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La gestion du changement
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Je me souviens de fagon trés précise du moment ol j'2i décidé de me reconnatre « consciemment » comme un agent de changement dans le sys-

téme éducatif. Ce fut un moment important dans ma carriére et pourtant, rien de tout cela n'avait été planifié. Ly a de cela une bonne douzaine

d'années, § une enseignante qui réagissait 3 mes propos en disant « Es-tu malade Rosée 7 On dirait que tu vewx changer le monde ! », j'ai répon-

du spontanément « Tu as tout 3 fait raison, je suis un agent de changement et non un agent de conservation. »

Cest 3 la suite de cette déclaration, plutit amu-
sante & premiére vue, que jallais commencer &
donner une direction plus consciente et plus
structurée 3 mes interventions professionnelles,
En plus de définir mon style comme imter-
venante, cette affirmation mincita & rendne plus
explicite, auprés de mes interlocuteurs, mon rile
dagent de changement et § mieux difinir le bype
de changement visé, ainsi que les modalités que
ientendais propeser pour y arriver,

Agent de changement conscient ou non, ma prin-
cipale préoccupation a toujours &té d'essayer de
transformer la connaissance théorique sous ure
forme pratique et utilisable. Compte tenu du
niveay croissant de complexdité des changements
anticipés en éducation, ainsi que de leur pro-
fondeur (ils questionnent méme, actuellement,
les walewrs et les croyances des personnes
impliquées), considérant ausst les manifestations
de résistance, conséquemment plus nombreuses,
Jai vite senti le besoin, comme agent de change
ment, d'asseeir mes interventions sur des bases
conceptuelles plus solides.

Je devais itre capable de traduire en mots oga-
nisés, woire en modéles, ce qui était de Fordre de
Uintuition et du savoir « expérientiel ». Devant
cette nouvelle réalith, une conviction Sest vite
imposée : le changement ne peut simproviser, 11
doit Etre planifié afin de pouvoir orenter et
guider, si Fon souhaite quil produise des effets
tant aupris des institutions, des collectivitis,
qu'auprés des individus. Heureusement, les mo-
ditles en dducation sont nombrewx : Lorraine
Savoie-Zaje, dans une de ses Btudes réaliskes en
1976, en a répertoriés quarnte-sept. Ces modéles
de changement sont des outils, des guides utiles
pour orienter une démarche de chengement, un
peu comme gn se sert dune carte routidre pour
trowver e meilleer chemin entre un point A et un
point B, Tis ne sont pas des recettes mirzcles qui
garantissent la réalisation du changement. Ils sor-
went plutit de boussole, pour éviter les impasses.
Ils proposent des repéres intéressants pour
analyser, valuer, décider de la poursuite de [ac-
tion. Et, fort heureysement, tout modéle Evolue
avec la pratique.

Ce texte s'adresse particuliérement awx agents de
changement. Ou'est-ce que la conjoncture
actuelle interpelle da facon plus particulidre chez

un agent de changement ? Quelles connaissances
ou quelles compétences sont particulifrement
sollicitées * Qui sont les principaux agents de
changement ?

Tout en vous faizant part de quelques-unes de
mes réflexions & cet égard, je me permettrai de
wous présenter quelques-uns de ces modéles que
j#i adaptés, avec la pratique, &t gui me cervent
actuellement de boussole dans mes interventions
comme agent de changement.

1, Dabord et avant tout, il faut se reconnaitre
comme un agent de changement. Le terme
« agent de changement » désigne toute personne
qui, par son action, facilite le processus de
changement. Il est un acteur trés important du
processus de changement. Il peut provenir de
Vextérieur du systéme en changement (on recon-
nat ici les consultants externes privés) ou faire
partie du systéme lui-méme (les conseillers pa-
dagogigues, les directions d'écoles, d'autres per-
sonnes-ressources). Dans les deux cas, il y a des
avantages et des inConvénients, Mes expériences
passées mont démontré Gu'd lui seul, un consul-
tant externe peut rarement Btre d'une grande
efficacité au regard de changements d'envergure
dans un miliex donné. Par contre, une complicité
et une bonne coopération avec la direction de
Finstitution peuvent &tre un gage d'efficacits.

'l soit producteur de nouvelles connaissances,
qu'il les diffuse ou en facilite Vacquisition, le
ride d'un agent de changement en st un de sou-
tien et d'appui. Ses interventions permettent de
définir et de mettre en place diverses actions
visant & faciliter Uacquisition du changement et
lintégration de celui-ci dans une pratique déja
Etablie, Plus le changement & faire est complese,
plus celui-ci doit &tre un spcialiste du processus
de changemant.

