changement. C’est elle qui permettra de préciser comment s’y prendre pour changer ce que l’on veut changer.

En posant cette question, le pilote du changement se donne les moyens de définir et d’ajuster le processus de changement. Le processus exprime le « comment ». Il prend en compte le degré d’acceptabilité sociale vis-à-vis du changement. Se questionner sur le « comment » relève d’une approche qualitative, émotionnelle, sensible, humaine de l’entreprise.

Combien et comment, simultanément

C’est la cohérence et la coordination entre « contenu » et « processus » à chacun des niveaux et dans l’interaction entre les niveaux, qui permettra l’émergence de la dynamique globale nécessaire à la réussite du changement. Contenu et processus sont comme le yin et le yang, le cerveau droit et le cerveau gauche, l’endroit et l’envers : complémentaires et indissociables. C’est la prise en compte simultanée de ces deux dimensions qui permet d’entrer dans celle de la « conduite et accompagnement du changement ». Prise en compte qui doit se concrétiser dans l’action, bien sûr, mais avant tout dans la manière de penser de celle ou de celui qui décide de mettre en œuvre le changement.


La conduite et l’accompagnement du changement : la nécessité d’un double regard
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Cette clarification entre contenu et processus permet de compléter le schéma précédent qui faisait apparaître les trois niveaux en interaction et la dimension temps :
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Parce que le fil conducteur de cet ouvrage est la dimension humaine, managériale et culturelle du changement, l’attention sera focalisée sur le processus de changement, dimension trop souvent oubliée et non traitée, ce qui entraîne une perte d’énergie considérable.

Ainsi, comme nous l’avons évoqué, s’agissant du changement au niveau de la personne, l’attention ne se focalisera non pas sur les savoirs et savoir-faire, mais sur les leviers permettant de faire en sorte que la personne optimise son potentiel global par une action motivée et efficace.

Concernant le changement au niveau du groupe, l’attention ne se portera pas sur la nature du projet de changement, ni sur les techniques de gestion de projet (organisation du projet, évaluation des enjeux, matrice des risques et opportunités, budget, outils de suivi de l’avancement…), mais sur les principes et leviers entraînant une dynamique satisfaisante au sein d’un collectif, dynamique qui ne sera effective que si elle se rattache à un objectif précis : on ne mobilise pas une équipe « sur du vent ». Les principes et règles évoqués dans cette partie sont présentés de façon suffisamment générale pour que le lecteur, quel que soit son projet, puisse s’inspirer de l’approche proposée.

Concernant le changement au niveau de l’entreprise, l’attention ne se focalisera pas sur les outils de gestion économique mais sur les opportunités culturelles et managériales offertes au dirigeant pour accompagner de façon pérenne, voire pour provoquer une dynamique de transformation globale. Il est évident que la conduite et l’accompagnement du changement doivent, dans la réalité, prendre en compte, en permanence, cette double dimension « contenu » et « processus ».

Tout au long de ces trois parties, des grilles de décodage, des apports méthodologiques, des aides à la réflexion et à l’animation, des outils opérationnels sont proposés comme autant de repères pour piloter le changement sur ces trois niveaux en interaction.

...





Dépasser le cadre de l’entreprise : la dynamique de changement

Le pilotage du changement se caractérise donc par six dimensions :


	trois niveaux d’observation et d’intervention : la personne, le groupe, l’entreprise ;

	une évolution à des rythmes différents : le temps ;

	un double regard : le contenu et le processus.



La prise en compte des six dimensions est nécessaire pour préciser la nature du changement dont on parle, et mettre en place des modalités d’accompagnement adaptées.

La dynamique de changement, quant à elle, va au-delà. Elle dépasse largement le cadre de l’entreprise, dans le temps et dans l’espace. Car l’entreprise est « animée » par des personnes qui ont leurs propres histoires, tout en étant plongée dans un environnement qui a lui aussi sa propre histoire, ainsi que...




PARTIE I

La personne face à elle-même en situation de changement

Il n’est rien que celui qui s’est trouvé lui-même puisse perdre en ce monde. Et celui qui a compris l’homme qui est en lui comprendra tous les hommes.

Stephan Zweig

Du neurone à l’émotion, 
de l’inhibition à la responsabilisation, 
du repli à l’autonomie, 
de la raison à l’imagination : 
pourquoi sommes-nous à la fois 
si simples et si compliqués, 
et comment coopérer avec les autres 
en restant soi ?






