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EMBARQUEMENT :
BIENVENUE A BORD !

« Une mer calme n'a jamais fait un bon marin. »

Proverbe traditionnel

Vivre dans cette période agitée donne souvent impression d’étre ballotté sur une mer houleuse. Pour
incarner son role de leader dans ce monde instable, incertain, complexe et ambigu, nous devons étre
capables de naviguer dans des eaux inconnues. Cela nous demande de tenir la barre avec notre téte, nos
mains et notre caur pour impliquer tous nos sens. En tant que znavigatenrs émérites, nous connaissons
les obstacles qu’offre la mer et nous savons pourtant comment bien gérer notre barre pour arriver en
eaux calmes. Nous devons incarner ces marins expérimentés.

Le présent journal de bord est destiné aux amoureux des océans qui souhaitent adopter une nouvelle
approche au sein de leur organisation. Il a été élaboré dans le cadre du Voyage du leadership bleu, un
programme sur le leadership visant 4 inspirer et encourager le changement en faveur de la santé des
individus, des équipes, des organisations et des océans. Le présent journal de bord peut étre
utilisé dans le cadre du Voyage du leadership bleu ou comme manuel indépendant. Il peut étre consulté
A votre propre rythme et dans Pordre de votre choix.

Comme dans le Voyage du leadership, ce journal de bord commence par une phase d’observation.
Celle-ci nous permet d’approfondir les sujets du leadership bleu. Nous souhaitons expliquer aux lecteurs
la raison qui nous a poussés a créer le Voyage et ce journal de bord et les inviter 2

la réflexion.

Voici le grand « pourquoi » de notre travail : nous sommes tres
attachés 4 notre planéte et 4 ses océans. Aujourd’hui, nous sommes
inquiets, car nos océans ont été surexploités, se sont acidifiés et
leur niveau de pollution est alarmant. En méme temps, nous
sommes tres enthousiastes lorsque nous voyons les nombreuses
solutions positives qui existent déja. Nous possédons de vastes
connaissances et compétences. Si nous utilisons cette richesse 2
bon escient, nous pourrons initier un changement social positif et
profond au profit des océans, de notre planéte et des individus qui
’habitent.




EMBARQUEMENT : BIENVENUE A BORD !

Un leadership sage et collectif est un préalable a ce changement. Nous sommes convaincus que nous
pouvons tous étre des leaders. Nous sommes tous capables de faire de notre mieux, avec ce que nous
avons, 13 ol1 nous sommes, pour amener le changement que nous voulons voir en ce monde. C'est pour
cette raison que nous nous réjouissons autant détre sur ce bateau tous ensemble !

Avant de poursuivre votre lecture, nous aimerions vous inviter 4 faire une pause pour faire le point et
réfléchir aux questions suivantes :

QUESTIONS DE REFLEXION

A =

Lorsque vous pensez & votre travail, quelle question revient en boucle
dans votre téte ? Quelles sont les réponses actuelles a cette question ?




INTRODUCTION : COMPRENDRE
LE LEADERSHIP BLEU

« Nous avous besoin de nombreux ingrédients pour rvendre le monde meilleur.

Mais ancun d’eux n'aura d’importance si nous ne protégeons pas les océans.
Notre destin et celui des océans sont liés. »

Sylvia Earl, biologiste marine américaine (*1935)

Les différentes crises écologiques, sociales et économiques auxquelles nous sommes confrontés
aujourd’hui ont des caractéristiques communes : elles sont complexes. Elles évoluent tres
rapidement ct sont incertaines. Elles intégrent des perspectives multiples. Elles sont
étroitement liées et interdépendantes. Et elles sont créées par des structures et des
paradigmes sociaux sous-jacents.

Plusieurs obstacles empéchent de trouver des solutions efficaces a ces crises :

1.

Nous nous attaquons uniquement aux symptémes : nous avons tendance a résoudre les
problémes en abordant un point i la fois ou 2 masquer les symptomes au lieu de résoudre le
probléme de fond. Par exemple, nous nous concentrons souvent sur le fait d’approfondir notre
expertise sur des problématiques spécifiques plutot que de chercher & mieux comprendre les
relations systémiques entre ces problémes.

Nous souffrons du « syndrome de la onzieme heure » : nous courrons aprés la montre, mais
le travail n’avance pas, ou nous avons 'impression de ne pas avoir le temps de nous attarder sur
les causes profondes. Résultat, nous souffrons de stress et d'épuisement professionnel.

Nous « combattons 'ennemi » : notre travail est souvent orienté pour résister a quelque
chose ou pour le combattre. Cela peut étre les pollueurs, les paquebots de croisi¢re, un
gouvernement oppresseur ou les élites fortunées. Cette personnification de 'ennemi nous
conduit & simplifier les choses, 4 avoir une mauvaise compréhension du probleme et, au final, &
nous tromper de combat.

Nous perpétuons involontairement les valeurs

qui posent probléme : nous ne sommes souvent pas
conscients que nous influencons les valeurs culturelles,
notamment aux dépens des causes que nous tentons de
servir. Tout est empreint de valeurs. Tout ce que nous
entreprenons en tant qu’individus ou organisations

est dirigé par un ensemble de valeurs.