Se reconnaitre comme jouant un rile dagent de
changement dans uneé collectivitd, facilite le
processus dengagement personnel dans une
démarche plus explicite, donc plus consciente, de
construction du changement visé, Des besoins
émergent alors de cette démarche :

sbesoin de clarifier sa position devant le
changement. Quels sont les Eléments auxgquels
jadhére  Je minforme, je confronte, je clarifie,
je me positionne ;

-besoin de s'associer 3 d'autres intervenants dont
certzins sont plus experts en chasgement ; je
me fais accompagner ;

-besoin d'étre en formation continue.

Z, Comprendre la nature des changements &
faire aide & comprendre l'envergure et la com-
plexcité du changement envisagé. Tous [es
changements n'ont pas le méme niveau de pro-
fondeur et de complexité. Dans son livre Les
modéles de changement planifié en éducation,
aux Edibons Logiques, Lommaine Samie-z'_y'i nous
presente un tableay ng a pensée de Chin
sur les niveaux de changement. Celui-ci nouws
présente Cing nivealx ge changement @ change-
ment par substitution, altération, perturbation
et variation, restructuration et. finalement, au
niveay des valeurs. Selon le miveau, des straté-
gies de changement différentes sont requises.
Comprendre la nature du changement devient en
soi une stratégie de départ fort pertinente pour
qui 3 comme rile de planifier le changement.

La Réforme du MEQ : un changement profend
au miveau des croyances et des valeurs.

* En privilégiant Uapproche socioconstructiviste
des sawoirs et en mettant laccent sur le
développement des compétences, cest un
changement dans les croyances pédagogiques
des enseignants que le MEQ propose. Comme
dirait Clasde Paguette : « C'est un changement
qui innove (transforme, remet en guestion la
pensée dominante, par exemple la fagon doat
un Eléve apprend) et nom qui rénove (améliore
sans changer les fondements et les valeurs). »
Cest aussi un changement de paradigme
(changement dans la maniére de penser, de
voir et d'agir). 0l touche I'acte pédagogique
twi-meme ; il s'articule dans les pratigues pé-
dagogiques de Uenseignant (types d'activités
présentiées, le rile de [élédve, le réle de len-
seignant, les pratiques évaluatives...).
Lencyclopédisme est encore actuellement le
paradigme dominant en &ducation.

Des enseignants d'expérience vous diront que
les changements ont toujours &t& nombreux
en éducation (trop nombreux, vous diront cer-
tains). Certes, mais & bien y regarder. ne se
situaient-ils pas toujours auw niveaux les plus
superficiels (par substitution, par altération,
par perturbation et varation) ? Pensons aux
changements de programmes, aux nouvelles
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approches pédagogiques, aux nouveaux bul-
leting ; n'était-ce pas 1& des mouwvements tem-
poraires ? Changements non meins importants
mais qui ne touchent pas les valeurs et les
croyances. Cest, & mon avis, e premier
changement aussi profond que Fon doive faire
en éducation. Ce n'est pas un simple change-
ment de programmes.

Un changement exogéne

* [ nest pas un changement souhaité par
les personnes 3 lintérieur de Porgamisation
scolaire ; il est imposé par des éléments qui
proviennent de lextérieur de Porganisation
scolaire (les découvertes scientifigues sur le
fonctionnement de la pensée humaine, la con-
joncture sociale. le profil culturel de
léléve...).

Plus le changement vient de Uextériewr, plus il
est important d'associer les personnes 3 la
démarche du changement. Il faut convaincre
caux et celles § qui lon demande de changer
quils v trouveront un intérét certzin, ume
amélioration de la situation qui, éventuel-
lement Leur sera profitable.

-

Un changement complexe

* (e changement touche les attitudes, les men-
talités, les valeurs et les compétences des
ensgignants ; il n'est pas simple. Le déf &
relever est de taille

Ce changement touche nom seulement les
enseignants, mais aussi toutes les personnes
qui ceuvrent dans Uécole. I remet en question
Egalement le rile de tous les membras de Fins-
titution scolaire, ainsi que lewr structure
actuelle, A moyen terme, il touche & la eollec
tivitd. Il interroge e rhle de Décole,

Les changements & faire en éducation ont tou-
jours &bé complexes. Uérole doit répondre 3 de
nombreux partenaires qui ont souvent des exi-
gences contradictoires. Dune part, elle forme
des jeunes pour quiils deviennent autonomes
et responsables au sein dune socdété de plus
en plus changeante, on i demande détre
innovatrice. Dautre part, elle assure le lien
entre les différentes générations, on Qi
damanda

. Tout [e

monde a son mot & dire en Education.

