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Le changem

non un

Le changement est i processus, non un événement.
Le changement est réalisé par les individus.

ent ’est un

”

Le changement est une expérience hautement nmnmﬂe.

Le changement est « développemental ».

Les « facilitateurs » portent leur attention sur les mtimhs

La mise en ceuwre de la réforme en éducation,
limplantation du nouveau curriculum, le travail
du conseil d'établissement, ['#Haboration du pro-
jet Educatif et 1a prise en charge des nouveausx
riles déterminés par la lof 180 nécessiteront un
haut niveau d'habileté 3 travailler en équipe et
une grande compréhension de la dymamique
inhérentz au changement. Le défi est trés grand.
Permettra-t-on aux partenaires de se donner les
conditions nécessaires 3 sa réussite, En effet, co
n'est pas une mince transformation quon leur
demande de réaliser, tant au niveau des modéles
mentawe i transformer que des pratiques i réin-
wventer, Pour réaliser une planification stratégique
qui ménera 3 la réussite de cotte démarche, il est
exsentiel que les [eaders et les partenaires soient
conscients des pidges progres au changement.
Le modéle que je vous présente ici pourrait peut-
étre nous guider en ¢e sens.

Le changement est difficile

Le changement n'est pas facile pour les organi-
sations. La plupart des gens ne recherchent pac
te changement a priori, En effet, il est difficile
pour les personmes dabandonner des choses
organisées et de mettre de cit de vieilles fagons
de faire méme si elles me leur donnent pas ce
quelles veulent. Certaines difficultés sont
inhérantes au changement.

Pourquoi le changement est difficile dans une

organisation ?

Voici quatre problémes-types souvent observds

qui, selon moi, rendent difficile le changement

dans les omganisations.

* Les gens sont 3 Caise dans ce qui leur est familier.

*Lles gens dans le systéme ont tendance 3
penser que de & ne pas &tre mal » est suffisant.

* Les gens n'ont pas, dans leur téte, d'image leur
permettant de visualiser ol s'en va le systéme,

* Lun des plus grands ennemis du changement
est 13 peur des diffierences interpersonnelles,

Le cycle du changement
Le CBAM {Concems-based adoption madel) nous

permet didentifier six stades de transition dans
le processus en spirale du changement organisa-

tigninel.
5 5ix stades sont :

1) Le changement cognitif -
Introduire des idées

2) Le changement personnel -
Expérimenter

3) Le changement systémique -
Adopter de nouvelles fagons de faire

4) Le changement culturel -
La résolution de conflit

53] Le changement de programme -
Lalignement

6) Le changement continu -

L Le renouvellement

Ces six stades constituent des phases par
lesquelles les individus et les organisations
cheminent dans lewr voyage vers le changement
souhaité. Par exemple, on n'arrive pas au stade &
(culturel) sans avoir passé par le stade 2 (per-
sonnel). Chaque stade 2 sa dynamigue propre,
st ok gue nous explorerons dans les prochaines
tignes. Dans votre parcours du contenu de ces
stades du processus de changement, gardez en
tate les principes généraux suivants :

processus,

enement

* un stade n'est ni miewx ni pire qu'un autre ;

* les préoccupations n'existent pas 3 vide. Elles
sont affectées par les « feelings » des person-
nis gt par lsurs perceptions :

* |z passage dun stade 3 un autre ne peut &tre
forcé, mais il peut étre facilité par la mise en
e dactivités stratégiques de suppert et
d'assistance ;

* les stades sont « développementaux » et appa-
raissent en séquence. Chacun ne passera pas A
travers Les stades 3 la méme vitesse, ot ce mou-
vement peut ne pas &tre entidgrement linéaire.

