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La gestion du changement
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le partie: La théorie dy changement

toujours prat a remettre un nouvel ordre {}ans des phases de désordre, c.-a-d. 3 se

restructurer ot 3 declencher des processus de changement. Quand on s'intéresse

d'écrans solajres.
Prenez un specialiste de Ia neurophysiologie habitue 3 travailler dans le domaine de
la physiclogie expérimentale, plongez-le dans lunivers de a métallurgie et de
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l'extrusion du plastique et imaginez ce que ¢a donne. J'ai pris celte tache vraiment 3
coeur, car [a petite entreprise en question était située ay sud de Bréme, dans une
région peu favorisée, La perte d'un seu| emploi y est dramatique. Alors, imaginez ie
désastre si une entreprise entiére m.enace de disparaitre. Je me suis dit & ce
moment-la: "Bon, si tu as I'intention de reprendre celte entreprise, vas-y carrément et
ne fais pas les choses a moitié.” J'a; done di renoncer 4 mon statut de fonctionnajre,
('quitter le systéme universitéiré et me lancer dans ce que j'ai appris depuis & appeler
‘e management. Je dois avouer qu'ayu début j'étais vraiment ignorant, parce que je ne
connaissais rien duy Management. Je me suis alors posé une question, qui,”
rétrospectivement, parait trés théorique maijs qui était la seule que je pouvais me
poser a I'époque: "Peut-on tomparer une entreprise el ses principes organisationnels
au fonctionnement duy cerveau humain et dire qu'une entreprise est comparable 3 un
cerveau?ys Le cerveau, et plus précisément les cerveaux humains, était Ia -_seule
chose que je connéissais, Jai essayé d'appliquer les principes de construction du
cerveau de 'homme au management. Je me suis contents de voir si on pouvait
transposer directement les principes de construction du cerveay a la gestion d'une
entreprise.
Inutile de vous dire Que quand on commence 4 vous raconter ['histoire d'une
entreprise, c'est en général une réussite. Vous voulez savoir ce gu'est devenue
I'entreprise de mon beau-péré? Eh bien, elle n'est pas tombée en faillite. Elle 4
Survécu a sa 175e année et a été rejointe par 8 autres sociélés, toutes actives dans
des secteurs différents. Ji Y a, entre autres, un second fabricant de meubles de jardin .
et d'écrans solaires, un importateur et exportateur d'accessoires pour soirées, une
usine spécialisée dans Ia technolqgiei‘ﬁu chauffage et une socigia de logiciels. Eiles
constituent un réseay original de pétites entreprises qui se portent bien et sont
reliées entre elles, car, elles sont toutes organisées conformément aux principes en
‘q?!estion. Ga a donc été une réussite en peu de temps. Puis, il m'est arrivé quelque
chose de totalement imprévu. J'ai éta contacté, notamment par des ihstituts de
Mmanagement suisses, dont le Duttweiler Institute de Saint-Gall. lis disaiént avoir
remarqué quelque part dans le nord de I'Allemagne un ex-spécialiste de |a
Reurophysiologie qui avait établi un fien intéressant entre Ia theorie et Ia pratique et
qui s'occupait désormais de management. Et j'avais, d'aprés eux, des choses 3
enseigner. Je me suis donc retrouvé face & des cadres a parler de ia gestion dy
changement, un sujet que je ne connaissais pas si bien, pour étre honnéte. J'aj
organisé un séminaire pour discuter avec des cadres de |a fagon dont ii faliait
instaurer le changement. J'ai envie, a ce propos, de faire une fémarque qui n'est pas
[vraiment flatteuse pour Jes Allemands du nord. Sj vous venez du nord de
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- I'Allemagne, vous n'étes pas pris rés au sérieux. Par conlre, si vous venez du sud,

vous éles generalement intéressant. Je ne sais pas pourguoi, mais notre pays
privilegie le sud. Et si vous &les originaire de la Suisse, Imdustne Allemande est
particulierement intéressée. On m'a demandé a plusieurs reprises si je pouvais aussi
travailler comme consultant. C'est ainsi qu'est née une autre société, un bureau de
consultance, qui se consacre & l'application des processus de changement.

Si on me demandait ce qui me plait tellement dans mon travail, je dirais: "C'est
exactement ¢a”. Ce qui m'intéresse, c'est savoir comment mettre des processus de
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changement communs en appl:catron tout en hmttan! les codts, et je ne parle pas
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seulement des codls financiers mais aussi des couts psychologiques. Ce n'est

apparemment pas facile, pour les gens, d'effectuer des changements ensemble, Et,
réfléchir a la fagon de le faire vaut vraisemblablement la peine. J'ai examiné pendant
un certain temps la société sous I;angle du changement et suis rapidement arrivé a la
conclusion qu'il n'y a pas un seul domaine de la société, pas un seul "lot spirituel”,
qui ne soit affecté par e changement. Partout, que ce soit dans les entreprises .
privées ou dans {"administration publique, le changement fait partie du quotidien.
Autrement dit, il n'existe pas d™lot spirituel” ot I'on peut échapper au changement.
Sion s'intéresse ne fut-ce qu'un peu & la question du changement et si on |'applique
aux entreprises, on réa!ise assez rapidement que le concept de changement est lié &
un autre concept, qui peut étre considéré en theone comme "doux" celuide la

culture. Sion observe les processus de changement, on remarque tot ou tard que la

reussxte ou Iechec d'un changement dépendent de la culture de ! entrepnse On

pourralt dire que le facteur "doux” de la culture est 'un des facteurs les plus «durs»_ -
du changement. Sans la culture du changement, le changement est
incontestablement vousé a I'échec. llgxiste des études trés intéressantes a ce sujef,
réalisées notamment par I'Institut dé Saint-Gall en collaboration avec un institut de
Munich et par Kreis Wolle Haus. IIs ont demandé a des entreprises qui avaient déja
%ppliqué un processus de changement ou procédé & une restructuration industrielle
si ce processus avait ét¢ efficace et dans quelle mesure elles étajent satisfaité;'s des
résultats. Pas moins de 70% de ces entreprises ont répondu qu'elles n'étaient pas
parvenues a réaliser ce qu'elles voulaient et gue les résultats étaient inférieurs aux
attentes. Ce a quoi nous avons répondu: "Vous avez investi une somme
considérable. Que! était donc le probléme? Est-ce que la nouvelle solution n'était pas
adaptée au marche?" D'aprés elles, ce n'était pas la solution adoptée qui posait
probléme et I'approche choisie était bonne et tout 3 fait adaptée au marché. "Vous
manquait-il les compétences nécessaires pour mettre la nouvelle solution en

pratique?" "Non", ont-elles répondu, "On avait les compétlences qu'il fallait. On aurait
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d'ailleurs pu le faire n'importe quand.” “Alors, quel était le probleme?" La réponse
était toujours la méme: "On n'a pas regu assez d'informations ni de feed back. On
s'est accusés mutueliement et on faisait limpossible pour éviter que le probléme de
la nouvelle solution ne soit cons:dere comme un probléme de communication.”
Autrement dit, le principa! probléme des processus de changement est lié a la culture-
que nous créons ensemble et, dans une moindre mesure, aux ‘facteurs
déterminants’ éventuellement présents en arriére-plan. Tw;ahq&

done, dans une certaine mesure, fa création d' une culture d'entreprise favorable au

et

S
changement. C’estTun des éléments essenliels dont j'aimerais vous parler,

w
J'aimerais que nous identifions les principes d'une culture du changement. {| faut

créer ensemble, au sein de I entreprise, une culture qui facilite au maximum
'application des processus de changement. J'aimerais maintenant dire quelques
mots sur le changement dans les entreprises. J'ai un réve: Je me demande souvent
s'il serait vraiment possible de structurer une entreprise de la méme fagon qu'un
cerveau, car, les cerveaux se restructurent incroyablement vite et mettent sans
cesse de nouvelles entreprises en contact pour trouver de nouvelles solutions.
imaginons que I'on crée des entreprises qui ne font pas attention a la structure, qui
ne se demandent pas a quel compartiment appartient telle ou telle personne et qui
se contentent de produare des solutions. Il est fort probable qu'on ne trouve pas le
changement si difficile dans ce cas, parce que, ce qui rend le changement difficile,

e

c'est généralement le fait que les personnes ne sont pius fammansees avec e cadre
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prendre de Ia distance par rapport & ce phénoméne. |i est aussi possible, 4 mon avis,
de créer une entreprise dotée d’ Qr’? culture dont I'¢lément principal ne serait pas la

{
structure mais le simple fait qu ‘elle produise des solutions auxquelles ii faut
s'adapter. Je pense que, dans les années & venir, on aura un marché, qui, tout
comme 'environnement du cerveau, exigera une restructuration constante, et qu'on
doit plus se concentrer sur la solution que sur la structure. Passons a present aux
principes de changemenlts réussis dans les entreprises et notamment ala question

de la culture d entrepnse Je ferai mon exposé en quatre points. Le premier concerne

mes antecedents ma biographie. J'aimerais vous presenter une théorie du

changement pour gue vous puissiez comprendre la notion-clé de ‘changement’. Je

par]eral ensuite de la théorie des systémas aulo- -adaptatifs, par laquelle jai

commencé. Cette théore permet de décrire et de représenter facilement les

processus de changement. Dans le second point, je déduirai plusieurs principes de

celte theéorie, que j'ai pu mettre en pratique en structurant les processus de
changement. J'aimerais m’arréter quelques instants sur cette théorie et examiner
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plusfeurs principes de plus prés. Le troisiéme point est en quelque sorte un résumé

m——

de ce qut precede Un méme mot d ordre s ‘applique & tous les processus de

changement que j'ai supervisés: Soyez prets Vous devez, dans la mesure du

possible, vous poser les questions-clés au début du processus de changement

sinon le processus mettra en évidence les domaines dans lesquels vous n'étes pas
correctement préparés. De grace, posez-vous les questions-clés au début et en
cours de processus. Plus les questions sont cruciales, mieux c'est. Cela permet de.
définir les points indispensables a une mise en ceuvre réussie. Dans la _
documentation, vous trouverez une liste de 18 questions présentée sous forme de
liste de contrdle du processus de changement. Jetez-y un coup d'ceil et demandez-

Vous si vous savez y répondre. Vous devriez pouvoir le faire en théorie. Le quatneme

point est une sorte de pense-béte pour évaluer le changement. Une chose que j'ai
"'-..___...,..m-—
appris en examinant les processus de changement est que les changements

effectués ne sont efficaces que si on les rend visibles. C'est pourquoi les processus

de changement doivent avant tout &tre mesurables. Si vous instaurez un

changement veillez a ce qu 'it soit objectivement mesurable Le changement ne

W

pourra avoir lieu que s |! est entierement mesurable des deux colés, c.-a-d. si vous
pouvez tenir un miroir de part et d'autre. Siles processus de changement sont
invisibles, rien ne changera. Si vous allez dans une entreprise et instaurez une
initiative de service a ia clientéle, par exemple, vous aurez toujours la méme
réaction: “Pourquoi améiiorer le service? On a travaillé comme ¢a pendant des
années et notre contact avec la clientéle est excellent.” | ne peut y avoir un
changement que si vous interrogez Igsﬁ‘lients et jetez un coup d'oeil dans le miroir,
c.-a-d. si vous voyez ce que vous étes dn train de faire. "Ca fait longtemps qu'on a
¢a, ¢a fait longtemps qu'on fait ¢a, le management participatif, la disponibilité au
chapgement, ¢a fait longtemps que c'est une e realité.” Veillez & ce que les choses .
soient mesurables. @; elles sont mesurables, plus vous pourrez les charﬁsd es
deux points principaux de cet expose sont les deux premiers: fe point 1, comprendre

le changement, une théorie du changement, et e point 2, l'instauration du
changement, parce qu'entre le principe et la pratique, il y a un grand pas. Si une idée
vous vient 4 f'eéprit ou st vous voulez m'interrompre parce que tout ¢a vous semble
trop abstrait ou trop théorique, faites-le. N'hésitez pas a poser des questions si vous
en avez,

Bon, commengons par le Paint 1: Ia théorie du changement et comment comprendre
e changement. Quand on fait une présentation comme celle-ci, il faut commencer
par des lieux communs; des déclarations auxquelles chacun peut s'identifier et qui
font dire: “Oui, je connais ¢a, c'est évident". Je commencerai donc par deux lieux
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communs que j'ai désespérément essaye de comprendre ces derniéres semaines,
ces derniers mois et ces dernigres annges et dont je n'ai toujours pas saisi le sens
profond. On a réalisé, ces derniéres années el décennies, quelque chose d'assez
unique dans I'histoire de notre culture. On a investi beaucoup pour entrer en
communication avec les autres et on a fait I'impossible poﬁr creer des réseaux .
régionaux, nationaux et mondiaux. Et on I'a fait de toutes les manigres possibles. On
voyage plus que jamais et on fait le tour du monde comme jamais auparavant. On 3
mondialisé I'économie 3 une vitesse sans précédent. On utilise toutes les
technologies existantes pour augmenter la densité de ces reseaux et on a créé le

WEB, un fabuleux outil de connexion, Les télécommunications évoluent a un rythme

sans precédent. L'effondrement de 1a Bourse en Asie du sud-est, par exemple, a de?
mur le monde entier en quelques secondes, On est plus que jamais
sensibles a des effets de feed-back. Je Pense qu'il est temps de prendre un peu de
recul pour prendre conscience de ce qu'on a créé et de ce qu'on continue 4 creer,
Ces derniéres annees, la densité de nos systemes de réseaux a augments de
maniére exponentielle. On a tout fait pour ¢a. Conformément 3 la théorie du systeme,

iy a un prix & payer pour ce degré d'interconnexion, Le premier prix est relativement

évident: les systémes étant de plus en plus complexes et, je pense que nous en
sommes tous conscients, la complexité du flux d'informations augmente, elle aussi,
devient donc difficile de faire face a tout ga. Le second prix & payer est celui de
l'interconnexion, qui s'applique 3 tous les systémes dans lesquels la densité des
réseaux a augmenté, entrainant une accélération duy rythme des changements.
Quand fa densité des réseaux d'un systéme augmente, il Y @ automatiquement plus
de‘répercussions, ce qui génére qn‘ei\%iccélération dans le systéme. Autrement dit, la

il
rapidité est le prix de l'interconnexion. Sommes-nous vraiment conscients de ce que

nous avons fait et sommes-nous préts a en payer le prix? Augmenter la densité des

réseaux n'a pas éte tres difficile mais vivre aveo I'accétération du rythme de

changement provoquée est une autre paire -de manches. On vivra, au cours des

prochaines annees, dans un systéme de plus en plus rapide. Sivous vous dites déja:
“Mon Dieu, ¢a sera bientét trop pour moi, je n'er.w pourrai bientét plus de devoir
constamment changer”, dites-vous bien Que ¢a ne fait que commencer. On est en
train de créer un systéme de plus en plus rapide el, si vous avez limpression d'étre
dépassés, si vous vous sentez dans |g peau de I'apprenti sorcier Qui a créé un
sysltéme sans pouvoir en maitriser les conséquences, ce n'est que le début, La
rapidité du systéme ne fera qu'augmenter dans les années 2 venir et on ne pourra
pas le ralentir. Sur le plan €conomique, il n'y a que deux maniéres de ralentir cette
dynamique de marché. L'une d'elles consiste a supprimer les connexions, &
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réédopter le protectionnisme, a réinstaurer Jes services de douanes et a supprimer
les connexions du marché. Mais c'est un scénario utopique, vu qu’on a déja

mondialisé des entrepnses et que, dans les entreprises internationales, il n'y a plus
de marchés qui pourraient étre isolés. La seconde possibilité, qui me semble aussi

irréalisable, consisterait & ralentir le systéme et & lancer un débat mondial sur

Fethique. Il faudrait, pour cela, résoudre e probléme de maniére assez simple et se

demander si ce qui existe a le droit d'exister. Si on pouvait lancer un tel débat sur

I'éthique a I'échelle mondiale, on pourrait ralentir le systéme. Mais ¢a n’est pas si .
r

simple. On ne pourra vraisemblablement pas ralentir le systéme, Les choses sont

donc claires. A I avenir, ce ne seront pas les grands qui dévoreront les petits, mais