INTRODUCTION : COMPRENDRE LE LEADERSHIP BLEU

Dans le contexte actuel, nous devons repenser nos approches standard de résolution des
problémes et définir des solutions systémiques, émergentes et participatives. De cette
maniére, nous pourrons contribuer a la transformation socioécologique fondée sur la compassion,
Péquité et la durabilité. Pour cela, nous devons non seulement innover et expérimenter, mais
aussi continuer 4 nous former et nous adapter d’un point de vue social et culturel. Nous devons
également prendre en compte toute la complexité de nos défis actuels en trouvant de nouvelles
fagons d’échanger et de sécouter mutuellement, et en ouvrant nos cceurs, nos esprits et notre
volonté. Pour y parvenir, nous devons mettre en place un leadership collectif et systémique. Le
présent journal de bord a été congu pour nous guider vers cette forme de leadership.

Pour nous, le leadership bleu est un engagement avisé et efficace en faveur de la santé des

océans et des individus. Ce modele adaptatif sappuie sur une vision holistique du leadership
personnel, déquipe, organisationnel et sociétal. Les leaders bleus surmontent les quatre obstacles
susmentionnés en :

1. Redirigeant notre attention vers le syst¢me global : comprendre les connexions
systémiques, accepter et accueillir incertitude et donner des orientations.

2. Prenant soin de nous : pratiquer le leadership basé sur I'écoute, pratiquer I'introspection,
canaliser son attention et utiliser les ressources personnelles de maniére rationnelle et efficace.

3. Encourageant la réflexion et les idées nouvelles : soutenir les actions courageuses et les
enseignements qui en sont tirés, la sensibilité a la diversité culturelle et la cocréation basée sur la
participation et le dialogue.

4. Intégrant des valeurs durables : montrer 'exemple au quotidien en mati¢re de durabilité, de
compassion et déquité.

Ces quatre points sont aussi les objectifs d’apprentissage du Voyage du leadership bleu.

QUESTIONS DE REFLEXION

Quelle est la derniére fois que vous avez vécu une joie, une réussite

ou une déconverte extraovdinaive dauns le cadre de votve travail ?
Quelles en ¢taient les raisons ?

_ /

Sources/Pour aller plus loin :
Michael Narberhaus, Aryne Sheppard (2015), Re.imagining Activism: A practical guide for the Great Transition.




LA BOUSSOLE DU
LEADERSHIP BLEU : LES
NIVEAUX DE TRANSITION

« Avec un eeil fixé sur la destination, il n'en veste plus
qu’un pour trouver le chemin. »

Tiré d’une ancienne histoire bouddhiste

1l est temps d’agir pour sauver nos océans et, au-dela de ¢a, notre planéte. Nous savons que nous devons
chercher de nouvelles solutions qui soient systémiques, émergentes et participatives. Nous savons
que nous avons besoin d’une transformation socioécologique, mais nous ne connaissons pas encore le
chemin exact.

Nous nous sentons peut-étre comme des marins perdus en mer qui doivent rejoindre un port.
Plusieurs outils peuvent nous y aider : les ¢toiles, les courants, notre expérience, nos connaissances,
nos compétences, notre intuition, lexpertise et les connaissances de notre équipage et, bien stir, une
boussole.

La boussole du leadership bleu est congue pour montrer le chemin vers un engagement avisé et
efficace en faveur de la santé des océans et des individus. Elle distingue quatre directions représentant les
niveaux systémiques de changement transitoire. Ces directions sont aussi des points de référence pour
les leaders bleus. Elles structurent ce journal de bord :

* Sautoguider — Trouver un ancrage siir : tenir la barre, hisser les
voiles et mener le gouvernail ; trouver le calme dans la tempéte
et agir depuis une source intérieure de sagesse ; prendre des
décisions claires et maintenir le cap malgré Iincertitude ;
respecter ses valeurs et se connaitre afin de mieux
répondre aux événements extérieurs.

Diriger des équipes — Tous sur le pont : veiller 2 la
bonne santé des équipes pour des individus épanouis

; cultiver le potentiel des collaborateurs ; créer une
culture du travail ouverte, reconnaissante et honnéte ;
collaborer, communiquer et apprendre pour favoriser la
croissance et le développement.



LA BOUSSOLE DU LEADERSHIP BLEU : LES NIVEAUX DE TRANSITION

* Diriger des organisations — Gérer la flotte : atteindre
de grands objectifs de maniére collective ; collaborer avec
une direction, une structure et une stratégie commune
; adopter des pratiques organisationnelles efficaces ;
planifier avenir ; clarifier notre but commun et les
étapes pour y parvenir ; impliquer et motiver chacun.

Diriger le changement social — Voguer a contre-
courant : virer de bord pour rejoindre le port

adopter une vision positive de ce qui est possible ;
gouverner pour inspirer et aider 4 penser de maniére
systémique, & nouer des alliances et 4 agir avec un
potentiel transformateur ; encourager les individus &
modifier leurs comportements et les systémes ; engager un
changement en trouvant un levier d’action.