3. Il faut apprendre & devenir des spécialistes
du processus de changement. Parmi les causes
expliquant la résistance au changement dans un
milieu scolaire donmé, plusieurs auteurs (Rogers,
Silber, Miles, Dalin) notent ke mangue de sensi-
bilisation & a notion mime de changement. « La
méconnaissance méme du processus  bloque
témergence de changements nkels, profonds et
durables. Les enseignants et les administrateurs
ne possédent généralement aucune formation sur
la gestion du chamgement, 5 ce nest par les

lecons quiils omt pu tirer de leurs expériences
personnellas. »

De plus, au cours des expériences de changement
wicues dans le passé, les efforts ont été le plus
souvent centrés sur le produit. On 3 vanté les
mérites du produit, on en a souligné les avan
tages et impact prévisible sur la tiche de [en-
seignant et sur lapprentissage de Ueléve. On
sest appliquét 3 former le maftre 3 Uutilisation du
produit. Que Uon pense ici @ Vawdiovisuel, i [in-
formatique, aux nouvelles formes dévaluation.
Toute la dimension du processus a &té laissée
pour compte ; on S'est peu préoccupd de Finté-
gration du changement dans un ensemble
humain et Fon a peu porté attention aux percep
tions des premiers utilisateurs : [es enseignants.
Pourtant, comme Laffirme Lesourme @ « Dans e
domzine de Péducation, la manidre de piloter ou
de diffuser un changement est aussi importants
que le contenu lui-méme. »

Il Fut pouvoir reconnaitre dans toute tentative
de changement que le discours portant sur le
produft du changement est certainement impor-
tant. Il canalise cependant trop souvent toutes
ies Bmargies et Uattention, et Uon oublie de Lin-
sérer dans une perspective plus fertile, celle du
processus de changement. S'occuper du proces-
sus, ¢'est se préoccuper d'abord et avant tout des
personnes touchées par le changement, de leurs
perceptions du changement, de leurs connais-
sances antérieures et de leur rythme diintégra-
tion du changement. Cest construing avec ewx un
degré d'adhésion au changement, les mettre 3
contribution dans toutes les Etapes d'organisa-
tion et de planification. Cest aussi créer un envi-
mnnement stimulant, un climat de travail de
confiance, de sécurité et de coopération.

51 l'on veut améliorer le produit, il faut se préoc-
cuper du processus, car tout produit n'est-il pas
gue cela = e résultat d'un processus ? NEcessitd
dont, pour tout agent de changement (les ditec-
tions décoles étant les principaux agents de
changement) de se centrer sur la nobtion de

4. Le changement doit Etre planifié et orga-
nisé ; il ne peut s'improviser 51 Uon weut
atteindre les résultats recherchés. « Le con-
cept de changement planifié désigne tout effort
de changement qui s'exerce de fagon consciente
et délibérie, en ayant recours au savoir acoumulé
sur le processus miéme du changement. » Four
quiil y ait changement planifié, il faut une inten
tion, une volonté dimprimer une direction 3 une
démarche.

il

De par leur degré d'envergure et de complexité,
les changements actuellement proposés par la
R ne peuvent se faire dans Fimprovisation.
Des études démontrent que le systéme déduca-
tion est [un des systémes les plus résistants au
changement. D'od Uimportance pour les respon-
sables du changement, ceux de lintérieuwr, ceux
qui ¥ croient, (les agents de changement) d'gtre
capables de répondre, de réagir aux pressions
externes, mais aussi d'étre proactifs, c'est-i-dire
dinitier et dimprimer une volonté de change-
ment. Pour obtenir ce résultat, le changement
doit &tre planifié et crganisé, 3 court, moyen et
long terme.

Fai fait allusion au début de cet écrit. 3 des
modéles qui me servaient de boussole.
Uinstrumentation qui suit est un de ces modéles
que jutibse. I sinspire de plusieurs auteurs :
P. Collerette, R. Schneider, L. Savgie-Zajc.
(. Paquette, Rogers, Perrenoud.

Instrumentation pour soutenir la planification et
|a gestion d'un changement en profondeur. Selon
des théorbes psychosociologiques, lintégration
d'un changement chez un individu e réaliserait
en trois grands stades. Les expériences démon-
trent que les organisations suivent 3 peu prés la
méme évolution. Uintensité et la durke des
étapes varient selon limportance de Uécart entre
la situation actuelle et La situation recherchée.