(lé';';;des qui dévoreront les tent% On entre donc dans un systéme trés dynamique

qu'on ne pourra pas freiner. Prenons I exemple de linternet. Je ne suis pas sar que
les gens réalisent bien ce qui adviendra des détaillants au cours des prochaines
années. On a ouvert un type de marché, dont on n'est méme pas capable d'imaginer
la nature de la dynamique. On a aussi créé un systéeme de raccordement mondial qui
fonctionne et peut fonctionner & une vitesse vraiment impressionnante. Dans ce type
de marché, une entrepr:se peut passer de zéro & cent unités en trés peu de temps et
inversement. En automne de I'année derniére, nous avons organisé un séminaire
avec le Duttweiler Institute. Pour ce séminaire sur 'Internet, il fallait connecter deux &
trois cents personnes sur le net pendant trois mois. Le séminaire était ouvert A tous
ceux qui étaient connectsés, Prés de 6.500 personnes ont participé aux discussions.
tmaginons qu'on fabrique un produit et qu'on puisse toucher ainsi 6.500 utifisateurs
finaux en un seul jour. Ga représente un énorme potentiel de vente. Sachant que e
net devient juridiquement sdr, on peut dire qu'on est arrivés a un stade ot I'on peut
acheter et vendre en toute sécurité St{{ le net et il est & peine possible de deviner
quel est 'objet des transactions. Quarld j'observe te secteur de la vente au détall, qui
est encore toujours basé sur des régions et des zones commerciales, je suis
sfupéfait. Je suppose qu'au cours des prochaines anneées, on enlrera dans une .
dynamique gigantesque. Si vous pensez que e changement dépend des dlngeants.
des chevilles ouvrigres, il vaudrait mieux revoir votre opinion. Ce changement-la n'a
rien & voir avec les dirigeants, On est a vrai dire confrontés au prix de la dynamique

qu'on a lancée, le prix de la densificalion des réseaux. Au cours des années a vertr,

fn sera confrontés 2 la vitesse cr@ Mais possedons -nous les cultures nous

permettant d'agir ainsi? On doit payer ce prix pour un systéme qu'on a créé nous-
mémes. Voici quelques exemples qui démontrent & quel point on peut &tre ignorants
dans le domaine des réseaux. Vous vous souvenez lous de 'effet produit par le VIH

dans le monde entier. On a connu, ces derniéres années, une dynamique biologique
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dans le cadre dezlaquelle un virus s'est répandu & travers le monde en trés peu de
temps.-On pourrait dire, & propos de cet exemple, qu'on a créé cette situation nous-
mémes. On voyage aujourd’hui plus que jamais et, il faut e dire, on a échangé des
produits sanguins a I'échelle mondiale. On a créé un marche mondial de produits
sanguins et on s'étonne que, dans de telles circonstances, un virus puisse entrainer
un changement aussi violent et se répandre & travers le monde a la vitesse de
I'éclair. L'ESB est un autre exemple. On s'est une fois de Plus demandé ce qui allait
arriver et ce qu'était cette maladie de la vache folle qui s'était déclarée si _ -
brusquement. C'est nous qui I'avons créée en donnant de la farine animale au bétail.
On a créé un cycle a effet de feed-back inexistant dans la nature et on a enrichi la
dynamique du systéme biologique. Si vous me permettez de faire le diagnostic de 1a
situation, je vous dirais qu'on n'y connait rien aux réseaux. Et, comme les réseaux

| deviennent de plus en plus denses, on sera condamnés a vivre avec l'accélération
du changement qu'on ne peut déja plus freiner. ’

Ry
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2e partie: L'optimisation de [a fonction et le changement du modéle de processus

On a commencé par décrire la densification des réseaux dans le contexte
commercial. Une densification qui a débouché sur Ia mondialisation et sur {a création
de marchés mondiaux. Une fois ces marchés mondiaux créegs, les entreprises ont
voulu définir la nature de la concurrence. C'était le cas de plusieurs entreprises
différentes, notamment dans I'industrie automabile, qui se sont relativernent vite -
mises a évaluer leurs concurrents, Ces entreprises voulaient définir la qualité de
leurs concurrents et identifier le niveau de leurs normes par rapport a celles de la
concurrence mondiale & laquelle elles devaient faire face depuis Ia création des
réseaux. C'est ce qu'on appelle le ‘benchmarking’ ou I'évaluation des performances.

La productivité de la concurrence a alors 6té mesurée en termes de caractéristiques
S . . - . - - ]
de performance. Les enlreprises devaient avoir une équipe de benchmarking dotée
P

—
d’instruments de mesure appropriés pour évaluer les performances sous for

diverses données relatives 3 la productivité. Les équipes de benchmarking sont

rentrées avec des résultats. Un fabricant allemand trés sir de Jui avait décidé de se
mesurer au monde entier et d’évaluer la qualité des autres, c.-3-d. de les regarder de
haut, vu qu'ils devaient sGrement étre un peu moins bons. “C'est de toute fagon nous
les meilleurs”, se disait-il. Les messagers sont rentrés avec des nouvelles
inquiétantes: les concurrents étaient meilleurs 3 raison de 80%. C'élait les chiffres de
I'tpoque. La premiere réaction de I'entreprise a été de rejeter ces informations. Elle a
déclaré qu'il y avait eu des erreurs de calcul, que des facteurs étrangers étaient -
entrés en ligne de compte et qu'on avait compare des pommes a des poires. “ll doit y
avoir une erreur, ¢a n'est pas posgib{%‘, notre produit est tellement bon qu'on ne peut
pas le comparer a une Toyota ou tine Nissan." Mais, apres un certain temps, les
personnes concernées ont repris eurs esprits et ont reconnu que ceux qui avaient
récueilli les données savaient ce qu'ils faisaient et avaient exprimé la différence de
qualité sous forme d'une factorisation. Il fallait tout 3 coup prendre les données trés
au serieux. Ga a créé une espéce de panique. Les directeurs ont brusqt‘iement
réalisé qu'ils étaient confrontés a une guerre de la concurrence, dans laquelle les
adversaires étaient nettement meilleurs. ils se sont alors mis a parcourir les lignes de
production armés de graphiques pour dire aux ouvriers: "Messieurs, la vie est dure et
la concurrence féroce. On s'est mondialisés, alors maintenant, vous devez vous
améliorer de 80% pour faire face a la nouvelle situation.” Ils se sont contentés
d’adresser ce discours absurde aux ouvriers chargés de visser sur les lignes
d'assemblage et leur ont dit: "Bon, vous devez augmenter ce facteur-la."” La premiére
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réaction des ouvriers a été de rétorquer: “Vous éles fous, je ne peux pas travailier
quatre fois mieux que maintenant.” Quand on exerce une pression sur les gens pour
qu'ils changent, ils font toujours des erreurs de jugement, notamment en croyant
qu'ils parviendront & résoudre leurs problémes en accélérant un processus en cours,

La premiére réaction des gens sous pression est de fournir plus d’efforts dans le

Cadre d'un processus existant. Dans I'exemple cité, les ouvriers ont essayé de
MS. Ga ne pouvait évidlemment pas marcher. Méme une
amélioration de 20% les aurait épuisés parce que tout le processus était mauvais. -
Tentez celte expérience simple. Allez secrétement dans votre entreprise,yne nuit, et
fermez a clé une porte qui est habituellement ouverte. Vous verrez ce qui se passera
le lendemain matin. Les gens se dirigeront vers la porte, comme d’habitude, saisiront
la poignée et constateront que quelque chose ne va pas. Leur premiére réaction sera
de bouger violemment la poignée. D'un point de vue logique, ¢a n’a pas de sens
puisqu'ils ont compris, aprés la premiére tentative, que la porte était fermée a cle.
Mais, c'est une réaction normale d'un point de vue psychologique. Plus on se sent
sous pression, plus on fournit d'efforts dans un processus existant. J'aimerais a
présent faire une distinction importante entre deux types de changements. Un type
de changement est celui qu'on connalt, 'optimisation de 1a fonction, c.-a-d. faire ce
qu'on a toujours fait mais un peu mieux. Cela revient a déployer plus d'efforts pour
améliorer ses performances-dans le cadre d'un processus existant et 4 obtenir une
amelioration gréce a I'augmentation des efforts. Il s'agit I3 d’une forme de
changement. I va de soi qu'en l'utilisant, on peut toujours obtenir le méme résultat.. -
Au début, les performances sont nettement meilleures mais, apres un certain temps,
on parvient a une stagnation et il fal fournir d’énormes efforts pour obtenir un

minimum d'amélioration, II existe cependant une autre forme de changement, qui est

tout a fait différente de I’ optrmisatlon de la fonction et que j'appellerais le changement

(Bu modele de processus) Uans ce cas, on ne continue pas a faire ce qu'on a tou;ours

fait en améliorant iégérement ses performances, on trouve une tout autre maniére de
le faire et on passe de ['optimisation de la fonction a ta création d’un tout nouveau
processus. Le premier exemple que je vais citer n'a certainement rien de nouveau
pour vous, c'est aussi le plus célébre: le passage du saut jambes écartées au
rouleau dorsal. Une technique spéciale a été utilisée pendant des années pour le
saut en hauteur, celle du 'Straddle jump’ ou saut jambes écartées, qui consiste & se
lancer en avant au-dessus de la barre. Aux Jeux Olympiques d'avant 1968, on a
remarqué que les performances n'étaient que faiblement améliorées, a raison d'un
millimétre par-ci, un millimétre par-1a. |l était clair que la courbe d'optimisation avait
alteint un niveau de saturation. En 1968, un Américain a fait une chose inattendue, il
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a appliqué une technique de saut en hauteur totalement différente, qui consistait a
altaquer la barre de dos. Les gens élaient stupéfails de voir qu'il étaif possible de s'y
prendre tout a fait autrement. La nouvelle technique, baptisée le ‘Fosbury 'ﬂop' ou
rouleau'dorsal, a ouvert la porte a une nouvelle série de performances. Je voulais
citer cet exemple parce qu'il illustre & merveille ce genre de processus de
changement. C'est ainsi que le ‘Fosbury flop a fait son apparition en 1968. En
Allemagne, il a fallu attendre 'pendant de nombreuses années qu'Ulrike Meyfahrt agé
de 16 ans décroche le titre olympique et que le style Fosbury soit reconhu pour que
cetts technique se développe. Aujourd’hui, tous les athietes utilisent celte techhiqﬁe
et le saut jambes écartées a été abandonné. Si on remonte plus loin dans I'histoire
du sport, on trouve plusieurs exemples de ce type. C'est le cas du dos crawlé des
années 20, qui n'a pas grand-chose a voir avec les techniques de natation actuelles.
En 1920, 1a technigue du dos crawlé consistait a jeter les deux bras en arriére en
méme temps et a faire des mouvements de brasse avec les jambes. Cette annee-ia,
une nageuse s'est mise a jeter les bras en arriére l'un aprés l'autre et a faire des
mouvements de crawl avec les jambes. C'est ainsi qu'est né un nouveau style
tellement plus efficace que I'ancienne technique a été abandonnée en peu de temps.
Aujourd’hui, on ne connait d‘ailleurs plus que la nouvelle technique. It arrive parfois
qu'on s'interdise de passer d'un processus a un autre. Un exemple intéressant est
celui du passage du vélo classique au vélo couché. La bicyclette couchee est un
excellent moyen de locomotion pour utiliser sa force. Tous les.ingénieurs s'y
intéressent parce qu'il s'agit d'une solution vraiment innovatrice et efficace. Canel'a .
pas empéchée d'étre purement et simplement bannie pour le cyclisme sportif. "Non”, .
disent les cyclistes, "On ne veut rien de nouveau, on veut garder nos anciens vélos.”
En réagissant ainsi, s ont non seule(%went banhi un nouveau type de vélo mais aussi
un nouveau développement social. S| Eddy Merckx avait remporte le Tour de France
avec ce modeéle, il serait devenu monnaie courante. Le vélo couché est donc resté
uaﬁe curiosité malgré son intérét. En le bannissant, on empéche {'apparition d'un tout
nouveau domaine de développement. De tels changements se produisent non
seutement dans le monde du sport mais aussi dans l'industrie. C'est le cas du
passage de la |logistique ‘normale’ au systéme du juste-a-temps. C'était un
changement radical dans la chaine logistique, qui a engendré des progres
cbnsidérab!es. On assiste actuellement a un changement similaire toujours dans le
domaine de la logistique. Le systéme du juste-a-temps est actuellement remplacé et
les expéditeurs s'installent dans les usines, a coté des fabricants. Cela permet de
supprimer les praoblémes logistiques puisque I'expéditeur est en contact direct avec

le fabricant. L'expéditeur fait désormais partie du processus de fabrication. C'est une
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arrive éu'une societé entigre soiléﬂeotée par de tels processus de changement. On
a assisté 4 un changement de ce genre, il y a quelques années, quand.!es
imprimeurs sont passés de Ia technique traditionnelle des caracteres en plomb ayx
processus informatisés. Le temps nécessaire 3 13 préparation d'un journal a alors éte
réduit de trois jours 3 14 minutes. Vous vous rendez comple? 14 minutes au liey de
3 jours! Avec les anciennes lechnigues, beaucoup de plomb aurail coulé! ii est to'uf
simp!ement_ impossible de s'opposer a ce genre de changements. Imaginons que les
syndicals soient parvenus a interdire I'utilisation des nouvelles techniques pour
empécher la disparition d'une branche entiére de lindustrie. |} n'y aurajt plus
d'industrie de l'imprimerie en Allemagne et le marche allemand serait approvisionné
par des imprimeurs élrangers. Une fois que des changements apparaissent, on n'a
plus le choix, on ne peut que s’y adapter, méme s'jf est clair qUe ceux qui
introduisent les nouveautés détiennent-le marché. Quand on lance une nouveauts

sur le marché, on peut étre sir de le remporter. Ceux qui innovent dominent le
..._4.""——‘*——__‘_____.—‘—-’“—-_-—-—-“&___-

marché pendant pas mal de temps, c.-a-d. tant que les autres sont sous pression
e 2 2OUS pressior

pour se redresser. Ce type de transitions conslituera vraisemblablement un grand
theme de débat au cours des prochaines années, On est, plus que jamais, dans une
situation ot il faut tenir compte des Innoﬁations, abandonner les anciens modeles et
innover. I est clair qu'on peut foujou'rs aller voir son personnel el dire: "Bien, la vie
est encore dure, i faut tout fecommencer a zéro, on a 80% de retard. Mais, je suis
un bon directeur; je comprends que vous ne pouvez pas travailler plus vite, c'est tout
simplement impossible |l faut s'y prendre autrement.* L'ouvrier demande a son
patron comment faire et je patron rép ‘J d: "Je ne sais encore.” Le jeu c'est
Finnovation et le mot de passe "Soyéz spontanés et créatifs”, On peut se demander
comment on obtient les conditions cadre dans une entreprise pour étre créatifs avant
tof}!. Actuellement, Ia situation est relativement différente, Les entrepris_es sont -
confrontées & une énorme pression. Je pense d’ailleurs qu'on en est tous‘conscients.
La premiére chose que les gens ont envie de connailre, ce sont les concepts, lls se
tournent vers 'extérieur pour voir s'ity a quelqu'un qui aurait une solution pour eux,
Ce qu'on fabrique actuellement dans toute lindustrie, c’est un marché de la
consuitance hyper-dynamique. Il Y a de plus en plus de gens qui fouillent leur
serviette et disent: “Oui, bien sor, j'ai la solution ici. C'est un peu cher mais elle est 3
vous si vous la voulez. * Le probléme est que ces solutions-1a ne peuvent pas étre
vraiment créatives, car la créativite devrait venir de lintérieur de Fentreprise.
L'entreprise est la seule a &fre suffisamment au courant des choses pour savoir ce
qui lui convient. Il faudrait donc, non pas que les entreprises stimulent le marché de
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la consultance, mais que les gens soient créatifs ensemble et qu'is essaient de
trouver de nouvelles solutions en utilisant leurs propres ressources. Il ne s'agit pas
uniquement de fabriquer de nouveaux concepls. On fabrique de nouveaux concepts
chaque semaine et les gens croient avoir trouvé la bonne solution, Ce genre
d'impression peut étre trompeuse, car, méme d'excellents concepls peuvent se
transformér en simple effet de -mode. Prenons un concept éomme la synergie, un
concept vraiment sain basé sur les ‘synerthetics’ d'Hermann Hagen. Hagen a passé
20 a 25 ans de sa vie 4 trouver la fagon dont Jes systémes s'organisent et permetient
une interacl}on des forces, une legon que I'on peut tirer de la coopération des forces
dans la nature. Aujourd'hui, fe terme ‘synergie' déclenche inévitablement une
réaction négative parce que les gens pensent qu'il est Synonyme de ‘rationalisation’,
Pour eux, la synergie implique une réduction de taille, bien que cefa n'ait rien 3 voir
avec le concept original. || est regrettabie que la synergie, qui est un concept
intéressant, soit deveny un terme a la mode pratiquement inutilisable. J'aj un jour
participé & une réunion au cours de laquelle M. Sattelberger de ia Lufthansa a
Iittérafement_ frappé son consultant suisse €n management sur la téte avec un
graphique, un coup impressionnant, en voulant s'attaquer a quelqu'un qui avait pris
la peine de définir ta manjére dont la dynamique du management avait évolué ay fil
du temps. Les styles de management ont changé profondément en 1970 et

e o -

—_— T
radicalement dans les années 90, De nouveaux styles de management ont été créés