Ces quatre directions sont reliées, entrelacées et interdépendantes.

Elles se fagonnent 'une I'autre. Le changement social en faveur de la santé des océans doit s'appuyer sur
une société en bonne santé, qui 4 son tour a besoin d’organisation, déquipes et d’individus en bonne
santé, et inversement.

Le présent journal de bord contient une fiche d’introduction pour chacune des quatre directions qui
apporte des informations sur les défis rencontrés a ce niveau, ainsi que des fiches d'outils qui rassemblent
cinq outils pratiques soigneusement sélectionnés pour cultiver les compétences de leadership bleu.

QUESTIONS DE REFLEXION

En examinant les quatre divections : Laquelle vous attire le plus ? Quelle
pourrait en étre la vaison ? A propos de cette divection, quels sujets de
réflexion vous semblent les plus importants pour chaque dimension ?




CARTES NAUTIQUES :
DIMENSIONS INTERNES
ET EXTERNES DU
LEADERSHIP BLEU

« On ne peut déconvrir de nonvelles terves sans consentir a
perdre de vue le rivage pendant une longue période. »

André Gide, écrivain francais et lauréat du prix Nobel de la paix (1869-1951)

Si nous voulons changer le systéme dont nous faisons partie, nous devons d’abord changer a titre
individuel et examiner nos paradigmes de pensée, de perception, de compréhension du monde et de
sensations. Nous avons probablement besoin de redéfinir certaines images que nous avons de nous-mémes
ou certaines identités sociales. Ce processus peut générer des émotions négatives, de I'incertitude et des
tensions. Il peut conduire 4 la réaction humaine la plus basique de la fuite, du combat ou du figement.
Toutefois, ces réactions ne sont d'aucune aide. Au contraire, elles peuvent entraver notre progression.

Ainsi, pour initier un changement positif, il est important de prendre en compte non seulement les
changements externes, mais aussi les ajustements internes.

Carte nautique




CARTES NAUTIQUES : DIMENSIONS INTERNES ET EXTERNES DU LEADERSHIP BLEU

La carte nautique a pour but de nous aider 4 naviguer les dimensions externes et internes du leadership
bleu qui jouent un rdle capital dans tout processus de transition :

* Les profondeurs invisibles de 'océan représentent la face interne sous-jacente du leadership bleu.
Certains éléments que nous ne pouvons voir orientent nos comportements, tels que notre état desprit,
nos valeurs, nos suppositions, nos besoins, nos croyances, notre appartenance et notre culture. Ces
éléments fluctuent au quotidien. Par exemple, nous passons de notre besoin de connexion a notre
besoin d’autonomie.

* La terre représente la dimension externe visible. Comme les vagues de I'océan qui fagonnent la terre,
la dimension interne fagonne et révéle les dimensions « externes » du leadership bleu. Lextérieur est ce
que nous voyons du leadership, ce que nous accomplissons dans ce monde, nos décisions, la maniére
dont nous communiquons et les structures et institutions que nous construisons. Cest notre fagon
d’induire le changement de maniére consciente et active.

Comme l'océan et la terre, les faces internes et externes du leadership bleu sont étroitement reliées et
s'impactent 'une Pautre. Si I'un de ces deux éléments est absent, I'autre disparait ou n’atteint pas son
potentiel. Si nous nous concentrons uniquement sur notre monde intérieur, nous ne prenons pas d’action
concrete dans ce monde ; 4 I'inverse, si nous nous tournons uniquement vers l'extérieur, nos actions
manquent d’ancrage et nous pouvons détourner notre pouvoir, faire fausse route ou nous échouer sur un
récif que nous n'avions pas vu. En tant que leaders bleus, nous devons étre capables 4 la fois de naviguer sur
les océans et de fouler la terre ferme. Le leadership bleu a davantage d’impact lorsqu’il est ancré dans une

transformation intérieure.
QUESTIONS DE REFLEXION

Quelles déconvertes avez-vous faites an cours de votre voyage intérienr vers le
leadership ? Quavez-vous déconvert sur votre chemin extérieur ? Qui est votre
modeéle, aussi bien pour son attitude intérieure que ses actions externes ?

~

. /

Sources/Pour aller plus loin :
Adam Kahane (2007), Solving tough problems: An open way of talking, listening, and creating new realities.



LES JUMELLES DU
LEADERSHIP BLEU :
COMPRENDRE LES SYSTEMES

« Le seul moyen de changer le comportement d’un systéme complexe apres
Lavoir modifié, c’est de le modifier et de voir comment il se comporte. »

George E. P. Box, statisticien

Les nombreuses interactions entre les individus, la société et l'océan créent des systémes dynamiques
complexes. Pour améliorer notre compréhension de ces systémes, nous devons acquérir une
connaissance plus fine de notre place et notre role au sein de ce réseau d’interactions, ainsi que de la place
et du role des autres acteurs. Le cadre Cynefin créé par Dave Snowden est utile en ce sens. Il distingue
cing types de systeémes présents dans nos vies. Connaitre ces systemes et leurs caractéristiques nous
permet d’agir au sein de ces derniers.