Changer les perspectives

Alors que les individus de l'organisation passent
d'une vision du monde basée sur « la réponse
viendra d'ailleurs » & une vision basée sur « L2
rép:lnSE ne peut venir que de linterne =, les réles
¢l (&% melakions se Gransforment auss: dans l'or-
ganisation, Au fur et & mesure que les roles des
individus et leurs relations changent, la culture
des arganisations passe d'une forme convention-
nelle et comviviale 3 une forme plus collegiale.
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© o= Introduire les idées

A ce stade, il importe de Faire preuve de
curiogité, Les managers « leaders » sont cons-
tamment 3 'affiit de connaissances nouvelles ; ce

sont des apprenants enthousiastes tout au long

L*e leur vie et lapprentissage est pour eux
quelque chose dm. i
importe alors 0B gar garder contact avec les con-
naissances les plus & jour en lisant de la lithéra-
ture relative & Ubducation, des rapports de
recherche, en assistant & des séances de travail
et 3 des conférences, et en visitant d'autres
organisations pour y découvrir des exemples de
programmes.

Il faut alors constamment se demander

« Sommes-nous en train d'acquérir ce dont mous
avons besoin ? Sommes-nous éclairés et owidés
par les meilleures connaissances disponibles & ce
jour ? » Tout changement significatif origine d'un
besoin clairement identifié grice aux réponses
développées suite & ce questionnement.

A ce stade, on retrouve aussi des questions
comme @ « Est-ce que c¢ que nous faisons mous
rapproche de ce que t'on veut 7 Quel est notre plan
pour y amiver encore miswd, pour nous en
approcher encore plus 7 » Mous sommes & la
recherche de nouvelles informations.



Pour vous autoévaluer au stade 1, demandez-vous :
« Que puis-je faire et dire pour oder les conditions
qui permettront au: membres du personnel de satis-
Taire leurs besolns dinformation 7 »

Au stade du changement cognitif. les employés
ont une conscience générale de linnovation (du
changement) et désirent développer leurs con-
naissances sur le sujet. Clest la phase du « Je
voudrais en savoir plus 3 ce sujet ». A ce stads,
le personnel n'est pas encore trop inquigté par ce
quimplique le changement. La plupart des
employés sont heureux d'apprendre et sont
intéressés & rechercher plus dinformations & pro-
pos dune nouvelle idée ou d'un nouveau pro-
gramme, Invitez-les & se transmettre des articles,
des Livres, des vidéogrammes et des rapports de
recherches, Localisez les meilleures recherches et
connaissances sur le sujet exploré. Organisez un
espace de lecture au salon du personnel. Formez
des groupes d'études et de discussions pour
favoriser une participation et un engagement
madimum. Ces petites discussions de groupe
peuvent étre trés profitables & toute Uorganisa-
tion, Poser des questions comme @ « Pourguoi
cette nouvelle approche est-elle importante 7 En
gued ce sera misux pour vous et votre personnel
5i wous la mettez en pratique 7 En quoi cela fera-
t-il une différence 2 »
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Au stade du changement persannel, les employiis
sont incertains quant awx exigences de linnavation
en cours, quant 3§ leur capacité de pouvoir répon-
dre adéquatement 3 ces exdgences et des rdles
quiils auront 3 assumer dans ce processus dinng-
vation, Ils peuvent exprimer leur préoccupations
en disant des choses comme : « De quells facon
cette innovation m'affectera-t-elle ? »

REET

A ce stade, le changement peut ére Percy comme
une menace personnelle, Certains membres du
personnel se disent en eux-mémes : « Les aytres
(pas moi) ont besoin d'en savoir davantage. Je
suis heureux que ce soit eux, et mon moi, qui
doivent aller 3 ces sessions de formation. »

Il est important d'étre patient et de comprendre
le cycle normal du changement. Les membres du
personnel chemineront & travers ces stades 3 des
rythmes différents. 11 faut &tre attentif & ceux
qui veulent avancer. Encouragez-les, donnez-leur
des occasions d'expérimenter lors de sessions de
travail en atelier,

A ce stade, il est fréquent que les membres du
personnel reviennent dun atelier de formation
trés enthousiastes & Uidée d'essayer de nouvelles
idées. Au début, les choses semblent trés bien se
passer : les « convertis » sont validas, les
« puverts » ont tendance 3 se transformer en
& convertis », les « craintifs » deviennent curieux
et les « rissistants » s'ouvrent un peu. Toutefois,
prévenez les membres du personnel dy aller
lentement, et retenez wotre enthousiasme. Me
wous emballez pas. Soyer supportant mais pas
d'un enthousiasme oppressant. Cette attitude

permetira de favoriser Cautoévaluztion de ceux
qui sont en train de mestre en pratique ces idées
nouvelles, Cela ne signifie pas que vous ne pou-
vez pas vous réjouir des nouveaux apprentissages
réalisés par les membres de votre personnel,