——

a un rythme de plus en plus rapide et font sans cesse leur apparition sur le marche,

M. Sattelberger avail raison de demander aux consultants d’entreprise ce quiils
faisaient exactement avec les éntreprises.'On est sans cesse assaillis par de
nouvelles modes, on essaie d'en comprendre le sens et quand on y est finalement
parvenus, une nouvelle mode ap;')_aﬁii?t et ¢a recommence. Je suis actueliement dans
une situation difficile, car, apres tbut, je suls un consultant et ce que je fais, c'est
{puiller dans ma serviette, en sortir quelque chose et vous dire d'oublier tout e reste
parce que Jai exactement ce qu'il vous faut, Bon, je vais en sortir autre chose, une

solution indispensable aujourd’hui,







' 3e partie: Le management: les criteres de stabilité et d'instabiité

“Je vais maintenant essayer de vous expliquer une théorie qui peut étre importante,

en dehors de toules les modes de management. Il s'agit de la théorie des systémes

auto-adaptatifs ou ‘ia theéorie du chaos.\Elle traite de systémes dans le processus du
changement, Elie né porte pas seulement sur le management mais sur tous les
I/,systémes soumis a une certaine forme de changement. J'espére qu'a Ia fin de cetlte
seance, je vous auraj permis de mettre de 'ordre dans vos idées plutdt que de vous
donner simplement quelques concepts & la mode de plus. Ce que je veux, c'est
clarifier les choses. Bon, parlons de la théorie des systémes auto-adaptatifs et de
ses domaines d'application. Je vais commencer par faire un graphique trés simple,
un graphique de comportement des systémes, qui permet de classer plus ou moins
les systémes et d'en discuter. J'aimerais que vous considériez les systémes sous

deux dimensions différentes. La premiére est celle d{a stabllite vs I'instabilité (Dans

ce cas, le terme ‘stabilité’ signifie que le systéme se comporte de maniere prévisible
et que I'on peut déduire de son passe ce qu'il fera dans le futur. Quant au terme
‘ihstabi!ité', il signifie que le systéme a des hauts el des bas et qu'it est impossible de
deviner l'avenir sur base du passé). La seconde dimension est celle d@f}@é
(vsla coﬁiple;ﬁék]La ‘simplicité’ 'signifie dans ce cas que le systéme ne posséde
qu'un nombre limité de composantes avec peu de relations entre elles. En revanche,
un systeme complexe est un systéme constitué de nombreux éléments etroitement
liés. Ces deux dimensions nous donnent un graphique en quatre parties, qui permet
d'y voir nettement plus clair. Le con.cefp\‘de conduite ('steering') ne s'applique que
quand un systéme est stable et simpie, c.-a-d. prévisible et relativement facile 3
sﬂrveilfer. On ne peut parler de conduite que si le systéme se comporte de maniére
st;?ale et reagit 4 des chafnes de causes fondamentales relativernent simples. Sur le
marcheé, ce cas est trés rare, c'est celuj du monopole. Quand on peut vendre tout ce
qu'on produit sur fe marche, on peut maitriser le marché. Sila situation est
légérement plus complexe mais qu'elle reste stable, on applique le concept de
régulation. On a alors des valeurs nominales, on mesure les valeurs réelles et on
calcule la différence entre les deux. Cela signifie, en termes de marché, qu'on
contréle le marché mais que Ia production dépend de |a demande. On a ia demande,
qQui crée la valeur nominale, et la production, qui crée la valeur réelle. C'est comme
¢a que le systéme est réguié. Si quelqu'un arrive et décéle une difference entre des
valeuré nominales et des valeurs réelles, il Suppose que le systéme est stable, Ainsi,

quand un consultant visite une entreprise el dit: “Ceci est |a valeur nominale, la



valeur cible, mesurons maintenant la valeur réefle et calculons ia différence. On
remplacera ensuite la valeur réelle par la valeur nominale.” , I considére que le
systéme est stable. La pfupart des consultants ont maintenant remarqué que ¢a
n'était pas aussi simple. C'est méme parfois impossible a faire & cause d'un élément

e e i
‘facteur humainy, S'il n’y avait pas de personnes, ce serait

parfaitement possible. Ces consultants n'ont méme pas pensé que définir une valeur
nominale dépendait de la mesure dans laquelle on peut prédire I'avenir du systéfne.
Cela s'applique non seulement & des projets mais aussi & des accords cibles. Les -
accords cibles ou ‘target agreements’ considérent que |'avenir est prévisible. Dong,
si vous concluez des accords cibles durant une période d'instabilité, ils ne peuvent
&tre qu'un pari commun sur l'avenir, Dans ce cas, il n'y a plus rien & faire. Comme on
ne peut pas prédire ce qui va arriver, on ne peut qu'accepter l'instabilité. J' almerass
faire une distinction entre ces deux mondes différents. D'un coté, onala stabrltte et
on peut appliquer la régulation et la conduite et, de l'autre coté, 'instabilité, qu'il faut
gérer d'une tout autre maniére. Quand une situation est instable et simple, on
connait la réponse depuis F'enfance, it faut procéder par tatonnements. On essaie
quelque chose et on trouve rapidement une solution. On n'utilise par d’objectifs, on
fait tout simplerent des essais. Mais, si vous allez voir un directeur et que vous |ui
dites:” Bon, essayez ceci.", il vous répondra qu'il ne peut pas, qu’il doit définir des
objectifs et qu'il ne peut pas se contenter d'essayer, Procéder par talonnements est
fortement sous-estimé, bien que cela puisse élre une excellente stratégie pour gérer
linstabilité. Faites I'expérience suivante: prenez une bouteille et mettez une abeille
dedans. Vous pourrez faire une observation trés simple en tournant 1a bouteille vers - -
la lumiére. L'abeille essaie toujours d'atteindre son objectif *nominal”, c.-a-d. de voler
vers la lumiére, méme si f‘ouvertunl‘e q% ta bouteille est de I'autre c6té. Elle finira par
mourir dans la bouteille méme si elle est ouverte. Sivous mettez une mouche dans
ta méme bouteille, elle en sortira en deux minutes. Parce qu'elle n'a pas d'objectif,
eTe essaie plusieurs solutions et trouve immédiatement la sortie. Dans beaucoup de
situations, se concentrer sur un abjectif peut &tre fatal. Il faut savoir 4 tout moment ce
qui se passe. Dans les situations stables, on peut essayer d'atteindre des objectifs.
Mais, si la situation est instable, il faut procéder par tatonnements, parce que les
objectifs ne servent plus a rien. Mais que fait-on dans les situations trés instables
avec un systeme trés complexe? On a vécu une telle situation il y a quelques
annees, celle de |'intégration du Lander de I'ex-Allemagne de I'Est. C'était une
situation vraiment complexe et instable. Et, quelle a &té ia réaction de nos
politiciens? lls ont essayé de diriger et de réguler la siluation. lis sont allés a 'Est

avec des valeurs nominales et ont introduit une culture de gagnant-perdant. Quel
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dommage! lis auraient d0 faire confiance a la creativité de cette période de transition
et laisser les gens trouver de nouvelies solutions ensemble, Ce sont précisément les
situations instables et complexes‘qui m'intéressent le plus. Que faire dans une

situation trés complexe, ot il est impossible de prédire I'avenir? Il existe deux types

de management totalement différents. L'un est le management de la stabilité, qui

consiste a réguler et 4 diriger, et l'autre, le management de I'instabilite, basé sur

h&roche par tatonnemenits et I'auto-adaptation. Pourc arifier [eschosesjevais™
utiliser une. métaphore que je connais bien puisque je viens de FAllemagne du Nord, |

ol les habitants aiment la navigation de plaisance. Elje constitue aussi la base d'une
ekce!lente métaphore décrivant les attitudes adaptées aux situations stables et
instables. Imaginez que vous étes le capitaine d'un bateau et que vous naviguez le
long d'une céte qui vous est familiere. Vous étes dans une situation stable. Si vous
longez la cote de la mer du Nord, elle est tres complexe mais, comme il existe de
bonnes cartes, Ia situation reste stable. Dans ce cas, certaines competences dans le
domaine de la navigation suffisent. Vous devez pouvoir dire ou vous voulez aller,
autrement dit, avoir un objectif clair, et &tre capable d'analyser correctement la
situation, c.-a-d. savoir dire ot vous étes a un moment precis. Et, bien sOr, si vous
étes un bon capitaine, vous devez avoir ta bonne carte, celle de la mer du Nord et
non pas des lles Fiji, sinon vous é&tes dans une situation instable. Si ces. conditions
sont remplies (objectif clairement défini, analyse correcle de la situation et bonne
carte), il ne manque plus que de la motivation pour atteindre i'bbjectif fixé. La
conduite et la régulation fonctionnent a merveille dans des situations stables et vous
aident & atteindre votre but, car ce genre de situations est trés facile a gérer a 'aide
d'une analyse réelle-nominale bqs%gi sur des données nominales ('équivalent en
termes nautiques étant Ja positio'n‘).IMais étes-vous réellement en train de naviguer le
long de la céte de la mer du Nord et Savez-vous ce qui arrivera demain, aprés-
iidemain et a votre entreprise en général? Si vous pouvez prédire cela, vous Etes
dans une situation stable. Mais je bense qu'on n'est pas dans une situation stable
comparable. On est dans une situation relativement différente et, comme Christophe
Colomb, on se dirige vers des continents inconnus. Mettez-vous 3 présent dans la
peau d'un capitaine naviguant dans des eaux inconnues, vers un territoire inexploré
et sans objectifs précis. En tant que leader, vous é&tes dans une position
psychologique trés particuliére. Imaginez que vous étes capitaine et que vous
essayez de former une équipe. Allez vers des gens et demandez-leur s'ils ont envie
de vous accompagner. lis vous demanderont d'emblée: "Mais ou allez-vous,
Capilaine?" Et vous répondrez: "Eh bien, pour élre franc, je ne sais pas vraiment,

Mais, je peux vous dire que ce sera un voyage dangereux et qu'on ne reviendra pas
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7~ tous." Les gens seront irrités et vous poseront cette question humalne "Mais,
pourquoi? Pourquoi devrais-je vous suivre et abandonner ma securlle si vous ne
' A savez méme pas ol vous allez?" Au début de chaque processus de changement, il
faut pouvoir donner une réponse trés plausible. C'est normal que les gens alent des
idées personnelles et veuillent les suivre. |l vaut mieux un danger qu'on connait
qu'un danger qu'on ne connait pas. Les gens préférent rester dans une situation
' : connue plutdt que de prendre le risque de changer, méme si I'objectif est attrayant,
; Donc, au début de chaque processus de changement, il faut une réponse crédible 3
: la question "Poorquoi?". Aussi curieux que cela puisse paraitre, du point de vue.
physiologique et neurologique, il n'existe que deux selutions et demie a ce probléme,
En termes neurologiques, il n'y a que deux raisons et demie pour que le cerveau
declenche un processus de changement et pour que la créativité soit possnble Ence.
qui concerne les entreprises, la premiére solution n'est a vrai dire qu'une demi-

. solution. On peut trouver des gens qui adorent prendre des risques. Ca existe!

Environ 10% des gens aiment les situations instables et plongent les yeux fermés,

' : Chez eux, le goOt du risque est inné. Mais, si vous remplissez votre entreprise de

ces gens-1a, je peux vous dire ce qui va arriver. Votre entreprise sera sans aucun

doute une entreprise vivante mais pas du tout rentable, car, ces gens-la ne sont pas
.’ intéressés par la routine ni par I'optimisation mais uniquement par le changement. lis
voudront donc du nouveau méme si 'ancien modéle est encore efficace. Clest

pourquoi, ceci n'est pas une reoonse compiete mais une reponse partielle. 1l existe //_\

a

-
neanmoms;deux solutions completes '_a premiere consiste a effrayer les gens. Cela ( ///
T

S e
W
- peut paraltre curieux, mais la peur force jes gens a changer La crainte est le premier

- pas vers l'inconnuy, ¢ est fe moteur du changement. Les gens commencent a bouger

quand ils ont peur. Mais, si vous utilisez la peur pour metiver voltre personnel, ¢a va
-—-—.—:«__,M

vous cofter cher, parce que vous %evez entretenir leur crainte. En plus, la peur n'est

efficace que si elle est ree!lement{‘essent!e II suffit qu’elle disparaisse pour que le

changement s'arréte. Celte expérience est fascmante Faites un bruit assourdlssant

e
% et observez la réaction des gens. lis vont s ‘encourir, peut-étre sur 5 metres, puis

. s'arréter et regarder autour d'eux. Il faut un autre bruit assourdissant pour qu'ils se

E remettent & courir et, la deuxiéme fois, ils ne parcourront que 4,5 métres avant de
. s'arréter. I faut donc continuer & faire du bruit et que le bruit sait de plos en plus fort.
! Le degre de frayeur doit augmenter pour que le mouvement continue. En tant que

B

cadre, vous occupez une position bizarre, car, vous devez effrayer les gens et

continuellement augmenter leur frayeur pour maintenir le niveau des performances.
C'est exactement ce qui se passe dans beaucoup d'entreprises. La d|rect|on arrive

avec un scénario catastrophe Le personnel reste assis et se dit: “Alors, qu0|'7 Cay
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est, un autre qui ‘monte a l'assaut, encore un prophéte, etc.” En fait, c'est pouyr ainsi
dire mieux que les gens ne se laissent pas trop affecter par leur peur parce que, sj
on augmente systématiquement le niveay de frayeur et si les gens le prennent trop
au weﬁm%point de non-retour, ot la peur se transforme en panigue e.t
ou le changement s'arréte. La motlivation par la peur ne fonctionne qu'a petites

; ] ‘h‘\:_- F) ¥ . ¥ . v
doses. Une fois que la peur devient panique, il n'y a plus de changement possible.
N - . - %

€s gens réagissent tous de la méme maniére, ils attrapent le meilleur nounours 3

leur portée; s'assoient dans un coin et appellent leur maman. La panique arréte tout

1%) Vous devrez entretenir ta motivation par la peur tout le temps, 2°%) intensifier |a
peur systématiquement et 3°) faire trés attention a ce que la peur ne se transforme
pas en panique, ce quj impliquerait ia fin dy changement. Bref, on pourrait dire que

ceux qui utilisent la peur comme élément de motivation doivent avoir des talents

d'effrayer leur personnel, Voici un autre exemple. Une personne 3 peine capable de
peler une pomme avec un couteau & fruits a le drojt d'opérer un coeur avec un

scalpel. La motivation par la peur est sans aucun doute efficace (Cela a été prouve
" surle plan neurophysiologique.) mais trés difficio 4 réaliser, || ehiikéié,_ﬁe'ﬂr'eﬂéré'runent,

méme penser aux risques qu'ils dourent. Sivous parvenez a frapper l'imagination

des gens, s'ils disent U, f'aime ga", le potentiel de changement est infini.