Les systemes clairs sont trés faciles 2 comprendre. Par exemple, la batterie ou le réservoir dessence d’'un
bateau & moteur performant. Lorsque le réservoir est vide, nous le remplissons et le bateau repart. La
relation entre la cause et I'effet est claire. Dans ce cas, les problémes peuvent étre facilement résolus : si
nous faisons X, nous pouvons nous attendre au résultat Y. En tant que leader, notre protocole d’action
au sein des systémes est le suivant : Apprécier — Catégoriser — Répondre.

Les systémes compliqués nécessitent une expertise pour les créer et résoudre les problemes qu’ils
rencontrent. Par exemple, si les instruments de navigation de notre bateau ne fonctionnent pas sans
raison évidente apparente. Dans ce genre de systemes, les relations de cause a effet sont identifiables,
mais pas visibles immédiatement, et peuvent parfois sétendre dans I'espace et le temps. Il existe alors un
ensemble de bonnes réponses et « d’inconnues connues ». En tant que leader de ces systémes, la réponse
appropriée est la suivante : Apprécier — Analyser — Répondre.

Les systémes complexes se composent de nombreux éléments en interaction. A 'image de l'océan,
nous ne pouvons pas prédire les interactions au sein de ces systémes. Ils montrent des schémas clairs,
mais la relation de cause 4 effet ne parait évidente que rétrospectivement. Ces systémes ne permettent
pas de garantir des résultats répétables. Les processus analytiques ne sont d’aucune aide pour
comprendre ou décrire ces systemes. Par exemple, une nouvelle structure de rémunération est introduite
dans notre organisation. Nous ne pouvons pas prévoir la mani¢re dont elle influencera les individus et

la composition de Iéquipe. En tant que leaders, une approche adaptée
face  ces systémes complexes est la suivante : Examiner — Apprécier

— Répondre.

Dans les systemes chaotiques, les événements sont un peu fous,
comme dans le cas d’un typhon ou d’un ouragan ou d’une violente
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attaque de pirates sur un bateau. Au sein de notre organisation, une crise peut survenir suite au départ
soudain de I'un des principaux financiers. Dans ces situations, le lien de cause 2 effet est souvent flou

et complexe. Les systémes chaotiques sont trop confus pour appliquer des solutions basées sur les
connaissances, et pourtant ils requiérent une action immédiate. En tant que leaders, nous devons suivre

la devise suivante : Agir — Apprécier — Répondre.

Le désordre est considéré comme l'entre-deux et désigne le fait de ne pas savoir dans quel systéme
nous nous trouvons. Nous devons identifier le probleme et le transférer vers I'un des quatre domaines
susmentionnés.

Les systémes sociaux dans lesquels nous ceuvrons sont principalement des systémes complexes.
Dans le monde la protection du milieu marin, il

n’existe pas de corrélation claire entre la cause et

leffet. Toutefois, on note certains schémas — en COMPLEXES
connaissant ces schémas, nous disposons d’une
bonne base d’action. En tant que leaders au sein de

COMPLIQUES
Examiner — Apprécier —

Répondre Apprécier — Analyser -

systémes complexes, nous devons accepter que les Répondre
plans directeurs et les plans-cadres ne fonctionnent P RATIQUE BONNE
pas. Nous pouvons exercer une influence sur ces EMERGENTE

PRATIQUE

plans, mais ne pouvons pas déterminer leur réussite
ou les prescrire avec garantie de leurs effets. L'une
des premitres facons d’influencer un systéme est de PRATIQUE
contribuer a établir une vision commune. En ce sens, NOUVELLE
un « leadership solide » désigne des interactions
de leadership fructueuses. Dans les systémes

complexes, il est utile que les leaders se concentrent
sur ce dont les individus et le(s) systéme(s) ont besoin ~ CHAOTIQUES

1 un moment donné.
QUESTIONS DE REFLEXION

e N

Quelle a été votre derniére expérience d’un événement
completement différent de ce que vous attendiez ?
Quavez-vous appris de cette expérience ?

BONNES
PRATIQUES
Agir — Apprécier -

Répondre Apprécier — Catégoriser —
Répondre

CLAIRS

o 5

Sources/Pour aller plus loin :
D. Snowden, M. Boone, 4 Leader’s Framework for Decision Making. In: Harvard Business Review. Novembre 2007.
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S’AUTO-GUIDER : TROUVER
UN ANCRAGE SUR

« La véritable navigation commence dans notre ceur.
C’est la carte la plus importante de toutes. »

Elizabeth Kapu‘uwailani Lindsey, exploratrice polynésienne (*1956)

S’autoguider signifie hisser les voiles, tenir la barre et trouver le calme dans la tempéte. Lautoréflexion
nous donne la capacité de choisir. Nous faisons le point sur nos actions et pouvons changer de
direction si besoin. Nous pouvons plonger dans les profondeurs, sous la surface agitée, pour trouver
la tranquillité. Aprés avoir émergé, nous pouvons agir depuis un espace intérieur de sagesse et prendre
des décisions claires malgré le flou ambiant. Par-dessus tout, I'autoguidance consiste 2 étre en

bonne santé et a incarner un modele. Il s’agit de prendre position dans des périodes de doute, en
développant nos capacités internes. La bienveillance envers les autres commence par la bienveillance
envers soi-méme.