Pour vous autodvaluer au stade 2, demandez-
vous : « Qu'est-ce que je peux faire et dire pour
créer les conditions qui permettront aux mem-
bres du personnel de satisfaire leurs besoing i ce
stade du changement personnel 7 »

Au stade du changement systémigue, les
employés mettent Uaccent sur les processus et
les taches inhérentes 3 la mise en place de in-
novation. Leurs problémes les plus importants
sont cews qui ont des effets sur lefficacité et sur
les exgences en temps, soit les activités d'or-
ganisation, de gestion et de planification. Leurs
inquigtudes s'expriment & travers des phrases
comme : « Il me semble que je passe mon temps
& voir a ce que le matériel soit prét ».

Four vous autobvaluer au stade 3, demandes-
vous : « Quiest-ce que je peux faire et dire pour
créer les conditions qui permettront aux mem-
bres du personnel de satisfaire leurs besoins 3 ce
stade du changement systémique ? »

Au stade du changement de culture, lattention
est grientée sur [a coordination et la coopération
nécessaires entre les partenaires, en regard de
linnovation recherchée, Las membres du person-
nel peuvent exprimer leurs inguidtudes en disant
des choses comme : « Je suis préoccupé par la
nécessits de metore en lien ce que je fais avec ce
gue les autres font. »

Le stade de la risolution de conflit est attaint
quand tout le monde reconnalt quil y a un pro-
bléme, quand ils sont fatigués de parler de ce
probléme et quand ils veulent le résoudre. Les
solutions aux problémes complexes ne sont
jamais facile 3 trouver. Il faut alors aider les
membres du personnel 3 le faire dans une
démarche favorisant la collaboration en lewr
enseignant des stratégies de résolution de con-
flit basées sur cette philosophie.

L2 tendance naturelle des gens 3 utiliser, encore
et encore, des procédures de résolution de con-
flit binaires est la principale raison pour laguelie
ces problémes complexes ne sont jamais riglés.

Vous entendrez alors les gens dire @ = Mous
devons abandonner ceci pour avoir cela. Si Uon
leur donne ce quiils veulent, nous n‘aurens pas ce
que nous voulons. Nous devons faire cela de telle
ou de telle fagon. » Ce sont 14 de approches de
résolution de confiit coutumidres. Bien gqu'elles
fonctionnent lorsque nous sommes confrontés 3
des situations de problémes simples, elles ne
sont pas trés efficaces lorsque celles-ci sont
complexes et, si Cest le cas, elles ne font bien
souvent quiamplifier la gravité du conflit.

Apprenez ensemble & utiliser des stratégies de
résolutions de probimes créatives et complexes ;
par exemple, les habiletés des Organisations
Apprenantes. Celles-ci nous parmettent d'éviter
les solutions qui ne prennent pas en compte leg
besains de chacun des partenaires. On y apprend
4 adapter la solution aux préoccupations de
toutes les parties méme si la réponse est
rarement évidente a prior. Ces habiletés permet-
tent.de devenir expert dans Uidentification de la
direction et des paramétres de la solution, plutés
qus de ne rechercher que la solution. Soyez
a55UrES qu'on trouvera une solution lorsque le

groupe n'aura plus de résistance quant 3 Lz direc-
tion qui a été prise. Cela se produira lorsque tous

las besoins seront saticfaits par la solutfon envi-
sagée. Cette mEthode de résolution de probléme
est un art créatif, Le leader qui procde aingi
avec les membres de son personnel acquiert la
capacité de faire face & la complexité et 3 la
diversité,

Il faut continuellement tenter de combinar les

chases qui semblent sopposer : « Comment pour-
rions-nows améliorer |a qualité et dispeser de plus
de temps ? Comment pourtions-nous &tre en con-

trile ot que les clients seient en contrile ?
Comment poumions-nous dépenser plus dargent
et avoir plus dargent ? Comment pourrions-nous
accorder & l2 fois plus et moins dattention 7 =
Remarquez combien les membres du personnel
sembletont confus les premigres fois que vous Leur
répondrez des choses comme : « Oui et non @ Cest
bon et mauvais ; c'est vrai et faux ; st courant

et désuet. » Développez la pratique de La collabo-
ration en remplacant tous les « ou » par des « ot ».