-,

Maintenant, J'ai une question a vous poser. Qu'est-ce qui vous plait dans votre.”

banque? Qu'est-ce quela C -a de si séduisant? Si vous ne savez pas me
répondre, ¢a sera difficile d'instaurer des processus de changement. Vous devez
trouver quelque chose 4 propos duquel vous pouvez dire: "J'adore ¢a, c'est ce qui

rend ma vie professionneile excitante, c'est ce que je veux vraiment.” Les cadres
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toucher les cadres au plus profond d'eux- mémes, ils n'auront pas de vision. |l faut
trouver quelque chose qui les attire et leur permet de dire: "Ca, c'est excitant. J'aime
¢a. Je veux ¢a. Je passerais une nuit blanche pour ¢a. Ca ne me rapportera pas plus
mais je veux le faire.” J'aimerais a present vous montrer un graphique, qui pourra
vous paraitre un peu brutal, mais qui, & mon avis, ;Ilustre bien un des éléments

principaux du changement, Ce graphrque nes appllque qu aux cadres et non 1 pas

. aux employés subordonnes i oomporte deux dlmenSIOns la premiere est celle de Ig
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performance ef, la seco celle de la vision. On a donc quatre quarts de cercle:
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Dans ce cas, la "vision" est synonyme de fascination pour une idee commune. Vous
M

pouvez donc dire: "Bon, j'ai des cadres qui ne sont pas peﬁormantsm
partagent pas ma vision, des cadres qui ne sont pas performants mais qui partagent
ma vision des cadres qui sont performants et qui partagent ma vision et, enfin, des
cadres qui sont performants rr'slais qui ne partagent pas ma vision. Bien, comment
procéder avec chaque groupe? Je vais essayer de convaincre les non-performants
qui ne partagent pas ma vision et d'améliorer le niveau des non-performants qui
partagent ma vision. Ce groupe-13, je dois le soigner aux petits oignons, parce qu'il

est constitué des représentants de ma culture. Et, avec ce groupe-ci ?2..." Eh bien, il
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n y a qu une seule reponse el elle est dure: il devra parlir. Vous devez vous défaire
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des cadres qus ne partagent pas votre vision. Ce qui ne veut pas dire que vous ne

devez pas essayer de Ies convaincre mais il est trés difficile de faire comprendre aux
R

qens qui travaillent avec urr ancien modSB q ‘adopler une nouveauté a du sens. Il

faut étre ferme. Cela ne veut pas seulement dire que la direction doit étre ferme avec
la personne concernée mais aussi que les gens doivent étre fermes entre eux. Vous
devez étre convaincus que ce gue vous faites a du sens. Or, si vous avez, dans le
systéme, un cadre qui ne croit pas iida vision commune, ce n'est pas quelqu'un quia
une pensée latérale mais & un fauteur de troubles. i peut faire du tort au systeme.
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Vous ne pouvez pas imaginer ce que j'ai vu a ce sujet. Les fauteurs de troubles sont
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oujours des gens qui ont déja connu un grand succés et qui peuvent encore réussir.

Iis entrent dans une piéce et disent: "Ca n'a pas de sens!” Vous pouvez étre sir qu'a

la premiére tempéte que votre navire' devra affronter, cet homme ou celte femme
sera I'éléement le plus coGteux a bord, Imaginez Christophe Colomb, en route vers
des conlinents incoanus avec une idée de I'lnde en téte et un de ses offmers disant:
"lLe vieux est fou! L'Inde? Ne me faites pas rire!”. C'est alors que la premiére tempéte
éclate. Les autres se tournent vers Iui et disent: “Ji n'y croyait méme pas. Rentrons

au port! Tout ¢a n'a pas de sens." Done, si vous instaurez un processus de
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changement essayez de voir clairement qui sont ceux qui ne partagent pas le pro;et

commun. Si ¢'ést un de vos cadres, dites-lui de chercher un autre emploi. Il ne
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pourra pas survivre dans la société et Pourrait méme la faire crouler. Ay cours des
processus de changemenit, les employés réagissent de maniére sensible ay

sceplicisme, qui est, pour ainsi dire, un véritable tueur. Done, si vous instaurez un

changement profond, demandez-vous 1°) si vous avez une vision qui emballe.

vraiment le personnel 2°) si le personnel partage votre vision et si tous vos cadres
N“”‘“—-f_____,u

VWE ¢a n'est pas le cas, le prix & payer sera élevé. I faut done que

les gens soient trés critiques entre eux, comme s'ils étaient sur un bateay et

voulaient vraiment aller en Inde, peu importe o I'ensemble du processus les mene. -

It faut que les gens s'engagent, pas en termes de consentement formel mais par

conviction profonde. Sans quoi, vous pouvez oubljer tout changement. J'aimerais

leadership sera inévitablement tests. Et, si vous ne dites pas‘clairement des le
départ que ¢a ne sera pas facile pour vous, les gens commenceront A dire 3 mj-
chemin que c'était mieux avant. lis diront: "Faisons marche arriere, ils nous ont fait
de fausses promesses, ils nous ont tous dit que ¢a irait mieux mais c’est pire .
qu'avant." Vous obtiendrez un effet rétroactif, dans le sens ol les gens vont retourner
a l'ancienne fagon de procéder gt &‘& vont pas donner de véritable chance au
nouveau systéme. 1l existe un bal exemple de ce phénomene dans le monde sportif,
C'est celui de Jens Weissflog, que vous avez probablement touys vu, le champion du
i‘monde de saut a ski avec son style inhabitue! du saut paraliéle. Un jeune Suédojs
est arrivé avec le nouveay style en V, qui permet de sauter plus loin, Jens Weissflog
a alors été confronté a un énorme dilemme: abandonner son titre de champion du
monde ou changer de style. Comme Il était orgueilleux et voulait rester je premier, il
a cﬁangé de style. Ses performances ont néanmoins fortement chuté la premigre
année. Quand on abandonne quelque chose, il faut fournir beaucoup d'efforts pour

alteindre & nouveau le sommet. Done, si vous effectuez un changement, quel qu'il

m
soit, vous devez étre préls a affronter une part d'échec. Sivous interrogez vos

employés et qu'ils disent qu'ils sont trés satisfails alors, 4 mon avis, ¢'est que vous

n'avez pas effectué de changement, méme sj vous avez beaucoup travaillé. Quand

un changement a liey, I'atmosphére est tendue et tout le monde ie sent, commence a
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avoir des regrets et a envie de retrouver I'ancien systéme. De grace; a partir de
maintenant, quand vous instaurez un changement, continuez de toutes-vos forces,
car cette réaction n'est pas importante. C'est toujours comme ¢a, méme si ¢a n'est
pas rationnel. Le probleme, c'est de savoir comment traverser la période difficile pour

atteindre de nouveaux sommets. il faut donc une vision, car, seule la vision peut

nous donner la force de surmonterfla douleur du changement,”
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" 4e partie: L'acceptation du risque

Nous avons donc vu qu'il fallait une vision, parce que seule |a vision peut nous

N\

donner la force de surmonter Ia dodleur du changement. If faut accepter qu'il y aura

une souffrance.{"No gain without painl, c.-a-d. pas d'évaltion sans mal, comme le

———— . ——

disent les Anglo-saxons. C'est vrai, méme en neurophysiologie. Si on veut effectuer

un changement radical, il faut abandonner Fancienne situation et ¢a fait mal.
Autremen_t dit, introduire une nouveauté, c'est provogquer inévitablement une crise. It |
faut, a mon avis, étre prét & agir progressivement. En d'autres mots, il ne faut plus
viser les grands objectifs mais approcher la nouveauts élape par étape. Cela requiert
une qualite pour laquelle notre culture — la culture allemande — n'est pas célébre:
pouvoir accepter I'ins&curité sans se laisser a_b_éttre_. Or, nous n'admettons pas

linsécurité et ne Supportons pas que la situation devienne instable. Mais essayer
d'instaurer un processus de changement fondamental sans risque ou sans instabijlite
ne fonctionne pas. Tant que fa sécurité estla, il n'y aura pas de changement. Nous
en avons un bel exe'mple actuellement en Allemagne. On s'est connectés au monde
entier et on est confrontés a une pression meurtriére pour obtenir des résultats mais
on fait aussi téut pour sauvegarder la situation existante. C’est vraiment pervers. On
met actuellement le plus vite possible tout Je capital cjisponib!e dans des fonds de
pension pour assurer notre.avenir. Peu avant Noél, j'ai lu un article du

* Wirtschaftswoche qui m'a vraiment interpellé. Quelqu'un a finalement compris a quel
point on est stupides et a célculé combien de millions de personnes doivent épargner
pour assurer notre bien-étre quand on sera vieux. En lisant cet ar"(icle, je me suis dit
que c'etait impossible. L'auteur é_cri\(‘ait qu'il faudrait 25 millions pour faire partie de la
catégorie A, 19 pour la catégorie'B, etc. Qu'est-ce qu'on est en train de faire ici en

Allemagne? On investit tout notre capital-risque dans des pensions de vieillesse,

=

t'est absurde! I n'y a pas trés longtemps, je donnais une conférence sur Je .
changement a 90 enseignants. C'était passionnant! Je leur parlais de l'instabilita.
Aprés un moment, quelqu'un a levé la main et m'a demandé si on n'avait pas assez
dinstabilité en Allemagne. J'ai réfléchi et j'ai répondu que non. On n'a pas
d'instabilité. On peut se sentir menaceés, mais ce n'est pas la méme chose.,
L'instabilité, c'est accepter d'abandonner Ja situation existante. Ce n'est pas ce qu'on
fait. J'ai alors été vraiment méchant, je leur ai dit: "Vous étes tous des fonctionnaires
el vous avez donc tous la sécurité a vie. Maintenant, dites-moi combien de capital
d'assurance-vie vous représentez.” Beaucoup ont rougi, parce qulils épargnaient des

millions pour conserver leur niveau de vie en plus de leur pension ordinaire. Voila a
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quoi ressemble I'acceptation du changement en Allemagne. On veut du dynamisme
mais ce qui nous intéresse, c'est conserver notre statut. Clest impossible. Je me suisg
retrouvé dans la méme situation. Comme je I'ai dit au début, j'ai_renoncé 4 mon
statut de fonctionnaire pour devenir directeur d'entreprise. Vous n'imaginez pas ce
que renoncer a son statut de fonctionnaire représente en Allemagne. J'ai donc été
voir mon directeur et ai essayé vainement de |ui expliquer pendant une demi-heure
que je voulais quitter la fonction publique. I m'a demandé pour combien de temps,
Alors, j'ai répondu: "Je ne veux pas une pause, je veux quitter la fonction publique " H
ne parvenait pas 4 comprendre qu'un pére de quatre enfants pouvait quitter un
emploi str de son propre gré. ll y a quelques années, j'ai fait autre chose que
personne ne pouvait comprendre & I'époque, Jai laissé ma place d'étudiant en
medecine. J'étudiais la médecine & Munster quand je suis parti & Bréme pour faire
de la recherche. Comme il n'y avait pas de faculté de Médecine a Bréme, f'ai
abandonné mes études pour m'orienter vers Ia biologie. Quatre ans plus tard, le
ministére public de Munster est venu frapper & ma porte. Je me demandais ce qu'il
me voulait, lls ont fouillé ma maison et m'ont dit que j'étais soupgonné d'avoir vendu
une place 3 la faculté de Médecine. lls voulaient des explications. Un haut
fonctionnaire avait conclu trés intelligemment qu'il y avait un scandale a Munster,
qu'on y vendait des pla‘ces de médecine. Comme s'il fallait obligatoirement étre fou
ou corrompu pour abandonner la sécurité d'une place a la faculté de Médecine en
Allemagne. En Allemagne, personne ne quitte la faculté de Médecine de son propre
gre. Chez nous, que!qu un qui prend le moindre risque est considéré comme un idict
ou un fou. Vous connaissez tous les vieux proverbes "Péché d'orgueil ne va pas
sans danger” et "Plus I'ascensio_n e\éi grande, plus {a chute est peénible." Dans notre
culture, on fait tout pour limiter Facceptation du risque. J'ai limpression, depuis que
jal quitte la fonction publique, que plusieurs de mes anciens collégues attendent que
‘]echoue et leur donne une bonne raison de ne pas en faire autant. Prendre des
risques, c'est faire un exploit. J'ai un Jour rencontré un chauffeur de taxi qui roulait en
Daimler et qui avait installé un écusson de Ferrari sur son tableau de bord. Je Iai
regardé et me suis dit: "Ferrari et Daimler, ¢a ne fait pas bon ménage”. Je Iui ai
demandé pourquoi il avait mis cet écusson et it m'a répondu: "Je suis un fan de
Ferrari." "C'est magnifique”, ai-je repondu. "Je parie que vous en avez une.” "Mieux
gue ¢a”", a-t-it répondu, “J'en ai deux et elles sont Superbes.” "Vous étes chauffeur de
taxi et vous avez deux Ferrari. Ca doit colter un osl" "Oui", a-t-il répondu "Et, depuis
que j'ai mes deux Ferrari, j'ai des problémes avec les voisins. Iis pensent que ma
femme se prostitue parce que c'est la seule fagon pour un chauffeur de taxi d'avoir
deux Ferrari, * Ca m'a laissé songeur. Si un Américain a une baraque 4 frites et
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dans une grosse voiture, les gens se disent qu'if vaut mieux ne rien acheter chez lui
parce qu'il doit &tre impliqué dans un trafic louche, On a donc une certaine attitude
face au risque, qui fait que les autres se demandent ce qu'on fait exactement. On a,
par ailleurs, créé un réseay mondial, qui exige du dynamisme mais on ne '
récompense pas la prise de risques et on préfére la sécurité. Cette attitude est.
inquiétante.pour l'avenir de FAllemagne. Si on continue tomme ¢a, on finira par avoir
des problémes. ] est impossible de gérer I'économie de marché accélérée tout en
conservant notre potentiel de sécurité et en adoptant une attitude negative face a
I'acceptation du risque. Il faut qu'on fasse Preuve de tolérance et qu'on acceple le
risque. C'est la condition sine qua non pour avoir une véritable chance de réussir sur
¢e marché. It faut aussi s'interroger sur le climat gu'on est en train de créer ici.
J'aimerais vous montrer un spot publicitaire de la compagnie d'assurances Allianz,
Quand je I'ai vu pour la premiére fois, je me suis dit: “lIs ont raison, il faut absolument
que je prenne une autre épargne-pension." Quand je I'ai vu pour la deuxieme fois, je
me suis dit: "C'est dégoftant, ils ne se rendent pas compte du modale quils
transmettent!” Celte publicité est sorie un peu avant Noél, 'année derniére. On Y
voyait un homme de 58 ans qui avait envie d'arréter de travailler mais qui devrait
sans doute continuer jusqu'a 65 ans et ne pourrait commencer 3 réaliser ses réves
qu'a la retraite. Qu'est-ce que ¢a veut dire? Travailler, c'est quoi? Nos salaires sont-
ils uniquement de l'argent a thésauriser? Attendons-nous réellement l'age de la
pension? C'est ¢a notre vision? Mais ol alfons-nous? On se lie & des entreprises
mondiales affamées, qui ne savent pds ce qui se passera pendant les deux
Semaines & venir, et on veut pfaniﬁerlnotre vie pour des années ou plusieurs dizaines
d'années! Ce genre d'altitude va créer d'énormes problémes au cours des
PEpchaines années, parce qu'on sera incapables de produire le dynamisme que-te
marche exige. Il faut donc commencer a réfléchir sérieusement. Si je demandais
combien de millions je dois débourser pour avoir de linsécurité, on aurait du mal a
me repondre parce que Finséeurité, on ne peut pas tous l'avoir. Ce qu'jl faut, c'est
produire du dynamisme 4 partir du dynamisme et non pas a partir d'une position
stre. A 'avenir, ¢a sera toul simplement impossible, Volre marché, le marché
bancaire, est soumis a d'énormes changements pour le moment et vous n'avez une
chance que si vous acceptez d'abandonner la situation actuelle. Jeo n'ai jamais

rencontré une situation aussi similaire a celle de Faprés-guerre. Les plus rapides