=
=
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A) Phase d'apprivoisement ou de préparation au changement, aussi appelée phase de dégel ou de décristallisation

Objectif : Construire le degré de consentement au changement

LES 3 NIVEAUX DE CONSENTEMENT

NIVEALX NATURE DU CONSENTEMENT
1 la personne se prononce en faveur de quelque chose
2 la personne accepte que quelque chose
3 la personne s'engage & faire elle méme ce & quelgue chose =

Le changement se construit progressivement. Il nest jamais acquis et rarement permanent. Habituellsment il fluctue selon les Evénements,

Source : e phdagogique, n* 104,

=Péripde pandant laguelle on remel en question
certaines pratiques pour en envisager de nou
velles ; certains auteurs disent de cette étape
qu'elle est siimportante qu'elle peut amener un
éclatement de Uorganisation si elle n'est pas
encadrée adéquatement ;

scaractéricée par Uinsécurits,
désbaquilibre ;

sréactions de protection de son identité et
dautodéfense ; certaines sont explicites (hos-
tilité, refus, contestation), d'autres sont pas-
sives (fuite ou évitement, doute, report dans le
temps, délais) ;

*mélange despoir et de méfance, d'enthou-
siasme et dexaspération ;

Vanxiété, le

slinformation est embrouillée et les rumeurs
abondent ;

=période ob les alliances et les coalitions com-
mencent 3 prendre forme,

Oueoi Faire 2

*Informer, communiquer, responsabiliser ;

*identifier e pourquoi et les objets de change-
ment : connaitre les raisons du changement et
ce quil implique. ainsi que les avantages du
changement ;

*préciser Fampleur du changement : regarder £l
s'agit d'une innovation ou d'une rénovation ;

schercher des diclencheurs efficaces ;

B) Phase d'appropriation du changement ou de mise a 'essai progressive

Objectif : Se construire une représentation du changement 2 faire

#Periode durant laquelle on sSinitie au nouveau
mode de fonctionnement et ol certaines per-
sonnes expérimentent les nouvelles fagons de
faire les choses alors que d'autres somt en
attente. Cest une phase d'action ;

spiriode aussi appelée péricde de transition ;

=il y a génEralement au cours de cette phase, qui
peut durer de 3 @ 5 ans, un temps dincubation
ol tout se passe comme si plus rien n'avancait,
comme sl ne s'agissait plus d'une priorité. Il y
a un temps d'attente au cours duguel tout sem-
ble mort. Lincubation est une périods charmidéne
dans un processus dadoption d'un changement.
Elle n'est pas motivante pour les agents de
changement. Il y a risque de se désintéresser du
changement. Cest Pétape la plus critique pour
le succts d'une initiative de changement. Cette
Eétape est nécessaire, mais elle risque de mettre
un terme au changement, si alle n'est pas uti-
liske pour réorienter le processue ;

scetie Etape du changement souléve habituel-
lement de la turbulence @ trois niveausx, et cha-
cun de ces niveaux devrait mobiliser [attention
des gestionnaines :

-réaction des membres de l'équipe-&cole - deqré
de fatigue plus Elevé, &tat de confusien inha-
bituel, sentiment d'incompétence plus ou moins
prononcé ;

-difficultés liées aux contenus du changement -
essai-gmeur, réajustement ;

-réactions de Uentourage (parents, &léves...)

-bien encadrée, cette &tape peut cependant
devenir une source de grande créativitdé ot de
mabilisation.

Quoi faire ?
#(ibler des pricrités de changement ;

sformer un groupe de travail gui va assurer le
suivi dans Uexpérimentation, qui va conseiller

~ C) Phase de cristallisation du changement, aussi appelée phase de recristallisation

]

La Poind o sdminkstratben coskiny

Objectif : Permetire aux enseignants de personnaliser le changement

*Période d'ajustement ;

*le changement est mieux accepté. On adopte le
changement ;

sles  nouvelles pratiques deviennent plus
naturelles : elies sharmonisent avec les autres
dimensions du quotidien et font désormais de
plus en plus partie des habitudes ;

=on observe les changements dans le quotidien ;

+plus de personnes s'engagent. La masse critique

de personnes engagées est atteinte ;
#an a suffcamment d'expérience dans le milieu
pour personnaliser le changement.