Les membres du personnel comprendront alors que
le & ou » est ewclusif et que le ¢ et » est inclusif,
Ils accusilleront avec plaisic cette nouvelle com-
pétence faisant appel & leur eréativits,

Pour wous auwtoévaluer au stade 4, demandez-

vous : « Ou'est-ce que je peux Faire et dire pour

créer les conditions qui permettront aux mem-
bres du personnel de satisfaire leurs besaing 3 ce
stade de changement de culture 7 »

Au stade du changement de programme, l'atten-
tion des employés est oriemtée sur limpact de
Uinnovation sur leurs clients et leurs colligues. =
11 se peut quils expriment leurs inquigtudes en

disant des choses comme : « De quelle fagon ce H
que je fais les affecte-t-il 2 »

Les nouvelles pratiques des membres du person-
nel commencent 3 avoir des conséquences dans
Fenvironnement. Certaines de ces conséquences
seront positives et d'autres saront négatives. Une
des conséquences du protessus de changement E
est ce gue mous mommons « les régressions -
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inhérentes 3 la mise en ceuvre » © aprés toute
période d'apprentissage et de progression, il se
produit une phase transitoire de recul, de régres-
sion et parfois de découragement. Cest normal.
Il ne faut pas abandonner 3 ce moment, La pro-
gression va reprendre (La recherche nous apprend
gue 70 p. cent des projets meurent & la premigre
apparition de ce phénoméne),

Far exemple, lossque vous commencez & dévelop-
per la prise de décision locale, les régrections
inhérentes & de la mise en ceuvre apparaltrant et
les employés virfierant quelles sont les limites
dams Le systéme. Quand fes choses semblent com-
mencer & mal aller, alors les employés remettent
en question la direction quiils ont prise et les
régressions inhérentes & la mise en aruvre appa-
raissent.

Les questions 3 utiliser & ce moment sont celles
qui aideront Péguipe 3 autoévaluer ses nouvelles
pratiques. La premidre question pourrzit porter
sur ce qui, dans linnovation, a fonctionné plutdt
qué sur ce qui n'a pas fonctionné. La recherche
sur le cerveau nous apprend que ce demnier est
toujours, dans un premier temps, attiré vers les
zones de désaccerd (réorgamisation) plutdt que
vers celles qui fonctionnent (comportements
organisés). Les membres du personnel serpnt
d'abord portss & discuter des résultats négatifs
du changement plutit que de reconnaftre les
effets positifs émergeant de ce processus. 11
est beaucoup plus profitable dinciter lss « con-
vertis » & aider les novices 3 identifier leurs pre-
miers résultats positify plutdt que de parer de
leurs propres succés. Par des questions fudi-
cieuses, les « convertis » peuvent aider les
novices 3 identifier leurs succés préliminaires.

Il faut alors rassurer les gens en leur rappelant
que les régressions inhérentes & la mise en
ceuvre constituent une phase normale du proces-
sus de changement. Voulolr saborder la nouvelle
fagon de faire et retourner 3 l'ancienne est une
réaction normale, Reconnalsser quiil est impor-

tant que les membres du personnel ajent la li-
berté d'abandonner cette npuvelle fagon de faire
et de retpurner & lancienne. Cependant, avant
quils me retournent en amidre, invitez ces per-
sonnes § utiliser le processus de résplution de
probléme et & mettre cette nouvelle facon de
Faire & Uépreuve,