R O T
Seront les premiers. Vous étes confrontés 3 un marché qui suis une toute nouvelle

direction et étes entrain de le refagonner entiérement. Si vous étes suffisamment
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rapides, vous avez toutes les chances de Je remporter. On est a vrai dire dans une
situalion d'incertitude totale. Bien qu'on se sente tous trés bien étabiis, la situation
externe va changer radicalement au cours des prochaines années et il y a des
occasions en or & saisir. On peut dire que le secteur bancaire a ét¢ profondément
endormi ces derniéres années. Vous avez lancé un développement, puis, vous vous
étes endormis et vous &tes réveillés trop tard. Je n'ai jamais vu une situation dans
laquelle il y avait autant d'argeni disponible et aussi peu d'ouverture au changerﬁent.
D'autres seéteurs ont pris conscience de la situation beaucoup plus vite. Jaimerais
redire que le secteur bancaire a eu la vie beaucoup trop facile trop Iongterh;f)s. Je
suppose que, dans les années & venir, vous découvrirez ce qu'est le changement.
Tout laisse présager un changement radical et vous avez de magnifiques occasions
a saisir si vous étes suffisamment rapides. Et il ne suffit pas de baragouiner les mots
ala mode. Un autre atout, c'est Que vos concurrents n'évoluent pas aussi vite qgu'ils
te pourraient. Ici et I3, les gens examinent de nouvelles options mais les cultures
dominantes sont encore trés stables. Cela m'a frappé tout particuliérement ici — Bien
sOr, je ne peux pas vous juger en tant qu'entreprise parce que je ne vous connais
pas suffisamment. — mais j'ai remarqué que vous étiez trés actifs et que les gens
sont pour ainsi dire préts a reagir & court terme. Hier soir, un événement en rapport
avec ce que j'ai dit s'est'prodgit. Je trouve ga trés motivant, Quelqu'un a appelé, vers
22 heures, pour demander si une certaine opération était possible. Vos transactions
sont trés rapides et trés différentes de celles d'autres cuitures bancaires que je
connais. Vous semblez donc é&tre sur la bonne voie en termes de service et de
rapidité et, si vous saisissez l’occasiop qui se présente, je suis persuadé qu’un
énorme marché s’ouvrira a vous. ll:\séﬂ‘ait raisonnable d'abandanner votre confort, de
quitter le port maintenant. Les gens doivent comprendre que, méme si le navire est
en sécurité dans le port, il n'est pas fait pour rester 1a. Sjvous abandonnez la ‘
seécurilé, vous aurez guelque chose en refour |, le dynamisme d'un processus de
navigation, dans mon exemple. Je suis convaincu que, si vous le faites maintenant,
le monde sera & vous. Mais ce qu'il vous manque, a mon avis, c'est une dose de
crédibilité. Quand on instaure un processus de changement, il faut que la direction
soit la plus crédible possible. Imaginons que vous soyez sur un navire en route vers
des continents inconnus et que tout le monde sait que le capitaine a un canot de
sauvelage personnel. Personne ne pourra donc monter a bord de ce canot avec
vous mais, s'il y 8 un risque, tous devront |e prendre. li doit étre clair pour tout le
monde que vous &tes préts a prendre des risques. Si vous pouvez remplir les

conditions suivantes, c¢.-a-d. avoir une vision convaincante, étre conscient que ¢a

fera mal, adopter une approche progressive avec un maximum d'acceptation de
r—-—-..‘__’-"“’.x
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linstabilité et accepter de prendre des risques de manigre crédible, je suis convaincy
Que vous découvrirez les nouveaux continents. Vous avez Jes conditions cadre
nécessaires, alors il faut farguer Jes amarres maintenant. Vous possédez e savoir-
faire nécessaire pour découvrir de nouveaux continents mais, si vous ne partez pas,
vous ne les découvrirez jamais. Cela me permet d'espérer qu'en Allemagne, les
gens sont de plus en plus disposés a bouger. Ce n'est pas le savoir-fajre qui
manque, ce qu'il y a, c'est qu'on n'est pas vraiment préts & agir. Je vais maintenant
vous raconter quelque chose syr I'instabilité et Ia complexité et sur la différence entre
la gestion basée sur |3 stabilité, c.-a-d. I'optimisation de la fonction, et 13 gestion
basée sur I'instabiité, qui implique d'adopter de nouveaux modéles. OR éonna?t bien
Foptimisation de fa fonction. C'est toujours la méme chose. On examine la situation
tefle qu'elle est, on I'analyse, on supprime les faiblesses et on essaie d'améliorer
I'efficacité, si possible, jusqu'au niveau dy zéro défaut, C'est le pracessus
d'optimisation classique. On est tous relativement bien entratnés pour l'appliquer.
Les mots-clés, dans ce cas, sont la qualité et le processus de changement conting,
Sivous passez dans I'autre monde, celui de la gestion par I'instabilitg, il faut remplir
d'autres conditions. 1] faut avair une vision conmwnune, sinon vous ne poﬁrrez pas
abandonner {a situation existante. il faut de nouvelles idées et donc des gens
capables d'imaginer de Nouveaux scénarios. Vous devez avoir, dans votre
entreprise, cjue!ques fous, des avant-gardistes, Capables de ‘faire créer du nouveau.
Mais il n'y a apparemment pas beaucoup de gens comme ¢a chez vous. Si vous
vous contentez d'optimiser, c'est difficile d’avoir e genre de personnes. Ces gens-la

sont a I'extérieur. Pour faire face 4 la phase de transition, il faut auss;j pouvoir

accepter les erreurs et avoir la perTfssaon d’en faire, car, sans errewrs, il n'y a'pas de
T
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changement, Or, votre but est e chdngement et non pas l'efficacité. Sion vous dit -
.__‘-M-‘_‘_ i - . S, . ,

qu'une entreprise est bonne si elle change constamment, ¢.-a-d. si sa seule

~constance est e changement, c'est vrai pour le marché mais_ pas pour une .

"entreprise. Une fois qu'une enfreprise a instauré un changement aprés une premiére
période d'optimisation, elle doit traverser une seconde période d'optimisation, vu-
qu'on ne gagne de l'argent que pendant ces moments-Ia. La transition codte. Les
entreprises doivent dongé effectuer le changement le plus rapidement possible. Alors,

de grice, si vous instaufez un changement, faites-le d'un coup et pas petit 4 petit.

Sinon, la période d'instabilité se prolongera et ¢a vous coltera de l'argent tout e
temps. Le changement doit &étre le plus rapide possible. Regardez le cerveau, |j
passe lrés rapidement d'une situation stable a une autre et ¢a va si vite, qu'on réalise
a peine ce qui se passe. C'est pour ¢a que ce n'esl pas bon qu'une entreprise
change tout le temps. Par contre, réaliser rapidement des processus de changement
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est excellent. Imaginez qu'on modifie le code de la route en Angleterre et qu'on
décide qu'i faudlra désormais conduire a droite piutdt qu'a gauche. Imaginez qu'on le
fasse progressiverment. On décide qu'en ville, les gens conduiront & gauche le matin
et & droite 'aprés-midi. Ce serait bien sir une catastrophe. Soit on e fait en une fois,
en concentrant tous les efforts, soit on ne change rien, Pendant la phase de
transition, vous perturberez le systéme. Donc, de gréce, si vous envisagez
d'introduire un changement, faites le vite, car on ne gagne de I'argent que dans les
situations stables. Ne perdez pas de terﬁps en retournant dans une phase
d'optimisation. |l faut bien entendu étre prét a accepter les erreurs pendant la phase
de transition et il faut une certaine marge de manoceuvre. Sinon, c'est peine perdue.
Vous ne libérerez pas votre créativité. Vous devez évidemment d'abord vous
demander s’il faut optimiser ou instaurer un changement de modéle de processus,
car, ces deux approches exigent une attitude totalement différente. J'aimerais
maintenant approfondir la question de la transition, du passage d'un modéle a un
autre. Qu'est-ce qui est typique dans ce genre de cas? Le physicien Hermann Hagen
a étudi¢ a fond ce type de situations dans le domaine des sciences naturelles. |} a
examiné plusieurs systémes qui instaurent des processus de réorganisation dans |a
nature et s'est demandé ce éue toutes ces transitions avaient en commun et quelles
étaient leurs particularités. Il a fait une observation applicable aux processus de
gestion, If a remarqué que quand un nouvel ordre apparait dans la nature et quand
on passe d'un modéle de processus & un autre, I'ancien modéle dgVient tres instable
avant que le nouveau ait une chance de s'implanter. Cela signifie que le nouveau

modéle ne peut apparaitre que si I'ancien est détruit, Si vous voulez instaurer une

nouveau modele, vous devez d’ aboqj bouleverser activement {'ancien jusqu'ale
e . —————— e
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détrujre. Quand on effectue un chan ement, il faut consacrer une part d'énergie a la

e

destruction. Je vais maintenant vous demander de participer a une petite expenence
Me vous parait bizarre. C'est trés simple: il suffit de faire aller vos index de
haut en bas, comme ceci. Ne bougez que les doigts, pas les mains. Si vous le faltes
lentement, il 'y a pas de probléme mais, essayez de le faire un peu plus vite et vous
remarquerez qu'aprés un certain temps, ce mouvement devient inconfortable.
Continuez et vous observerez que vous allez soudain passer d’'un modéle a un autre
que vous aurez choisi. Mais, juste avant le changement, vous aurez l'impression que
plus rien ne va. C'est comme ga dans la vie quotidienne. Au-dela d'une certaine
vitesse, marcher devient trés inconfortable et fatiguant et on se met a courir sans

méme y penser Mais, juste avant de courir, la marche dewent désagreable, C'est
M

comme les marcheurs de compétition olympiques, par exemple. l1s ont I'air vraiment

comique parce qu'ils continuent & appliquer d'anciens modéles. Donc, si vous voulez
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beaucoup d'exemples pour illustrer la propension de nolre cerveau & étre stabie,
Regardez cette image. Vous voyez une téte d'homme, n'est-ce pas? Regardez-la un
peu plus longtemps et vous verrez apparaitre une femme assise. Suivant I'endroit
d'ol vous regardez, vous voyez |'un ou l'autre. Sivous étes 3 gauche, vous voyez

plus longtemps le visage de homme et, si vous étes a droite, vous voyez la femme

assise, Notre cerveau est paresseux. || essaie de conserver le plus longtemps

possible la méme interprétation. Puisque c'est comme ¢a, il est raisonnable de
prévoir des perturbations quand on instaure des processus de changement. Je vajs
maintenant vous montrer un extrait de mon film favori sur le changement, “The Tin
Drum™. J'ai rarement vu quelque chose d'aussi intelligent dans un extrait si court. ||
faut regarder ce film en termes de génération de fa créalivité dans une situation
stable 4 travers la création de perturbations, On voit ici quelqu'un qui crée des
perturbations dans un systéme trés stable et qui obtient une réorganisation créative
sans grand effort, uniquement a I'aide d'une seule perturbation,

"Le petit gargon, Oskar, est assis avec un bidon en fer-blanc sous la tribune de
I'orateur pendant une grande rencontre national-socialiste. L'orchestre joue une
marche dynamique et les représentants marchent au pas militaire. En donnant
quelques coups sur son tambour, le petit gargon parvient a fajre perdre le rythme 3
plusieurs des musiciens situés tout pres de lui. Tout i'orchestre finit par perdre le
rythme. La marche militaire se’transforme en valse el les représentants se meftent &
danser.” ‘

I suffit donc que quelqu'un arrive et qu'il se metle a battre le tambour a un tout autre "~
rythme pour que toute l'organisation soit sens dessus dessous, Puis, quelgue chose
de nouveau apparait. Ce phénomé_ne(}ﬁustre une logique fondamentale en rapport
avec ie changement, Si vous vou!ez“ qu'il y ait un changement, vous pouvez désigner
un nouveau chef d'orchestre qui dirait: “Bon, a partir de maintenant, on joue 'Le beau
D:}ube bleu." Mais, tant que l'orchestre joue des marches militaires, ¢a ne sert §-
rien. Il faut avant tout que les musiciens soient préts a accepter linstabilité. Si vous
avez, dans l'orchestre, des défenseurs de Fancien ordre et que vous ne parvenez
pas & destabiliser I'orchestre, de quelque fagon que ce soit, vous pouvez essayer
d'imposer un changement avec un maximum de pression, ¢a ne marchera pas. Le
systeme restera dans I'ancien modéle tant que les musiciens jouent suivant I'ancien
rythme. Il faut avant tout se demander qui sont ceux qui défendent I'ancien ordre et
qui a le plus 2 perdre.- C'est eux qu'il faut convaincre d'abandonner la situation
existante et qu'il faut Ie plus preparer a accepler le changement, sinon vous

n'arriverez jamais a faire changer V'orchestre de rythme. On peut donc se demander
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comment introduire V'instabilité dans un systéme axé sur la stabiiits pour permettre
Yinstauration d'une nouveauté. )
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Se partie: Les petites causes ont de grandes conséquences

trés amusant. Jf suffit de lire trojs mots, trois mots simples, les uns apres les autres.

LI

Le premier, Etoile du berger ™, est facile alire, le second, * étoile du matin ", ne
devrait pas poser de probléme non plus. Quant ay troisiéme, "Zwergle Star" ji n'est
pas lrég compliqué non pius. | sSuffit d'appliquer un modele une fois oy deux pour

essayer de |e maintenir, méme sj ce qu'on it n'a Pas beaucoup de sens. Vous avez




| -

b Coeewed  Comcam,

causer une véritable catastrophe. Dans les situations instables, les petites causes

ont de grandes conséquences. Si vous créez une instabilité, n'oubliez pas que votre

systeme va traverser une phase intermédiaire sensible. Le systéme est sensible,

méme si l'instabilité est nécessaire. C est précisément 3 cause de celte

—
hypersensibilité des systémes qu'il y a un autre prix a payer, celui de ne plus savoir

prédire I'avenir. Dans les situations |nstabies Favenir est totalement incertain. La
raison de ce phénomeéne est trés simple. Quand il est instable, le systéme est a la

rmerci de tout 'univers et un petit vénement sufit pour 'envoyer dans une tout autre

direction. L'imprévisibilité est une constante des systemes instables. J'aimerais vous

monlrer un systéme assez inhabitue! parce qu'il posséde plusieurs points
d'instabilité. Le physicien qui I'a mis au point devait étre un peu fou. Vous avez trois
pendules superposés. Chaque pendule traverse des zones de prise de décisions
instables et est, bien entendu, a la merci de tout I'univers, Quand une mouche
s'envole quelque part & Cologne, ce pendule changé de sens, parce qu'il est trés
sensible au moindre changement. M&me I'effet de masse d'une mouche a Cologne
modifie le sens du pendule. C'est un principe relativement fondamental. Si jele
laisse se balancer, vous verrez que, méme s'il s'agit d'un systéme entiérement
contrélé en termes mathématiques, les balancements superposés font qu'il est
impossible de prévoir ce que le pendule va faire. Il se comporte pour ainsi dire
perpétuellement comme un fou. | fait quelque chose. vous regardez et dites: Ca y
est, il s'est stabilisé." Eh bien non, il s'arréte et change de mouvement. li est
totalement imprévisible. It semble fonclionner de maniére ordonnée pendant un court
moment, puis, il détruit le mouvement en cours. On peut tout faire avec ce systéme,
sauf prédire ce qui va arriver. C' esh‘pn phénomeéne a prendre au sérieux. Quand on a
affaire 4 un systéme instable ou qu'on crée de linstabilité, on ne peut plus prédire ce
Lgui va se passer. Non pas parce qu’on est idiot, mais parce que c'est impossible. On
‘ne peut jamais prévoir, par exemple, les fluctuations de la Bourse, parce quelfe ne

fonctionne pas suivant une dynamique linéaire. En d’autres mots, on ne peut pas

 —

redire les fluctuations de la Bourse a ong terme. Comme on ne peut pas prévoir la’

météo a long terme mais a court terme bien. La raison, c'est que les dynamiques du

temps sont instables. Donc, si vous créez une instabilité, vous devez accepter qu'il
est impossible de prévoir ce qui va arriver. Imaginons que vous alliez chez un cadre
et que vous lui disiez: "Bon, vous devez créer une situation instable pour gue tout

e

redevienne créatif et se réordonne automatiquement mais, si vous faites ga, vous

devez arréter d'essayer de prévoir ce qui va arriver.” Les gens vont se faire du souci

e s T

et se demander pourquoi ils devraient prendre un tel n‘sque s'ils ne savent pas ce

que ¢a leur apportera. Dans un marché en evolution, ne pas changer est beaucoup
—
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plus dangereux que de changer. Si vous ne changez pas dans un marché en
évolution, vous pouvez étre sdr que vous serez mori en peu de temp%. On peut donc
dire qu'il ne faut pas trop s'inquiéter de prendre le risque de l'instabilité, car il y a de
fortes chances que ga ne débouche pas sur le chaos mais sur un nouve! ordre, si
vous le créez avec des gens. Si vous mettez des gens dans une situation instable,