Ce processus nous invite 2 poser un regard critique sur les suppositions que nous faisons et qui
fagonnent nos comportements visibles ; 4 élargir notre vision du monde et 4 se débarrasser de nos
vieux schémas de pensée et comportements qui ne nous servent plus. Cela commence par le fait de
ressentir de la gratitude pour le cadeau qu’est la vie. La gratitude nous aide a nous stabiliser et nous
ancrer. Elle nous ramene 2 la présence. Notre pleine présence est un cadeau que nous pouvons offrir
aux autres. Et le fait que le monde traverse une crise ne diminue en rien notre capacité a ressentir de la
gratitude, car celle-ci est indépendante des circonstances extérieures. Elle ne repose pas sur le fait que
nous aimions ou approuvions ce que nous traversons. Au contraire, nous avons 'immense privilége
de pouvoir laisser les épreuves de notre temps mobiliser toutes nos forces, notre sagesse et notre
courage pour que la vie puisse continuer.

Cela requiert de la présence, de la compassion et de la sagesse, autant que des compétences
techniques. L'autoguidance est un travail personnel qui peut impliquer de sortir de notre zone

de confort. Nombre d’entre nous ont investi moins de temps dans le renforcement des capacités
internes, comme le recrutement de personnel et la gestion des émotions, que dans le développement
de notre expertise et de nos prouesses analytiques. Il est donc possible que nous ne nous sentions pas
compétents ou a l'aise pour gérer les émotions.
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Prendre conscience de certaines difficultés que nous pourrions rencontrer nous aidera a éviter
certains pieges a I'avenir. Il est fort probable que nous retombions parfois dans nos vieux schémas

de pensée et nos anciennes habitudes. Changer nos comportements demande de la persévérance.
Commencez par mettre en place un petit changement et  le faire réguli¢rement, plutot que
d’essayer d’en faire trop a la fois. Il est important de trouver un mécanisme pour nous rappeler ce
petit changement ; par exemple, choisir une date réguli¢re dans le calendrier pour pratiquer cette
autoréflexion. Notre entourage remarquera nos nouveaux comportements et certains pourraient
méme leur déplaire. Nos collegues pourraient étre déroutés par les nouvelles approches que nous
défendons. Nous pourrons parfois étre critiqués, mis a I‘écart ou confrontés ouvertement, méme par
nos propres collegues. Il est bon de le souligner et de poursuivre nos efforts.

Les outils pratiques de cette boussole nous aident 4 analyser nos propres suppositions, accroitre
notre conscience, cultiver notre équanimité, définir notre propre chemin et faire preuve de patience et
de compassion envers nous-mémes et les autres.

QUESTION REFLEXION

5 ; S
Qu’est-ce qui vous aide a tronver le courage
et la clarté pour vous lever et avancer ?

Sources/Pour aller plus loin :
Joanna Macy & Molly Young Brown (2014), Coming back to life: The updated guide to the work that reconnects.



TO-GUIDER : TROUVER UN ANCRAGE SUR

PLONGER DANS LES PROFONDEURS :
VALORISER LA REFLEXION

But:

expliquer clairement nos valeurs et trouver des fagons d’agir en les respectant.

000

M [

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
1 ou plus 30 minutes ou plus un papier et un stylo

(S J

Quoi et pourquoi ?

Nous pouvons nous sentir débordés par notre vie professionnelle. Les leaders doivent prendre de
nombreuses décisions, assister a des réunions, éviter les distractions et gérer les événements déroutants.
Au cours de ce processus, il est facile doublier notre grand « Pourquoi », les valeurs que nous voulons
respecter et défendre et peut-étre méme la raison qui nous a conduits A cette profession en premier lieu.
Définir clairement nos valeurs, c’est comme trouver un guide fiable : ot que nous soyons, ot que nous
nous trouvions, nous pouvons nous tourner vers nos valeurs pour nous guider.

Connaitre nos valeurs est la base pour tenir notre parole. Nous pouvons évaluer si nos pensées,
nos intentions et nos actions sont conformes a nos valeurs. En définitive, il n’existe pas de valeurs
personnelles et professionnelles. Nous sommes une seule et unique personne. Nos valeurs sont
importantes, quels que soient le contexte ou la situation. Parfois, cela nous met dans des situations
difficiles, notamment lorsque nos propres valeurs entrent en contradiction avec celles de notre
organisation ou de 'un de nos amis.

Comment I'outil fonctionne-t-il ?
Ce processus en trois étapes nous aide A clarifier nos valeurs et le sens qu’on leur donne.