Sur un ton ni menacant ni jugeant, invitez les
membres du personnel  réfléchir 3 Uivolution de
leur vision pour parvenir & ce stade, Passez en
revue les croyances, les valeurs et les résultats
auxguels ils sont parvenus et combien ces éls-
ments étafent important pour eux au départ
Dans le calme, explorez sf ces croyances et ces
résultats sont toujours importants pour ewx et
pour leurs clients. 51 la réponse est non, parmet-
tez-leur de prendre conscience des résultats de
lexpérience quils vivent actusllement et de ap-
plication de leurs nouvelles comnaissances.
Invitez-les par la suite 3 <awtobvaluer et & 5o
demander 3 eus-mémes ; « Qu'est-ce que je fais
pour aider mon équipe & atteindre les résultats
souhaités 7 Quand je procédais de Lancienne
maniére, est-ce que jobtenais les résultats que
je veux pour mes clients ? Qulest-ce qui allait
bien dams cette nouvelle approche avant que je
n'éprouve ce sentiment de découragement ? Est-
e que je vew revenir 3 mon ancienne fagon de
faire ou bien est-ce que fe veux améliorer ce
que je fais maintenant dans cette nouwvelle
approche * Est-ce que je connais des personnes
qui réussissent et pour gui ¢a va bien ? Est-ce
que je veux en parler ave: eux ou les visiter §
leur travail ? »

IL est trés important, particuliérement lors de
lalignement, d'étre un modile du processus
d'autodvaluation. Cest lune des meilleures
fagons d'enseigner cette pratique aux membres
du personnel. Par exemple, lorsqu'un probléme de
discipline se présente, vous pourriez dire ceci :
« Ou'est-ce que je veux * Est-ce que jo weux mon-
trer que jai du pouvoir ou bien est-ce que je
veur gque cet éléve autobvalue son comporte-
ment 7 Je dois changer mon comportement de
menace en un comportement de questionnement. »
Une telle modélisation rassure les membres du
personnel et les aide & apprendre,

Pour vous autodvaluer au stade 5, dep-andez-j
wous @ « OQu'est-ce que fe peux faire et dire pour
créer les conditions qui permettront Zuc mem-
bres du personnel de satisfaire leurs besoins
d'alignement 7 »

e L}

Ay stade du changement conting, les gens por-
tent leur attention sur la recherche des bénéfizes
de linnovation. Ils ont des idées précises sur
certaines alternatives & linnovation telle gue
développée. Il se peut quils expriment leurs
inquigtudes par des phrases comme @ « Xai, 3 ce
propas, quelques fdées qui nous permettralent de
beaucoup mieux fonctionner. »

A ce stade, les connaissances qui représentaient
un « idéal & réaliser » peuvent maintenant
devenir 13 base de nouveaux apprentissages. En
effet. si nous ne progressons pas constamment,
nous régressons. Le leader de qualité est cons-
tamment au stade de lauto-renouvellement.
John Gardner, dans The Tosks of Leodership dit
que = [une des tiches du leader est d'zider Le

groupe d atteindre le sentiment de sécurité et de
liberté nécessaire au renouvellement, en &limi-
nant la peur qui paralyse et rend incapable de
risquer ce renouvellement (Gardner, John. Tasks
of leadership, p. 125). Montrez que vous étes
toujours en processus de devenir et que vous tra-
vaillez constamment & créer un emvironnement
non-coercitif, faverisant la satisfaction des
besoins fondamentaux. Cette attitude encoura-
gera les autres 3 faire comme vous,

Pour vous autpévaluer au stade 6, demande:-
vous : ¢ Qu'est-ce gue je peux faire et dire poyr
créer les conditions qui permettront aux mem-
bres du personnel de satisfaire leurs bessing en
vue du renouvellsment ? »

Cette séquence dautofvaluation et de création
est une sorte de spirale. U'Organisation
Apprenante aura toujours des membres chaminant
i chacun de ces stades. Les darniéres innavations
&imineront les premiéres inguidtudes. Iy aura,
nous lespérans, toujours de nouveaux membres
et de nouveaux défis pour enrichir votre organi-
wation, et vous voudrez continuellement dre
attentifs & leurs nombreuses et diverses inguié-
tudes, MEme si ces recommandations vous sont
présentées d'une fagon lindaire, le travail néces-
safre pour créer (mettre en place) ces conditions
est infiniment flexible et emballant, Et rappelez-
vous que ¢a prend de trois & cing ams pour
atteindre en équipe le niveau du changement
culturelle, celuf que nous demande de Faire la
Réforma.