B

y\c_agsgrecréez un nouvel ogdre. Vous pouvez étre pratiquement sdr que quelgue
fecreez un NOUve: o

chose qui a du sens et qui est adapté au marché sortira des phases de transition
instables. Ce que j'aimerais vous faire comprendre est relativement simple. Les-
situations stables sont toujours issues de situations stables mals aprés une période
d'instabilité. C'est le prix a payer. Sans instabilité, on ne peut pas passer.d'une
situation a une autre — dans aucun cas et pas selon la théorie du systéme. Vous

pouvez aussi étre sirs qu'on testera la qualité de votre leadership. Quand on

procede 4 une transition instable, le systéme réagit avec une grande sensibilité

envers ses dirigeants et envers ceux qui donnent 'exemple. J'aimerais ajouter
plusieurs choses qui vous paraitront peut-élre étre des propos classiques de
consultants. Vous vous direz peut-étre: "Ca y est, i débarque, nous lance quelques
proverbes et se croit vraiment inteiligent.” Ces proverbes m'ont cependant enseigné
quelque chose par le passé. Le premier est ‘Le poisson commence toujours & sentir
par la téte'. Ga peut sembler ridicule, mais c'est vrai. Si vous ne montrez pas que
vous étes personnellement préts a changer, n'espérez pas que volre personnel -
change. Autrement dit, montrer qu'on est prét a changer est f'un des principaux

mobiles du changement. Si un cadre supeérieur refuse de changer mais attend de son

Pl i SR Ty . ' i 2 . .
personnel qu'il change, il n'y aura pas de changement. Voici plusieurs principes que

I'on applique dans ia vie quotidlennqi Ce sont les principes de base pour encourager
l'acceptation du changement dans dn systéme. Trois de ces principes sont devenus

particulierement importants pour moi dans le cadre de mon évolution personnelle. I

&%’agil de lrois principes simples qui me sont utiles tous les jours. Le premier est qu'il

faut changer soi-méme avant que quelqu’un d'autre ne change ou avant que les
circonstances ne nous poussent a le faire. Les gens pensent souvent que le
changement n'est pécessaire qu'en période de crise, mais, si on ne change que
quand une crise apparail, on aura de sérieux problémes, car, pendant les crises, la
marge de manoeuvre est nettement réduite. Les changements codtent et si vous
attendez trop longtemps, vous risquez de finir sans un sou. Soyez donc actifs en
instaurant un changement. Vous devez vous dire; "Je veux que ¢a fasse mal

maintenant. Je suis conscient que ce genre de processus de changement est

e e

douloureux mais je prefere etre celun qm lnﬂlge la douleur. C'est pour (;a que
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aussi gue les'informations se transmettent facilement. Méme s on utilise tous
Flnternet, I'intranet, le courrier électronique et tous les autres moyens de
communication imaginables, notre culture de l'information, curieusement, n'a pas
changé. Méme si on a tous les haoyens a notre portée par l'intermédiaire des
réseaux, on les utilise en partie pour retenir les informations. Je suis sfir que vous
avez deja tous vu des messages e-mail contenant plus d'informations sur le serveur
que de texte. Cela signifie qu'on remplit le systéme de choses inutiles et qu'on
transforme l'information en désinformation, On rend les gens dingues en les
assaillant d'un flux de nouvelles informations qui, en réalité, n'ont pas de sens et,
tout ce qu'on fait, c'est créer un désastre a grande échelle. Beaucoup de cadres
donnent & leur personnel e compte-rendu complet d'une réunjon et considérent
qu'ils I'ont informé. J'aimerais dire a ce propos qu'ils pourraient tout aussi bien ne
rien leur donner, car personne ne sait utiliser un compte rendu complet. Quand vous
donnez des informations a quelqu’un, prenez un peu de temps pour vous mettre
dans sa peau et pour vous demander ce qu'il peut reellement utiliser et ce qui
I'intéresse vraiment. Informer, ce n'est pas transférer des ‘bits et des octets’. Sjvous
ne prenez pas le temps de penser a la signification de I'information pour l'autre, vous
ne lui donnez rien de concret, vous le submergez de papier et ¢ca ne peut pas
marcher comme ¢a. Vous Vimaginez pas le nombre de questionnaires remplis par
des employés dans lesquels une des principales critiques est que la direction ne les
informe pas. A cela, la direction répond: "Mais je vous donne tout. Vous pouvez tout
avoir" Tout donner, Ga revient a ne rien donner du tout. Transmettre des
informations est un service. La sei:onde chose est que vous ne devez créer une
compétition interne que si vous'é&a‘s sr que ce sera profitable a 'ensembie du
systéme. La compétition interne est une excellente maniére d’assurer le dynamisme
mais assurez-vous qu'elle soit favorable a I'ensemble du systéme, Sinon, vous serez
confrontés & un dysfonctionnement local, qui endommage tout le systéme. Imaginez
maintenant que vous établissiez une relation client-service entre le foie et les reins.
Les reins sont tout & coup entrainés dans un combat & mort et le foie gagne. Qu'elle
sera la réaction de I'organisme? Aucuné;'car, quand fes reins ne fonctionnent pius,
on devient dépendant de reins artificiels. On devrait donc toujours se demander ce
qu'on est en train de faire, sinon, on risque d'avoir des ennuis. Vous n'imaginez pas
ce que j'ai vu dans I'industrie. Les gens créent une compétition interne et perdent
leurs clients dans le processus, car, un service commence a négocier sauvagement
avec un autre, un département passe le client a un a_utré et doit verser de I'argent.
Ga marche un temps, puis le client finit par se demander ce qu'il a a voir la dedans.
Volre complexité n'intéresse pas le client; il se fiche de ce qui se passe au piveau
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Sera capable d'en sortir, car, si 'un essaie de sortir en grimpant sur la paroi, I'autre
essaiera de grimper sur Jui. Finalement, ils retomberont tous les deux au fond et
aucun ne parviendra 3 sortir, Méme si l'activité dans ce panier est incroyableme_nt
élevée, aucun crabe ne s'en sortira. C'est une situation que personne ne peut se
permettre. Il arrive que Ia competition interne ne génére que des luttes intemes et ne
méne a rien. Siun collegue vient vers moij et me dil: "Je suis plus malin que toi", je
fe peux que répondre: "OK, ty as gagne, tu es meilleur que moi et puis quoi?” Quelle
que soit ia personne qui se mesure a moi en interne, elle ne présente aucun intérat,
La seule chose qui m'intéresse, c'est notre effart conjoint sur le marché. On gaspille

tellement d'énergie comme ¢a. La concurrence n'est pas a lintérieur mais 3

{extérieur, La compelition intérne est un principe inintéressant. Vous nimaginez pas

le nombre de cultures qui ont été 4 ce point absorbées par la politique des

toncurrence externe. Le résultat est todjours e méme: le systéme est endommagsé,
Mon troisieme grand principe est qt‘.q'LiH directeur est au service de son entreprise,

Qui a dit que les cadres élaient plus intelligents que leurs subordonnés? Un cadre ne

dgit pas étre meilleur, it doit sedlement savoir comment utiliser correctement les
L o

pas a produire du miel mais & faire en sorte que les autres le fassent, Vous é&tes
donc responsables de leur encadrement, rien de plus ni de moins et c'est un travail
dur. Sivous étes capables de fajre ¢8, vous réaliserez rapidement pourquoi vous
gagnez plus que vos subordonnés. Gérer un systeme est un travail tres exigeant.
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6e partie: Le chanqement est nécessaire

Je vais maintenant décrire briévement quelques situations classiques. J'aimerais que
vous réfléchissiez avec moi sur la maniére dont ces situations vous concernent. Ce
sont les 5 situations classiques dans lesquelles les entreprises doivent introduire yne
dynamique de.changement provoquée par l'instabiiité. Chaque fois que je vous
poserai une queslion, retenez-la mentalement si elle vous toncerne. Ma premiére
question ést la suivante: “Volre marché est-il affecté par une dynamique de
changement particulidre? Si oul, retenez cette question. Si votre marché change,
vous aurez t6t ou tard besain d'une instabilité, sinon vous perdrez votre marché. Les
compagnies d'dlectricité illustrent parfaitement ce cas. Vous savez peut-gtre que la
législation concernant les compagnies d'électricité a changé. Ainsi, les Finlandais

pourraient actueilement approvisionner le réseay allemand en électricits. I Y aura tot

. oy tard un échange d'¢énergie. On est donc confrontés & un marché trés actif dans

une situation autrefois caraclérisée par un monopole. C'est un changement colossal.
Et, si vous visitez Une compagnie d’'électricite aujourd'hui, vous sentirez l'instabilité
que cette situation a générée dans le systeme.

La seconde question est ja suivante: Introduisez-vous de nouvelles technologies oy
de nouveaux modeles organisationnels? Sj OUi, vous serez confront_és a de
I'instabilité. L'exemple typique actuel dans Findustrie est I'ntroduction dy SAP\R3. Si
Yous vous mettez & créer des logiciels standard alors que vous aviez I'habitude de- -
programmer des solutions isolées, les utilisateurs seront forternent dégus. Cela a
provogue une énorme crise d'insltal{ili‘Ié qui a fait s’effondrer pas mal d'entreprises
incapables de la gérer. -

oici la troisieéme question : Etes-vous en train de fusionner ou de réorganiser des
dervices? Quand on fusionne ou réorganise une entreprise, on traverse une phase

d'instabilité. Soyez dong trés prudents. Assurez-vous que toutes les parties

concernees sont déstabilisées, sinon, vous aurez une culture gagnante et une

culture perdante. Vous vous retrouverez alors dans une situation insensée, ou

certaines personnes penseront qu'elles ont gagné et d'autres qu'eiles ont perdu, |l
faut de l'instabilité a tous les niveaux. Beaucoup d'entreprises n'ont pas &té capables
d'obtenir une instabilité. Prenons Siemens-Nixdorf, qui a conservé deux cultures
d'entreprise séparées pendant plusieurs années aprés sa fusion et n'a donc pas
vraiment fusionné. On peut encore dire aujourd'hui qui vient de Siemens et qui vient
de Nixdorf.
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Voici la qualrieme question: Etes-vous en train d'ouvrir de nouveaux marchés et de
nouvelles lignes de 'produits?. Bayer Pharmaceulicals illustre parfaitement
l'importance de linstabilité. i y a quelque te'mps, celle entreprise a eu l'idée de
lancer des médicaments génériques sur e marché. Il ne s'agissait pas d'introduire de
nouveaux produits mais de vendre des produits existants. Bayer Pharmaceuticals
avait une culture fortement axée sur la recherche plutét que sur la vente. Vendre des
meédicaments génériques n'a pas du tout été facile p.O;JF eux, parce que leur culture
n'avait pas été bouleversée par linstabilité nécessaire. Cela ne doit pas forcément -
étre aussi évident qu'avec les problémes rencontrés par Mercedes-Benz pour la
Class A. Une chose est sire, quand on introduit une nouveaute, tout le systeme
devient relativement instable.

La cinquiéme question est en rapport avec la derniére situation; Y a-t-il un
changement chez les cadres supérieurs? Quand les choses changent au sommet,
vous pouvez éfre slrs que le systéme traversera une période d'instabilité. Dans ce
cas, 'crise’ et 'occasion a saisir’ sont synonymes. Ce genre de crises est {'occasion
idéale d'entreprendre quelque chose de nouveau, car, les changements au niveau
de la direction provoquent une instabilité profonde qui favorise {'apparition de
nouveautés. Pour autant qu'il y ait une coopération suffisante, tout changement dans
la direction est une occasion pour change'r; ce qui n'arrive malgré tout que rarement.
Bon, combien de ces questions s'appliquent a volre entreprise? Plus vous en avez,
plus cela vaut la peine de penéer a l'instabilité, plus vous devez faire de
changements. Quoi qu'il en soit, je vais examiner les-quatre premiers points, surfout
en ce qui concerne le secteur bancaire. On a affaire & une situation dans laquelie les '
gens ont été pouésés de force au cer{' du changement sans pression du marché ni
crise financiere. Si vous étes d'acco‘i‘.d?ifaimerais reparler de l'organisation du
changement et vous donner quelques principes concernant I'organisation du
chingement et la pratique d'une telle organisation. Vous avez certainement
remarqué que je puise toujours mes exemples dans le domaine des sciences
naturelles pour les transférer au management. C'est une maniere treés personnelle de
faire. Je vais d'ailleurs le refaire maintenant, parce que j'aimerais discuter des
applications pratiques de ces principes. Il s'agit, dans ce cas, de principés
mathématiques qui s'appliquent toutefois & merveille aux entreprises. Le premier
principe est connu sous le terme mathématique d'itération. Litération est tout
simplement la réutilisation du résultat de 'application d'une régle en utilisant cette
régle pour créer un cycle, Par exempie, je raconte une hfstoire, fa personne suivante
la raconte a son tour et ainsi de suite et I'histoire devient dynamique. Nous savons

tous que quand elies sont transmises par un systéme de t&léphonie sans fil, les
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prochain.point de départ sera donc plus ou moins ici. Maintenant, on va a nNouveay
vers A, B ou C, disons C, et ainsi de suite. On fait donc tout Je temps la méme chose,
On trace un point et on applique a nouveau Ia régle, Qu'aurais-je dessiné, a voire
avis, sij'avais relié les points? Une chose est slre, ¢'est qu'on ne sort jamais du
triangle. Quand on bouge autour duy triangle et qu'on va vers les points A, B oy C, on

faire ca mais la régle en a été capable. On peut le refaire des milliers de fois, quelles
que soient les conditions initiafes,. qr{‘obtiendra toujours un triangle dans un triangle.

Dong, sije fecommence avec A, ‘B ou C dans une position différente, et que je

la régle de formation des motifs. LS biologistes sa sont mis a étudier ia question.e{
ont dit: "Regardez, en gé@?cﬁ;, il n'est plus nécessaire de connaitre I'organisation
d'un organisme complet mais seulement jes regles selon lesquelles il est organisé!”
C'est ainsi qu'a l'aide d'une regle mathématique simple, quelqu’un a créé une feuille
de fougére comme nous avans dessiné le triangle de Sirpinski. Une régle simple
crée un motif trés complexe. Un collégue de Bochum a utilisé cette regle pour créer
des motifs de coquillage en appliquant itération de simples algorithmes
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mathématiques. On peut donc dire que les principes des mathématiques fractales
s'appliquent & |a nature. C'est comme si on avait fait une observation au microscope
mathématique. Voici des motifs formés de la méme maniére que le triangle de
Sirpinski. On dirait des diatomées ou quelque chose comme ¢a. Méme s'il s'agit
d’'organismes microscopiques, ils ont été créés conformément & des principes
mathématiques. Ce n'est pas la coupe transversale d'une plante mais un autre motif
créé de fagon mathématique. On dirait que Dieu esl un mathématicien et qu'il a créé
des régles qui, ensemble, engendrent 'ordre. Vous connaissez certainement tous les
exemples les plus célébres comme I'ensemble de Mandelbrot. M. Mandelbrot I'a
étudié a fond et tout ce que j'ai & vous montrer provient de cette régle mathématique.
Je vais maintenant vous montrer la comnplexité que peut engendrer une simple régle
mathématique. Tout ce que vous voyez 13 n'a pas été créé par un artiste mais a
I'aide de ces régles mathématiques. Vous pourriez bien entendu dire que tout ¢a est
trés bien pour les mathématiciens et méme pour les biologistes mais que ga ne
présente aucun intérét pour vous. Moi, ga m'a permis de changer radicalement ma
conception du management et de la formalion des cultures. J'ai commis une erreur
psychologique classique. Je croyais que quand un ordre apparait, il doit y avoir des
gens qui désirent cet ordre et qui le créent. J'avais complétement oublié lI'imporiance
des régles. Quand vous définissez des regles, elles créent un maotif et engendrent
leur propre ordre. Dongc, si vous définissez une regle, vous faites bien plus que définir
une régle, vous créez des modeéles culturels. C'est un principe de base. En formulant
les dix commandements, on a défini une régle qui a pu assurer la stabilité de cultures

pendant des siécles. Les régles générent des modéles culturels, elles creent l'ordre.