Etape 1 : Nommer nos valeurs

Notez les deux ou trois valeurs les plus importantes pour vous. Se limiter 2 un

maximum de trois valeurs importantes permet de mieux se concentrer dessus.

Idéalement, les valeurs choisies doivent cristalliser qui nous sommes. Il est Q
important de s’identifier profondément 4 elles. Nous pouvons nous demander :

Ces valeurs nous définissent-elles ? Est-ce qu'elles décrivent qui nous sommes -Q
sous notre meilleur jour ? N



PLONGER DANS LES PROFONDEURS : VALORISER LA REFLEXION

Etape 2:Les transposer en comportements concrets

Il est indéniable qu’il est souvent plus facile de parler de nos valeurs que de les incarner vraiment, que
ce soit en tant qu’individu ou en tant qu'organisation. Dans cette deuxiéme étape, nous appliquons
concrétement nos valeurs en identifiant, pour chaque valeur, trois comportements qui ’honorent et
trois comportements qui I'ébranlent. Cela contribue largement 4 nous remémorer les moments ot nous
ressentons avoir honoré ces valeurs et ceux oll nous pensons ne pas Iavoir fait. Pour chacune de nos
valeurs, répondons aux questions suivantes :

* Quels sont trois comportements qui respectent cette valeur ?

* Quels sont trois comportements qui ne respectent pas cette valeur ?

A quel moment avons-nous honoré pleinement cette valeur ?

Ftape 3 : Empathie et autocompassion

Lempathie et l'autocompassion sont les deux facteurs les plus importants pour faire en sorte que notre
vie soit conforme 4 nos valeurs. Concernant 'empathie, nous avons besoin d’une ou deux personnes
qui connaissent nos valeurs et nous soutiennent dans leur mise en application. Nous devons faire de ces
valeurs une priorité dans notre quotidien. Dans cette étape, demandons-nous :

* Qui connait nos valeurs et peut nous aider 4 les incarner au quotidien ? Quelle sorte de soutien

pratique pourrait-elle nous donner ?

* Tout en étant dans 'autocompassion, que pouvons-nous faire pour nous aider a incarner nos valeurs ?

* Quels sont les premiers signes indiquant que nous ne respectons pas nos valeurs ?

* Que ressentons-nous lorsque nous incarnons vraiment nos valeurs ?

QUESTIONS DE REFLEXION

a R

Quelles valeurs ont pris plus d’importance pour vous récemment ?
Comment pouvez-vous les incarner ?

= I . =

Sources/Pour aller plus loin :
Brené Brown (2018), Dare to lead — Brave work. Tough conversations. Whole bearts.



TO-GUIDER : TROUVER UN ANCRAGE SUR

RESTER CALME
DANS LA TEMPETE :
UN LEADERSHIP CONSCIENT

4 ) 2\

But:

améliorer notre prise de conscience et apprendre 4 accepter I'incertitude.

000

M ]

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
nous-mémes environ S minutes nous-mémes

(S J

Quoi et pourquoi ?

La pleine conscience est un état de conscience que I'on expérimente lorsqu’on est attentif, présent, sans
jugement et que 'on y met de I'intention. La pleine conscience est un outil de connaissance de soi et de
sagesse.

Les neurosciences ont montré que la pratique de la pleine conscience était trés utile pour atténuer

les effets négatifs de notre réponse au stress. Lorsque nous nous connectons a I'instant présent, nous
sommes plus enclins & mettre les choses en perspective et 4 prendre conscience que nous avons le
pouvoir de réguler notre réponse 4 la pression. Cependant, comme pour tout autre muscle, la pleine
conscience doit étre pratiquée réguli¢rement pour étre renforcée ; quelques minutes dentrainement par
jour seulement peuvent changer la donne.

Il est utile d’tre patients et compatissants envers nous-mémes. Nous ne ressentirons peut-étre pas
le calme immédiatement, mais des flots de pensées, démotions et de sensations. La pleine

conscience consiste 4 les observer sans sy attacher ; 2 les laisser passer comme des nuages ‘}'

dans le ciel. @
o0

Comment P’outil fonctionne-t-il ? @

Voici une sélection de pratiques que nous trouvons utiles au travail :

Clarifier votre intention : avant une réunion, prenez un moment pour
vous reconnecter 3 vous-méme, par exemple, en prenant trois respirations
profondes. Demandez-vous : Quelles sont mes intentions pour cette réunion ?




RESTER CALME DANS LA TEMPETE : UN LEADERSHIP CONSCIENT

Demandez aux participants quelles sont leurs intentions pour cette réunion et vérifiez que cette réunion
est utile a tous.

Prenez une « minute d’arrivée » : si les participants arrivent dans la précipitation, demandez-leur
dobserver un moment de silence avant de commencer. Cette minute de calme permettra d’arriver
pleinement dans I'instant présent.