Nous sommes aujourd’hui d’accord pour considérer qu’un collaborateur dispose d’un ensemble de compétences communément regroupées en savoirs, savoir-faire et savoir-être. Ces compétences pourront être exploitées par l’entreprise dans le cadre d’un contrat bilatéral de « contribution/rétribution » :


	« l’entreprise utilise mes compétences et me donne en retour un ensemble d’éléments compensateurs » ;

	et « j’offre mes compétences à l’entreprise et j’attends en contrepartie différents signes de reconnaissance ».



Au départ simple contrat d’échange « travail-salaire » géré administrativement, cette relation s’est modifiée progressivement et sa gestion a donné naissance à une activité dédiée : la gestion des ressources humaines.

Cela a conduit à la mise en place de dispositifs dont celui que nous avons résumé dans l’acronyme FAIRE (Formation, Adaptation, Identification, Réorientation, Évaluation), et dont le fonctionnement optimal est placé sous la triple responsabilité de la DRH, du management et de la direction. Pour fonctionner, ce dispositif doit également être alimenté par la motivation des collaborateurs. La motivation est l’équivalent de l’essence dans le moteur d’une voiture. L’adéquation des compétences à une mission qui motive aboutit à une action efficace, but recherché par l’entreprise.

Pour autant, l’action efficace n’est pas garantie1.

Tout d’abord parce que les transformations successives que connaissent les entreprises mettent à mal la motivation de certains collaborateurs : la peur face à l’incertitude (« De quoi sera fait l’avenir ? »), la difficulté à vivre l’instabilité, le ras-le-bol des changements successifs parfois perçus comme incohérents, le poids de l’économique et du financier, etc., peuvent freiner la dynamique globale de la personne.

Ensuite parce que nous vivons beaucoup trop dans la méconnaissance des règles qui régissent les relations à nous-mêmes et aux autres. Cette méconnaissance génère une perte d’énergie, de temps et d’efficacité collective. Il importe de les vulgariser, plus que cela ne se fait, pour les utiliser au mieux. Et ce à l’instar de « la loi de la gravitation dont la compréhension ne nous a pas donné le pouvoir de l’annuler, mais au moins cela nous a-t-il permis d’aller sur la Lune ».

Afin de mieux comprendre comment pallier les résistances individuelles au changement (et par voie de conséquence collectives), et plus encore, comment activer le désir de changer, de se mettre en mouvement, cette première partie, centrée sur la personne, s’articule autour de trois chapitres :


	en partant du cerveau humain et du système nerveux, le premier chapitre, « Comprendre pour agir », revient sur un certain nombre de grilles explicatives des mécanismes de la motivation et du comportement humain en situation sociale. L’enjeu est de mieux se comprendre dans sa dimension biologique pour agir plus librement ;

	le deuxième, intitulé « L’autre et moi, une relation qui parle de Moi », met en lumière les obstacles, mais aussi les leviers, à des relations interindividuelles fluides, saines, sources de bien-être et d’efficacité. Ce chapitre se situe dans l’espace relationnel, psychologique et émotionnel ;

	le troisième chapitre, « S’autoriser une autre dimension », vise à mieux cerner les contours, peut-être infinis, du potentiel humain, dans toutes ses dimensions : physique, intellectuelle, émotionnelle, mais aussi spirituelle. Potentiel que l’entreprise, parce qu’elle a besoin de contributeurs impliqués et créatifs, responsables et autonomes, contribue à libérer. Ce thème nous conduira aux portes du connu, à l’orée de la révolution spirituelle qui se dessine, pour mieux nous ramener sur nos trajectoires de vie et à notre projet de vie.



 

1. Lorsqu’il est fait référence à l’efficacité de l’action, particulièrement dans cette partie I consacrée à la personne, il ne s’agit pas strictement de l’efficacité au sens économique et productif du terme. Efficacité économique et productivité n’en sont qu’une conséquence. Une action efficace est une action qui permet à chacun de concilier l’atteinte de ses propres objectifs personnels, et donc son bien-être, avec les responsabilités humaines, économiques et sociales qui sont les siennes. À chacun de définir la nature des responsabilités qu’il est prêt à assumer et souhaite assumer. L’efficacité sera donc relative d’une personne à une autre. Il pourra arriver, par ailleurs, que l’entreprise et le collaborateur n’aient pas la...