Si vous instaurez une série de régles dans un ordre monastique, vous pouvez
maintenir cet ordre stable pendén‘ﬁ blusieurs centaines d'années. J'imagine que
Krupp était le premier & avoir défini une régle pour son entreprise sous forme de

réglementation générale. Les régles assurent la stabilite des entreprises. Pour creer

une culture, il faut penser a définir des régles. Bon passons ala notion de "norme”
qui est devenue un cliché. Si vous imposez une norme, vous créez une culture parce
que la norme agira comme une régle pouvant engendrer une culture. Quand on a
une culture stable, on peut étre pratiquement sirs qu'elle est basée sur des réegles el
soutenue par elles. Mais le probléme est qu'on n'a pas un schema du monde pour la
plupart de ces régles. La plupart des régles qui régissent notre vie quotidienne sont
invisibles. Les cultures sont faites de ces régles tacites. Quand les gens disent:
"C'est comme ¢a qu'on fait, on I'a toujours fait comme ga”, vous avez une culture. Si
vous voulez changer votre culture, il faut 'examiner & fond etidentifier les régles qui

stabilisent 'ancienne cuiture. Si vous ne changez pas ces regles, Vous ne pourrez
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lui qu'elie n'a pas 'air trés bien ce soir. I v a deux solutions: soit ia personne vous
gifle, soit efle vous dit: "Vous avez raison, je n'étajs déja pas Irés bien hier. Que dois-
je faire, docteur?” Cette personne q‘detera automatiquement I'attitude soumise d'un

patient puisque ce modale de communication est propre a celui d'un médecin avec

étre difficile aussi. On definit beaucoup de régles conéernant les hiérarchies et Je

leadership, dont certaines frisent la folie. Pensez a I'attribution des emplacements de



domaine créent une higrarchie. Jetons un coup d'oeil a findustrie allemande.

- Pourquoi pensez-vous que les principes du management participatif el du
rapprochement du persdnnel sont si difficiles & appiiquer? Parce qu'on ritualise la
distance. Imaginez que vous étes dans une usine chimique. Vous.allez voir la
direction qui se trouve au 17e étage. Vous montez dans 'ascenseur le plus proche et
poussez sur le bouton. Le portier accourt at dit: "Mais, vous ne pouvez pas faire cal"
"Mais pourquol pas? Est-ce que rascenseur est en panne?” "Non, c'est l'ascenseur
de la direction. Vous ne pouvez pas l'utiliser." Il vous fait descendre de I'ascenseur et
en prendre un autre. Si vous faites attention, vous verrez que les membres de la

direction attendent toujours leur ascenseur, méme s'il y en a un autre de libre juste a

coté. Ca m'est arrive dans une bangue suisse. J'ai pris le premier ascenseur de libre.

C’était celui de la direction. J'avais remarqué qu'il n'avait pas de boutons et je |

trouvais ce design trés moderme. Il fallait s'adresser au portier et dire ol on voulait

aller. Tentez une autre expérience. Allez dans une grande banque de Francfort et
rendez visite 4 la direction. Vous marcherez vers un grand miroir, parce qu’'on vous
aura dit d'aller par la et vous verrez une cabine avec une belle femme, qui vous dira:

"Ca va, je vous ouvre." Puis, soudain, comme par magie, le grand miroir bougera et

vous le traverserez comme Alice au Pays des Merveilles, pour arriver dans 'univers

des directeurs. Vous ferez alors une étrange découverte. Vous vous retournerez et
vous réaliserez que ce n'est pas un miroir ordinaire mais un miroir & vision
unidirectionnelle, c.-a-d. qu’on ne peut pas voir au travers de I'autre coté. Qu'est-ce
que cela signifie? Tous les jeunés carriéristes font attention a leur atlitude devant les
miroirs parce qu'ils pensent que les directeurs sont derriére et les regardent méme

quand ils se rasent le matin. C'est ga la distance ritualisée, la simple expression, a
I'aide de régles, qu'it y a une différence entre "nous” et "eux". Sivous examinez votre
envirennement quotidien de cette fa‘_c;o(l‘ vOouS pouvez avoir Fimpression d'étre filmés
par une cameéra cachée. La maniere ‘dont nos vies sont régiées peut parfois étre
abaurde et comporter des réalites dont on se passerait volontiers. Je suis un jour allé
dans une usine chimique allemande. J'ai voulu franchir le portail. Vous savez ‘
comment ¢a va. |I faut remplir.un formulaire a I'entrée, J'ai donc rempli sagemenf
mon formulaire et ai dit 4 mon chauffeur de taxi d'entrer parce que j'avais tout mon
équipement dans le taxi. Le gardien nous a ditque ¢'élait impossible, que les taxis
n’étaient pas autorisés. Je ne suis pas parvenu a le faire changer d'avis malgré de
longues palabres. Le chauffeur de taxi est soudain sortiet a enlevé sa veste. J'ai cru
un moment qu'il aliait casser la figure au gardien, 1 a alors emballé le panneau 'taxi’
avec sa veste et on a pu entrer dans l'usine. C'est une histoire vraie. Vous cherchez
la caméra cachée et vous vous dites: "C'est pas possible, quelqu’un doit &tre en train
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de me filmer." On est parvenus a réglementer nos vies quotidiennes de maniére
pariois absurde. Prenons le cas d'une institution qui aimerait devenir une saciété de
services aprés avoir fonctionné comme une administration publique pendant des
années. Toutes les anciennes régles sont encore en vigueur et, méme si les gens

ont envie de changer, ils ne peuvent pas y échapper. Imaginez que vous étes une
administration allemande, que vous avez un médecin de la santé publique et que
vous voulez vous rapprocher des gens. Ga ne sera pas facile. Les réglementations’
de I'examen effectué par des médecins de la santé publique ne permettent pas de se
rapprocher du public. Je ne sais pas si vous avez déja vécu ce genre d'expérienca.
Moi oui, quand j'étais fonctionnaire. |l faut prouver, au débul, qu'on est en bonne
santé physique et mentale, aprés, il ne faut plus aller chez le médecin. On vous
envoie tout d'abord dans un vestiaire, Vous ne pouvez garder que votre T-shirt et
votre calegon. Méme s'il est possible de regagner la salle d'attente par |2 porte
ouverte, c’est interdit parce que, dans notre culture, ¢a ne se fait pas de se promener
en sous-vétements. C'est donc comme si la porte était fermée et, de l'autre cété du
vestiaire, il y a une porte sans poignée. Vous vous retrouvez brusquement debout -
sur un métre carré et demi avec aucun moyen d'aller & droite ni & gauche. Vous étes
obligés d'attendre que quelqu'un vienne vous chercher. Vous finissez par vous
demander pourquoi vous étes venus et surtout cormmment vous allez sortir. C'est
vraimen! absurde comme siluation. Vous restez donc 12 gentiment, comme on vous
I'a demandé. Quand le méde‘cin de la santé publique (C'était une fémme.) a
finalerment daigné me faire entrer, je me suis plaint. “Vous vous rendez compte de la
fagon dont vous traitez vos clients?" Comme j'avais utilisé le terme ‘client’, elle ne
voyait pas de qui je parlais et me regardait d'un air irrité. Jai donc répété: "Vous vous
rendez compte de la fagon dont vous traitez les gens? Vous les humiliez!” Elle m'a
répondu: "Qu'entendez-vous par 'hdihnier? * J'ai tout fait en vain pour qu'elle
comprenne. J'étais tellement féci:aé que je 'ai poussée dans le vestiaire et ai fermé la
Porte derriere elle. Elie a alors réalisé qu'elle ne pouvait pas faire demi-tour et que,
de ['autre cdte, elle n‘avait plus aucun pouvoir. Il fallait qu'elle retourne par f"arriére;
ce qu'elle a fait. Elle était plutdt embarrassée. Elle venait de réaliser 'effet que ce
systéme produisait sur les gens. Comment espérait-elle examiner des adultes
responsables aprés les avoir ainsi infantilisés et leur avoir fait comprendre clairement
gu'ils ne valaient rien. Elle les enfermait et eux pouvaient s'estimer heureux si elle
venait les chercher. C'est absurde!, Rendez-vous compte a quelle fréquence on
s'impose des régles dans les entreprises sans méme réaliser leur sens. On a foutes
sortes de régles en vigueur depuis toujours. Les nouveaux arrivants peuvent encore
les voir telles qu'elles sont. lls ne seront pas absorbés tout de suite par la culture de
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régles selon lesquelles VOUS fonclionne

b

A

45

z, car, elles risquent de devenir inutiles.



L | Sk

e o

i

wh

7e partie: Enfreindre les régles

Dans beaucoup d'usines chimiques, il &st interdit de se garer devant les bureaux de
la direction parce que les emp!acements y sont réservés aux directeurs. Seuls les
membres de la directior_m peuvent enfreindre cette regle. Si vous vous garez 13 avec
assurance, on croira que vous &tes upe grosée légume et les portes s'ouvriront pour
vous. Je vais maintenant vous raconter une histoire qui se passe dans une ‘
compagnie d'électricité. J'avais peine a la croire. Quand un directeur va 3 Méjorqué '
pour une réunion, quelqu'un s’y rend avant lui pour verifier la qualité des lits et de Ia
nourriture, C'est incroyable! On se croirait au Moyen-Age, Comment Cré'er une
dynamique de management quand on a de tels modéles comportementaux basés
surles prfviléges et la hiérarchie? La seule question que j'ai envie de vous poser
ce propos, c'est: "Est-ce que vous vous rendez compte de la fagon dont vous traitez
les gens? Les régles sont incroyablement puissantes. Si vous envisagez d'effectuer
un changement, examinez d'abord attentivement les régles. Je vais méme aller
jusqu'a dire ceci, et c'est aller trés loin, que la capacité d'une institution ou d'une
entreprise a fonctionner dépend plus de ses regles expresses ou tacites que de fa
motivation de son personnel. |l faut donc examiner attentivement et longuement les
regles établies. Le probléme, c'est que la plupart de ces regles ne deviennent
visibles qu'une fois qﬁ'on les enfreint. |i fau_t des fauteurs de troubles, des gens qui
violent constamment les regles, pour en prendre conscience. Sinon, on ne voit méme
pas ce qui se passe, on pense que c'est tout simplement comme ¢a que sont les
choses. De grace, passez une journée a enfreindre les régles! Allez chez Hewlétt
Packard le matin et chez Bosch ("apré&midi. Vous étes chez HP, ot la culture exige
que les gens courent et se preésdent dans tous les sens dans de grands bureaux
paysagers, le tout dans une atmosphére trépidante. On se croirait a une foire
commerciale. Puis, vous arrivez chez Bosch et vous vous croyez au paradis. Tout
est propre et net et les gens se déplacent d'un batiment a I'autre sous les arbres.
C'est un tout autre univers. Il est clair que ces deux entreprises fabriquent des
produits totalement différents. Alors que Bosch a une culture tras slre, axée surles
ingenieurs, HP est fortement tourné vers le marché. Mais, tout ¢a n'est évident que si
on enfreint les régles. Vous voyez, ¢a vaut la peine de désorganiser de temps en
temps les regles pour les comprendre. Ga vous permettra de prendre conscience de
ce que vous faites quand vous enfreignez les régles et quand vous effectuez un

changement. Voici & présent mes huit recommandations favorites pour garantir une
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immobilité totale. [l suffit ¢

qu'aucun changement ne

— Ma premiére régle est que

soit de tout contréler. Tant

reste sous contrdle. Autren

management et, comme les

revanche, si vous lachez la

les conditions cadre approps

principe de base de I'éducati

quils veulent et ils seront ma

conditions cadre qui rend les

Deuxiéme régle: Les discussit

changements potentiels devra

les discussions aussi informell

reste, c'est I'idéal. Plus il v a de

I'énergie émotionnelle des gens =)
se produira. Notre ex-chancelie, ---e~aunatire en la matiére. Vous vous sauvenez
peut-étre d'un événement qui s'est passé avant les élections oy apreés, ala
Conférence fédérale du parti et que beaucoup de gens n'ont pas compris. A la fin de
la conférence, M. Kohi est passé a coté d’'un journaliste en disant: "Je pense que .
Schéuble pourrait &tre mon successeur.* Ga a donné lieu & un grand débat sur |a
succession dans les médias. C'était astucieux. S'il l'avait fait au début de la
conférence, il n'aurait pas été capable de_ré*ter a la pression. Mais, le fait de ['avoir
fait & la fin de la conférence a suscité un énorme débat. Toutes les énergies ont été
absorbées par fes discussions informelies et rien n'a changé. C'est une tactique de
choix pof?! maintenir |a stabilité des systemes, qu'elle soit délibérée ou non,

Ma troisiéme regle est la suivante: Entreprenez un maximum d'activités en méme
temps. Veillez a exiger toujours trop de votre personnel. Créez une espéce de
frénésie. Introduisez un maximum de mesures en méme temps dans le systéme el
vous pouvez étre siirs que rien ne changera. Ne parlez pas de mesure du mois mais
de mesure de I'heure. Adoptez un maximum de mesures qui se succédent
rapidement. Je peux vous garantir que rien ne se produira et que vous resterez trég

stables, méme si vous avez Fimpression que béaucoup de choses se passent,

" La quatrigme regle est celle-ci: Créez un maximum de compétition. Tout le monde

doit réaliser que seul le plus habile survivra. Plus vous appliquez cette regle; plus ia

course sera feroce et plus le panier & crabes sera anima. || y aura beaucoup de
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immobilité totale. Il suffit de les appliquer pour étre sir que rien ne se passe el

qu'aucun changement ne sé produit. ‘

7 Ma premiére régle est que la direction doit essayer soit de r de tout,
\,_R“M g q Yer soit de rester en dehors de tou

soit de tout contrdler, Tant que Ie“management" essaie de tout contraler, Ia situation
reste sous contréle. Autrement dit, tout changement est soumis 3 Ia capacité du
management ef, comme les humains ont des limites, se fait de maniére fimitée. En
revanche, si vous lachez fa bride, ¢a n'ira pas mieux. Rien ne se passera, car, sans
les conditions cadre appropriées, le systéme continuera a aller a Ia derive. C'est le-
principe de base de I'éducation anli-autoritaire. Laissez vos enfants faire tout ce
qu'ils veulent et ils seront malins. C'est faux. C'est Ia liberté de mouvement dans des
conditions cadre qui rend les gens intelligents.
Deuxiéme‘régle: Les discussions relatives aux objectifs et au contenu de

: . ar ]
changements potentiels devralent toutes étre informelles. Sivous essayez de rendre

ies discussions aussi informelles que possible et si vous laissez la rumeur faire |e

reste, c'est I'idéal. Mde cancans, moins ily a de changement. Si toute
I'energie émotionnelie des gens se transforme en cancans, elle s'épuisera el rien ne
se produira. Notre ex-chancelier Kohl était maitre en la matiére. Vous vous souvenez
peut-étre d'un événement qui s'est passé avant les élections ou aprés, ala
Conférence fédérale du parti et que beaucoup de gens n'ont pas compris. A la fin de
la conférence, M. Kohl est passe a coté d'un journaliste en disant: “Je pense que
Schéuble pourrait &tre mon successeur.” Ga a donné lieu a un grand débat sur |a
succession dans les médias. C'était astucieux. S'il l'avait fait au début de Ia
conférence, il n'aurait pas été capable de.réq}i;ter a la pression. Mais, le fait de I'avoir
fait & la fin de la conférence a suscité un énorme débat. Toutes les energies ont &té
absarbées par les discussions informelles et rien n'a changé. C'est une tactique de
choix pod maintenir la stabilité des systémes, qu'elle soit délibérée ou non.

Ma troisiéme regle est la suivante: Entreprenez un maximum d'activités enméme -
e i . : -
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temps. Veillez 4 exiger toujours trop de votre personnel, Créez une espece de

T T S - g K
frénésie. Introduisez un maximum g Tesaressn meme temps dans le systéme et

VOus pouvez étre slirs que rien ne changera. Ne parlez pas de mesure du mois mais

de mesure de I'heure. Adoptez un maximum de mesures qui se succédent
rapidement. Je peux vous garantir que rien ne se produira et que vous resterez trés
stables, méme si vous avez Fimpression que beaucoup de choses se passent.