Faites une pause lorsque des émotions surgissent : essayez de comprendre ces émotions et laissez-les
s'en aller. Ce processus peut parfois prendre plusieurs jours. Toutefois, essayez de ne pas réagir avant que
les émotions aient été pleinement comprises et qu’elles soient passées, par exemple, lorsque vous recevez
des messages contrariants.

Instaurez une pause en conscience : une solution pour les situations difficiles. Si vous vous retrouvez
dans une situation délicate avec un groupe, prenez une pause en conscience et décrivez la situation telle
que vous la percevez. Invitez les autres personnes du groupe a faire de méme. Prenez une profonde
respiration et une minute de silence pour laisser de nouvelles perspectives émerger. Puis posez la
question suivante : Comment vous sentez-vous maintenant ?

QUESTIONS DE REFLEXION

a S

Imaginez que chaque seconde de votre journée ait été importante.
Qu’est-ce que cela aurait changé ? Qu’est-ce que vous anriez ressenti ?

Sources/Pour aller plus loin :
Jon Kabat-Zinn (2018), Falling Awake: How to Practice Mindfulness in Everyday Life.




S’AUTO-GUIDER : TROUVER UN ANCRAGE SUR

RESSENTIR LE VENT :
UN QUESTIONNEMENT ACTIF

4 ; 2\

But:
tirer des lecons de son expérience des systémes complexes,
nous développer en tant que leaders.

000

M (ot

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
nous-mémes 10 minutes ou moins nous-mémes, éventuellement
chaque jour un stylo, une feuille, des

notes adhésives ou un journal

(G

Quoi et pourquoi ?

Lapprentissage par l'action signifie apprendre par lexpérience.
Cela implique d’analyser les résultats de nos actions pour voir
les legons que nous pouvons en tirer et les appliquer 4 notre
prochaine action similaire. Lapprentissage par laction est
I'inverse de lapprentissage aupres d'experts. Lorsque nous
apprenons quelque chose 4 travers notre propre expérience, Cycle
nous avons tendance 2 mieux retenir 'information et a d’apprentissage

davantage exploiter cette connaissance. Le graphique montre par laction

comment Iapprentissage par I'action fonctionne.

Un type dapprentissage par laction particuli¢rement utile
aux leaders est le questionnement actif. Il consiste 4 toujours
se questionner et saméliorer en tant que leader. g

Comment P’outil fonctionne-t-il ?
Le questionnement actif repose sur le fait de poser des questions pertinentes et délaborer des réponses
et des réactions justes. Voici les étapes précises du questionnement actif :

1. Formuler une question percutante concernant notre parcours (de leader).
Il doit s’agir d’une question épineuse 4 laquelle nous aimerions vraiment répondre ;
une problématique sur laquelle nous pourrions nous plonger dans les prochaines
semaines. Voici quelques exemples de questions sur lesquelles nous avons travaillé :
Quiest-ce qui me donne la force de faire ce qui est important 2 Comment puis-je
étre présent pour les autres tout en restant dans ma zone de confort ? %000



RESSENTIR LE VENT : UN QUESTIONNEMENT ACTIF

2. Trouver différentes fagons de se rappeler cette question au quotidien. Par exemple, Iécrire
sur un bout de papier que 'on collera sur notre bureau.

3. Noter dans un journal des inspirations, des réponses et des éléments d’information
concernant la question, de préférence une fois par jour. De maniere presque imperceptible, vous
remarquerez que la question se transforme petit 4 petit en une certitude. Prenez réguli¢rement
le temps de vous asseoir et de regarder les réponses reues. Vous voudrez peut-étre apporter
quelques petits changements 4 la formulation de votre question.

4. Prenez le temps de définir les prochaines étapes a suivre et décidez comment procéder si
vous avez regu un grand nombre de réponses. Aprés quelques semaines ou mois, vous déciderez
peut-étre de mettre fin 4 I'exercice et de trouver une nouvelle question 2 laquelle réfléchir.

Pour le questionnement actif, nous vous recommandons vivement de trouver un partenaire avec lequel
vous pourrez échanger régulierement vos questions, réponses et inspirations.

QUESTIONS DE REFLEXION

a R

Quelle question est actuellement cruciale pour vous
et le renforcement de vos capacités de leadership ?

S /

Sources/Pour aller plus loin :
Bill Torbert and Associates (2004), Action Inquiry — The Secret of Tempoly and Transforming Leadership.




S’AUTO-GUIDER : TROUVER UN ANCRAGE SUR

DERIVER DOUCEMENT :
LA BULLE D’AUTOCOMPASSION

But :
Apprendre 4 prendre soin de nous et 2 nous montrer doux et compréhensifs face
des faiblesses et échecs personnels. Prendre conscience que la souffrance, Iéchec et
I'imperfection font partie de 'expérience humaine.

000

M ol

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
nous-mémes 5-20 minutes nous-mémes

- J

Quoi et pourquoi ?