Actions et réactions : comprendre pour agir

« C’est impossible », « Nous n’y arriverons jamais », « Cela ne marchera pas », « C’est incohérent »… L’observation montre que nous percevons le changement (dans la mesure où nous ne l’avons pas décidé nous-mêmes) comme un problème. Pour le psychiatre Fritz Perls1, cette projection négative vient en grande partie du fait que notre tendance naturelle et dominante est de nous inquiéter pour le futur : nous passons plus de temps à nous inquiéter pour le futur qu’à vivre pleinement au présent. Or, nous dit Fritz Perls, dans la vie quotidienne, 40 % de ce qui nous inquiète ne se produira jamais, 30 % s’est déjà produit et ne se reproduira pas, 12 % concerne la santé sans gravité, 10 % concerne des soucis divers dont les effets s’annulent souvent. Il en résulte que seulement 8 % de ce qui nous inquiète est légitime et mérite notre attention.

Nous dépensons pourtant une grande partie de notre temps et de notre énergie à imaginer le pire au lieu de nous préparer à agir en confiance dans « l’ici et maintenant » pour créer un avenir qui pourrait ne dépendre que de nous. En d’autres termes, nous nous faisons beaucoup de souci pour rien, et c’est autant notre présent que notre futur qui en pâtissent.

Le poids des habitudes et des conditionnements qui nous tirent en arrière, ou nous confinent à l’immobilisme, trouve une explication dans le fonctionnement de notre cerveau, de notre système nerveux et dans notre psychologie. C’est là aussi que se trouvent, fort heureusement, les clés de notre libération et de notre avancée vers un futur plus confiant et plus dynamique…

Apprendre et s’adapter, c’est toujours possible !

« Il ne s’agit pas de tout connaître, il s’agit de comprendre… et la compréhension des mécanismes du cerveau permet une action plus efficace sur l’environnement. »

Henri Laborit2

Chacun de nous est un trésor de complexité

« C’est de notre cerveau et de lui uniquement que viennent nos plaisirs, nos joies, nos douleurs et nos peines : nous pensons, voyons et entendons par notre cerveau. » Ce qu’Hippocrate (460-377 avant J.-C.) ne connaissait certainement pas encore en prononçant cette phrase, iconoclaste pour l’époque, c’est la théorie qu’allait présenter Paul MacLean, neurochirurgien américain, quelque deux mille quatre cents ans plus tard : « La nature a pourvu l’homme de trois cerveaux qui doivent, malgré de grandes différences de constitution et de fonctions, agir et travailler ensemble. » Cette théorie fut reconnue au début des années 1970 comme l’une des plus révolutionnaires de notre époque !

Nous avons tous le même cerveau !

Que nous soyons riche ou pauvre, directeur ou employé, homme ou femme, blanc ou noir, jeune ou vieux, nous savons à présent que nous partageons tous un point commun : la structure tri-unique de notre cerveau. Le cerveau tri-unique s’est construit au fil de l’évolution du vivant, permettant à l’espèce humaine de s’adapter progressivement à son environnement.

Initialement, notre cerveau archaïque, le cerveau reptilien, siège des régulations vitales, ne permettait qu’une adaptation instinctive et pulsionnelle, primaire, à l’environnement.

Puis le cerveau limbique, le cerveau des émotions et de la mémoire, a permis de développer une adaptation plus fine à l’environnement. En associant entre eux des faits et des émotions, il a permis de mieux sélectionner les ressources qui nous étaient offertes.

Apparu plus récemment dans l’histoire de l’espèce humaine, le néo-cortex, le cerveau de l’imagination, a démultiplié les capacités des deux premiers cerveaux en dotant l’homme de la faculté d’associer entre eux des faits et des souvenirs, de déduire, d’émettre des hypothèses, d’imaginer et de créer.

Une distinction complémentaire, très utilisée par certains, contestée par de nombreux neurobiologistes, attribue à la partie droite de notre cerveau les capacités de percevoir globalement une situation et de l’analyser émotionnellement ; à la partie gauche celles d’accéder à l’abstraction et l’analyse3.
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Le cerveau tri-unique



Infiniment complexe, notre cerveau tri-unique est constitué de quelque cent milliards de cellules constitutives, les neurones, entourés et protégés par dix fois plus de cellules gliales, associés entre eux par vingt millions de connexions, les synapses. Ces dernières permettent la formation de quelque deux cents millions de câbles, véhiculant deux cents neurotransmetteurs, et pouvant gérer dix milliards d’informations chimiques et électriques à la seconde ! Et tout cela est le produit de l’histoire du vivant4. Nous portons tous en nous la mémoire de l’humanité dont nous sommes les dépositaires. Chacun de nous est un trésor de complexité et de faculté d’adaptation de la vie !


NOTRE CERVEAU : TROIS PARTIES EN UNE

• Notre cerveau le plus ancien, le cerveau reptilien, ne pèse...
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