" La quatriégme régle est celle-ci; géez un maximum de compétition. Tout Je monde

doit réaliser que seul le plus habile survivra. Plus vous appliquez cette régle, plus Ia
Tm————
course sera féroce et plus le panier a crabes sera animé. |i y aura beaucoup de
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Mouvements et peu de changements. Veillez donc 4 Créer un maximum de

compétition interne.

sur le stationnement des véhicules, par exemple,

Les deux dernieres régles sont les plus efficaces, Régle numéro sepl: Les décisions

créez pas de difficultés une fojs que les décisions ont eté prises, faites-le avant, Par

contre, si vous ne voulez pas que les chps{é‘s changent, Prenez votre décision Je plus
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(Rentrez la téte et attendez que tout scit passé avant de la redresser.). Les gens
sont habitués a ce genre d'attitude et n'ont pas de probléme avec ca. lls attendent

. que les choses se passent. Et Ia direction se plaint toujours que son personnel ne la
suit pas, qu'il n'est pas prét et qu'il doit changer. En fait, le probiéme n'est pas au
niveau du personnel mais de Ia direction. Si, en tant que cadre, vous prenez une
decision et ne parvenez pas a en superviser la mise en oeuvre, vous vaccinez votre
systéme conlre tout changement futur parce que les gens ne vous prendront pas au
sérieux et attendront tout simplement que I'orage passe. Si vous voulez obtenir des
résultats, vous devez étre intransigeants pour la mise en oeuvre des décisions.
Quand vous décidez quelque chose, vous devez veiller a ce que votre personnel
reste conscient de cette décision. Prenez garde qu'il n'oublie pas vos décisions,
sinon, volre culture sera encore plus stable. En fait, ces régles ne vous concement

pas, alors oublions tout. Cela n'arrive pas dans la pratique.

o
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8e partie - Impliquer -.Régéter

accepter une transitfon, i deviendra tras sensible et réagira avec une sensibilite
extréme aux mots. Ay cours du changement, jj suffit de queiques mots maj choisis —
Pauvre marketing internel — pour déclencher yne catastrophe et détruire l'entreprise

une situation instable. Vous pousserez Ies{meilleurs a faire marche arriére, car ¢'est
la réaction typique a ce genre de paroles &Ha C& moment précis. e marketing
interne d'un processus de changement est Fune des pierres angulaires du
Changgment. Si vous n'étes Pas prudents, vous pouvez finir par provoquar une
véritable Catastrophe. Done, quand vous mettez un processus de changement en

O€uvre, veillez 3 utjliser des modéles de paroles positifs, Assurez-vous que les




d'instabilité maximum le poussera a s'attendre au pire plutot qu'a espérer une
amélioration. C'est incroyable! Un de mes collegues s'est réveillé un matin la bouche
ensanglantee et a été chez le docteur. La premiére réaction du médecin a été de
dire: "Oh {a ta! [l faut examiner ¢a de plus prés, ¢a pourrait étre un cancer de
I'estomac.” Mon collégue est resté muet. Finalement, ¢'était un probléme de dents,
dong rien & voir avec I'estomac. Il a donc passé plusieurs jours épouvantables 3
attendre les résultats dans une situation d'instabilité totale. Faites donc trés attention
a ce que vous dites.

L&Eommunication efficace est régie par trois principes. Primo: fl faut déstabifiser les

gens et les irriter. Secundo: Il faut impliquer les gens sur le plan émotionnel, car, ¢a
...__-____‘____‘-“"_-—-*"-—._.-/.

permet au modéele de se stabiliser. Tertio: Il faut répéter les choses. Clest a force de
Lo .

répeter les choses que les gens les retiennent. Dong, pour une communication

efficace, le modéle est toujours le méme@ne instabitité, impliquer et répéter.)

C'est trés simple. C'est la maniére la plus efficace d'utiliser les mots et ia
communication. C'est comme ¢a que notre cerveau fonctionne. En régle générale,
les publicistes excellent dans les deux derniers points. lis ont toujours joué avec les

émotions des gens. Je suis sir que vous connaissez tous ces deux publicités de la

Deutsche Bank: "Trust is where.it all begins.” (La conftance est la base de tout.) Efle

est tres émotionnelle. Les publicistes savent exactement comment agir sur les
émotions des gens et comment répéter les choses. Pendant une campagne
publicitaire, it faut répéter le meséage je ne sais combien de fois. Sur le plan
neurophysiologique, cela a du sens. Les %(}oses s'inscrivent dans notre cerveau a
force d'étre répétées et au moyen d‘un'e‘in‘\plication émotionnelle. Mais les
publicistes ne se sont servis de la troisiéme technique, Iirritation, que récemment, Je
pourrdis vous en donner de nombreux exemples. Sivous regardez les publicités
actuelies, vous verrez que vous éles souvent délibérément émoustillés. | y aun
élément inattendu et c'est & ce moment-la que les gens commencent a réagir de
maniere impulsive aux publicités. Voici deux exemples subtils. Le premier vient du
monde anglo-saxon, car les Anglo-saxons ont adopté e nouveau style publicitaire un
peu plus vite que nous. C'était 'un des premiers spols publicitaires a utiliser ce
principe. C'est une ode aux médecins, qui génére une instabilité et prépare
Faudience a réagir de maniére émotionnelle a une publicité, Les publicistes ont eu
cette idée et I'ont adaptée. L'effet est mesurable et toujours le méme. Quand ils sont
irrites, les gens retiennent le message. Je suis sGr que vous connaissez tous le
genre de fitm ol quelque chose se passe pendant 3 minutes mais vous n'avez pasia
moindre idée dé quoi il s'agit. Les images sont belles et la musique est bonne mais

vous ne savez vraiment pas pour quoi c'est. C'est parce que vous vous posez des
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questions que ces publicités sont efficaces. Vous étes dans une situation d'instabilite
maximale et cherchez une solution. |l ne faut pas grand-chose pour nous affecter. I
est intéressant de constater que ces films ne se contentent pas de vendre le produit
qu'ils promeuvent mais aussi la musique de fond. Les Mamas & Papas ont connu
une véritable reprise quand C&A a utilisé certains de leurs morceaux comme
musique de fond. Deux morceaux, ‘Conquest of Paradise et "Time to Say
Goodbye™, ont eu un succes foudroyant aprés avoir eté enfoncés dans notre cerveau
durant une phase d'instabilité. Nous connaissons tous cet effet. Quand les gens sont
dans une phase de réadaptation sociale, c.-a-d. quand ils sont amoureux, par
exemple, ils-doivent tout recommencer et prendre de nouvelles directions. Et quand
on est dans un processus de réorientation, une odeur ou un morceau de musique
peuvent s'ancrer a tout jamais dans notre mémoire. Et on se demande pourquoi tel
ou tel morceau nous trotte dans la téte. C'est parce que notre cerveau est dans un
étal d'ouverture maximum a l'apprentissage. La relation entre l'instabiiité et I'aptitude
3 apprendre est trés facile 2 démontrer. Beaucoup de publicistes vont trés loin,
jusqu'a utiliser le dégodt, par exemple. lls emploient des concepts dont les gens
disent que leur place n'est pas dans la publicité. La campagne de Benetton en estun
exemple. Les gens se demandaient ce qui se passait. Cela a suffi pour déclencher ia
ponne impulsion sous forme d'une réaction émotionnelle 4 la publicité. La
communication efficace est toujours basée sur ces trois principes: irriter, impliquer et
répéter. Je pourrais vous en donner un millier d'exemples prouvant que ¢ 'est la
maniére la plus efficace de communiquer.
Voici autre chose a propos de instabilité, Quand on génére de iinstablhte dans un
systéme, on ne crée pas umquement une sensibilité aux mols, on génére ausside 1a
créativité. Voici un exemple pa.s trés sérieux pour démontrer que notre cerveau
devient trés créatif quand il est (lte Lisez cette phrase: * J'ai enfin regu un vélo pour
mon fils". C'est une phrase tout é fait normale, qui ne devrait pas poser de
problémes. Mals, si vous entendez la réponse, Vous verrez que vous avez tout faux.
Vous &tes déstabilisés pour un moment, suffisamment pour comprendre qu'il y avait
quelque chose qui n'était pas clair dans la phrase. Voltre cerveau I'a interprétée
comme n'ayant qu'un seul sens alors qu'elle en avait plusieurs, comme le veut notre
contexte culturel. i faut une certaine dose d'irritation pour que votre cerveau cherche
une autre solution. On peut dong dire que, quand il y a de l'instabilité ou un
changement sur e marché, il faudrait envisager d'instaurer une mesure d'instabilité
dans son entreprise. Cela peut paraitre curieux, car, ce gu ‘on veut c'est la stabilité et
garder les choses telles qu ‘elles sont. Mais, dans une situation changeante, pensef

activement a créer une instabilité a du sens. Le changement exige la création active




d'une instabiité. Une fois qu'on a cet objectif 4 I'esprit, on peut se demander
comment 'atteindre. Comment générer une instabilité? La reponse est tet!ement
simple que vous ne la croirez pas. Enfreindre les régles est{'un des éléments-clés de
linstabilité. Si vous enfreignez les regles, vous générez automatiquement une
instabilité, car les régles créent un ordre stable et toutes les infractions provoquent
linstabilité. Ca n'est pas trés difficite. J'aimerais vous recommander un film, fe
meilleur film sur la communication que je connaisse: "Le cercle des poétes disparus",
On y apprend plus que dans n'importe quel manuel scolaire, C'est un film de
premiére qualité sur la communication et une superbe expression visuelle de tous les
modeles li¢s a la communication. Laissez-moi vous décrire la scéne dans laquelle le
professeur transforme une legon ennuyeuse sur la poésie en une véritable féte en
enfreignant une seule régle. Cet enseignant sait exactement comment fonctionne
I'esprit humain (Je me dis souvent quiil n'y a pas beaucoup d'enseignants qui
comprennent le fonctionnement dy cerveau.), C'est fascinant de voir comment il s'y
prend: il enfreint une régle, crée une instabilité et modifie le systéme. Ce modéle est
I'un des plus efficaces qui existe. Enfreindre les régles crée une instabifité et
I'instabilité engendre une aptitude a l'apprenlissage. Ajoutez-y l'implication
émotionnelle et la répétition et vous aurez tout ce qu'il vous faut. C'est exactement
ce qui se passe. Déchirer les-livre.s est interdit, ¢a ne se fait pas habituellement. Cela
crée donc une instabilité. Le professeur implique sa classe sur le plan émotionnel en
utifisant les concepts de la beauté et de F'amour, qui nous touchent profondément, I
dit ensuite par deux fois que le jeu'continue et que chacun peut y participer. La
chose la plus efficace que vous puussnaz fid{e si vous voulez changer le monde, c'est
d'irriter, d'impliquer et de répéter votre message Cela vous ménera vraiment loin et
vous permellra de créer quelque chose de nouveau,
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9e partie: Trouver un équilibre entre linstabilité et la stabilita

Le plus efficace, si vous voulez changer un univers, c'est d'irriter, d'impliquer et de
répeter votre message. Cela vous fera avancer et vous permettra d'atteindre plus
rapidement votre objectif, & savoir créer quelque chose de nouveau. On pourrait
quaiifier cela de démagogie od. en termes positifs, de communication efficace. Tout
dépend & vrai dire de votre objectif, car, celte technique peut &tre bien ou mal

utilisée, Les bons démagogues connaissent aussi bien le modéie que les spécialistes
de la communication. Quand le moment critique arrive, vous devez donc savoir
exactement ce que vous faites, car, vous travaillez avec des instruments dangereux.
It existe de nombreux moyens de déstabiliser un systéme, Enfreindre les régles en
est un. Vous pouvez aussi modifier un symbole existant. On trouve des symboles
vraiment incroyables dans les entreprises. Dans certaines societés, [a taille du
bureau témoigne du statut de son occupant dans la hiérarchie. Prenons I'exemple du
systéme universitaire allemand. A Bréme, les professeurs regoivent des bureaux
trois étoiles, les chercheurs ordinaires, des bureaux deux égoiies, et les subalternes,
des bureaux une étoile, Donc, si aprés un démeénagement vous installez un
professeur dans un bureau une étoile, il sera furieux, parce que vous n'appliquez
plus les anciens critéres relatifs au statut. Cela peut parfois paraitre totalement
absurde, Générer l'irritation et Finstabilité n'est done pas trés compliqué. Réorganiser
un bureau et déplacer le mobilier montre qu'on a envie de changer, C'est trég simple.
Créer la stabilité est tout aussi facile. Si vou.ts imposez des régles et créez des
symboles, si vous créez une vision émot_i‘onjﬂ—felle et une identité et si vous informez
ouvertement les gens, vous genérerez de la stabilité. Je ne vous demande pas de
génére{ide I'instabilité a tout prix mais de trouver consciemment un équilibre entre
les deux extrémes. Vous Oceupez une position qui vous permet de stabiliser etde %
déstabiliser de fagon trés efficace et stratégique a la fois, Bref, I'instabilité est

indispensable 3 [a réorganisation. Je podrrais citer un millier d'exemples pour illustrer

" ce phénomene. L'instabilité n'est toutefois pas un objectif en soi, c'est toujours la

fransition vers une nouvelle phase de stabilité. Quand on destabilise un systéme, on
réduit son aptitude a fonctionner en faveur de son pouvoir d‘adaptation. Le systéme
devient plus & méme de s'adapler et moins a méme de fonctionner. Mais, si vous
créez une instabilité permanente, vous obtiendrez une aptitude durable & s'adapter
et une aptitude minimum a fonctionner. Par contre, si vous créez une stabiljté
durable dans un marché en évolution... Ne le faites pas! La stabilité durable ne
s‘obtient qu'aux cife'pens de l'apfitude & s’adapter. Le principal facteur de succes,
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c'est assurer un équilibre raisonnable entre la stabilité el linstabifité. Si vous initiez
un processus de changement, pensez au niveau d'instabilité que le systéme requiert
pour pauvoir continuer & fonctionner et pour fui permettre de s'adapter. Il faut étre

trés habile pour controler ce processus. C'est d'ailleurs une des qualités

indispensables au management. Si vous arrivez en disant: "Nous sommes en frain .

z . .z § T s . ’ . H e
de créer des structures décentralisées.”, ¢a sonne bien. La décentralisation et
_ SR At g

lindépendance sont synonymes d'action sur le marché et créent un certain

dynamisme. Mais, si vous ne fournissez pas de contrepoids, le systéme s'effondrera.

La décentralisation ne peut fonctionner qu'en présence d'une normalisation, car,

— v -

sans normalisation, la décentralisation augmente la complexité. Tout le systéme

J—

“S'effondre et disparait. I faut donc contrebalancer Ia décentralisation a l'aide d'une

normalisation du processus. Vous devez en outre avoir un consensus trés clair
concernant les valeurs si vous décenlralisez. Tachez au moins d'avoir une certaine
consistance dans ce domaine, sinon, votre systéme de valeurs va dévaluer, battre de
F'aile et s'anéantir. Dong, chaque fois due vous avez lintention de créer une
instabilité, n'oubliez pas le contrepoid;.' L'instabilité est tout aussi indispensable que
son contrepoids. Si vous dites: "Nous devons avoir un esprit d'entreprise, élre
- dynamiques el accepter les risques.”, c'est trés bien mais n'oubliez pas qu'll vous
faut aussi une vision commune acceptée par tout le monde. Sinon, le systéme se
démantelera. Ne créez I'acceptation du risque et le dynamisme que si vous avez des
‘optimizers’, des gens capables de concrétiser leurs idées sous forme d'un
processus d'amélioration. Il faut toujours\'ifas deux. Les cultures ne sont bonnes que
si elles possédent les deux péles. Done, !quoi que vous fassiez, souvenez-vous qu'il
faut trouver un équilibre. C'est la condition pour que votre projet aboutisse.
Exarfinons 4 présent un autre exemple sur les processus de changement, qui peut -
paraitre banal. Si vous me demandez quel groupe m'a appris le plus sur fe
changement, ma réponse va probablement vous faire rire. Ce sont les enfants. C'est
en observant mes enfants que j'ai appris le plus sur fe changement. C'est incroyable
ce qu'on peut apprendre en les regardant. Les enfants ont un probléme majeur; ils
ont trop d'instabilité. Quand ils se réveillent le matin, ils ne comprennent pas le
monde. C'est comme si on descendait d’'un avion en Asie du sud-est et si on était
plongés dans une culture incompréhensible parce qu'on n'en connalt pasles
modeles. Vous regardez les panneaux de signalisation sans rien y comprendre, vous
regardez les gens et vous vous dites qu'ils se ressemblent tous. Vous &tes vraiment
perdus. Puis, v__oué voyez soudain une publicité de Coca-Cola, ga vous réconforte
parce que vous la reconnaissez lout de suite. Si vous voyez un McDonald's, vous

entrerez sans hésiter, parce que c'est aussi quelque chase de connu. Les enfants

—



“font ¢a tous Jes matins. |l fayt Comprendre ce Que cela signjfie. Quand un enfant se

réveille e matin,

a se passer, Dites-teyr: "Ny



prudents,

~ ‘k‘
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