Quoi faire ?
*Accentuer |z soutien et la formation, clest

létape od cela est le plus nécessaire ;
*accentuer les efforts de concertation ;

+faire émerger et accueillic les résistances, les
méflances, les interrogations, les représenta-
tons que les gens ont du changement ;

*identifie les ressources humaines, matérielles ot
financiéres mécessaires (expertise-conseil, ani-
mation, structure de perfectionnement...) :

schercher des solutions awx problémes : penser
quon doit faire autrement mime si Uon ne sait
pas encore comment ;

sconstruire avec les enseignants un projet de
planification & long terme (3 & 5 ans) et @ court
terme (une Etape ou un semestre). Prévoir de La
souplesse et des ajustements en cas dimprévus.
Informer, communiguer, responsabiliser,

dans les réajustements, les Echéanciers, etc. ;
scrdor des groupes qui vont plus vite, afin de
mieux visualiser le changement, d'en voir les
forces et les limites et d'en évaluer la perti-
nence ;

sfavoriser les échanges, faire connaitre les
expérimentations ;

*sputenir  les  expérimentations,
régulidrement, se réajustes, relancer :
*raffiner [a vision initiale du changement :
*évaluer régulidrement la démarche avec des
Elipl!'l'Li &n changement -

sxssuter une présence régulidre ;

spasser progressivement dune démarche de
volontariat & wne démarche concertée de
changement ;

»gérer dans la turbulence ;

*avoir beaucoup de souplesse dans les ajuste-
ments 4 faire, mais aussi beaucoup de fermeté
quant & limportance d'aller de l'avant.

Evaluer

*encourager, favoriser las changes, les synthises ;
*publicizer les réussites, les changements.

Teutes ces phases ne se vivent pas de fagon
linéaire, mais par des retours en amidre of des
TEprises de processus.



5.La prise de risque est inhérente au change-
ment.® Les agents de changement doivent
accepter de prendre des risques. Ils me péuvent
attendre que tout le monde sentende avant
dagir ; ils doivent estimer, 3 partir de leur connats-
sance et de leurs expériences, la meilleure route
& prendre, au moindre risque.

Changer wveut dire modifier, innover, transformer,
quitter une chose pour une autre, passer dun
Etat & un autre. Cest un peu comme au base-
ball, me dit un jour un participant & une secsion,
I# coureur ne peut atteindre le 2° but, 57l garde
un pied sur le 17, Cette image illustre bien Le fait
que le changement implique ume renonciatipn,
un choix. Cela ne signifie pas que la persanne
doft tout modifier, brutalement, sans bouke de
sauvetage, « Dovcement, je suis pressé », disait
Talleyrand. Changer, ce n'est pas tout jeter et le
remplacer par autre chose, On peut évoluer
doucement en commencant par réorganiser
autrement ce qui existe déjd dans sa téte afin
d'aller plus loin vers une certaine cohérence.

Comment apprivoiser les risques dans le change-

ment ?

1.0abord et avant tout crodre 3 la nécessité du
changement souhaité, et le vouloir.

2.Accepter dapprendre dans le changement,
cest-3-dire le considérer comme un apprentis-
sage nouveau & faire. Avoir des attitudes dap-
prenant @ accepter dexplorer, de consulter, de
cherches, de faire des essais, de se donner le
droit de faire des emeurs ; appréder le bout de
chemin qui est fait ; accepter d'dtre dans une
démarche,

3.Faire confiance 3 son radar, laisser plus de
place 3 lintuition du moment. ne pas ratio-
naliser tous les gestes 3 faire. Ne pas tenter de
tout préveir, tout contriler. Avoir confiance en
585 possibilités,

4.Ne pas coire qu'il existe des stratégies uni-
verselles de changement [des recetbes a suivre),
La recherche. les théories peuvent constituer
des balises, des référents importants, mais
dans la réalité concréte, elles doivent toujours
étre madifiées, adaptées, personnalisées,

5.5¢ donner du temps ; accepter son rythme et
53 manidre d'agir. Cedi va permettre de mieux
accueillir les contraintes, de mieux composer
avec limpréwvu et lincertain, le paradoxe et
Fambiguité.

6.5 faire des complices dans le changement ;
leur faire part de ses projets d'action, de se:
observations, des résultats obtenus en cours de
route, des difficultés rencontrées, de ses dédi-
sions. A défaut de soutien officiel par le milieu,
ceux-ci $'avéreront une aide précieuse pour les
moments de doute et dfanxiété que crée
inévitablement la phase d'expérimentation et
de transition de tout processus de change-
ment.

Et 5i le plus grand risque en éducation était
justement de ne pas prendre de risques ?

" bexte ast etrait don article que fai déjE publié dans
Ly revue Vi Pédogogique. « Feut-om changer sans prendse
de risques ? 5, et repris dans « Powr des pestiques péda-
gogiques fevitilitkes », Editions MyltiMondss, 1909,
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