Les personnes ne peuvent pas toujours étre et avoir ce qu'elles souhaitent. Nier cette réalité augmente la
souffrance sous forme de stress, de frustration et d’autocritique. Accepter cette réalité avec compassion
et douceur permet une plus grande équanimité émotionnelle. Lautocompassion peut également nous
aider & mettre le doigt sur ce que nous ressentons pour notre planéte. Lautocompassion sarticule
autour de trois axes :

1. L’autocompassion a la place de Pautocritique : se montrer réconfortant et compréhensif
envers nous-mémes lorsque nous ressentons de la souffrance, nous échouons ou nous ne
nous sentons pas  la hauteur, plutdt qu’ignorer notre souffrance ou nous flageller 4 coup
drautocritique.

2. Phumanité a la place de I'isolement : la frustration s'accompagne souvent
d’un sentiment irrationnel, mais intense, d’isolement ; comme si nous étions
la seule personne 4 souffrir ou a faire des erreurs. Pourtant, tous les humains @
ressentent la souffrance. La définition méme d’étre humain est d’¢tre mortel,
vulnérable et imparfait.

3. La pleine conscience a la place de la suridentification : ne pas croire
que nos pensées et nos émotions sont les notres. Cela consiste
a observer nos pensées et émotions négatives avec ouverture
et clarté afin d’en avoir conscience en permanence.




DERIVER DOUCEMENT : LA BULLE D’AUTOCOMPASSION

Comment P’outil fonctionne-t-il ?

Trouvez un endroit calme ot1 vous ne serez pas dérangé(e). Pensez 4 une situation difficile qui vous
stresse. Remémorez-vous la situation et observez si vous ressentez le stress et les émotions inconfortables
dans votre corps.

Dites-vous intérieurement :
Ceci est un moment de souffrance. OU : Ceci est du stress.
Souffrir fait partie de la vie. C'est le propre de 'bumanité. OU : Je ne suis pas seul(e).

Placez vos mains sur votre coeur, ressentez la chaleur de vos mains et le léger toucher de vos mains sur
votre poitrine. Vous pouvez aussi placer vos mains sur I'endroit de votre corps ot1 vous en avez le plus
besoin.

Dites-vous intérieurement :
Je suis doux/ce envers moi-méme. OU : Je m accepte tel(le) que je suis.

Cette pratique peut étre utilisée 3 tout moment. Elle nous aide & nous remémorer les trois aspects de
Pautocompassion lorsque nous en avons le plus besoin. Il est conseillé de choisir des situations récentes et
de pratiquer cet exercice réguli¢rement. Une fois les trois aspects intégrés, nous pourrons les utiliser dans
des situations difficiles et profiter de leur effet relaxant.

QUESTIONS DE REFLEXION

a R

Comment apporter davantage de sérénité et
d'autocompassion dans votre vie quotidienne ?

- 4

Sources/Pour aller plus loin :
Kristin Neff, Chris Germer (2018), The Mindful Self-Compassion Workbook: A proven way to accept yourself; build

inner strength, and thrive.




S’AUTO-GUIDER : TROUVER UN ANCRAGE SUR

AJUSTER VOTRE
BOUSSOLE INTERIEURE :
TENIR UN JOURNAL

But :
se pencher sur notre situation de vie actuelle et améliorer
notre prise de conscience des futures possibilités.

000

M ot

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
Nous-mémes 15-30 minutes un stylo, une feuille de papier
ou un journal
G J

Quoi et pourquoi ?
Tenir un journal accroit l'apprentissage autodirigé. Coucher des mots sur papier nous permet d’accéder 2
des niveaux de connaissance et de compréhension de soi plus profonds.

Comment P’outil fonctionne-t-il ?

Trouvez un endroit calme ot vous ne serez pas dérangé(e). Prenez quelques minutes pour réfléchir a
chacune des questions suivantes et écrivez vos réflexions sur votre feuille ou dans votre journal. Laissez
votre main écrire librement tout ce qui vous passe par la téte. Inutile de construire des phrases parfaites
prétes a étre publides, car ces réflexions ne sont que pour vous-méme. Sentez-vous libre et autorisez-vous
a ce que ce soit désordonné !

1. En vous observant avec un regard extérieur, comme si vous observiez une autre personne,
demandez-vous : Quelles sont vos trois ou quatre principales difficultés ou tiches actuelles
(professionnelles ou personnelles) ? G

°.

2. Quel est votre don le plus enfoui & intérieur de vous ? C

3. Quelle est votre envie la plus profonde ?

4. Quelle est votre responsabilité la plus profonde ?

5. Quelles valeurs guident votre boussole intérieure ?




AJUSTER VOTRE BOUSSOLE INTERIEURE : TENIR UN JOURNAL

6. A propos de votre réle dans ce monde : Qui choisissez-vous d’étre dans ce monde ?

7. Quelle graine aimeriez-vous aider 4 germer et de quoi a-t-elle besoin de votre part pour y
arriver ?

8. Sur quoi focalisez-vous votre temps, votre attention et votre énergie a ’heure actuelle ?
Devez-vous vous débarrasser de quelque chose pour voir cette graine germer ?

9. Quelle est la prochaine petite étape que vous pouvez franchir actuellement pour aider cette
graine a germer ?

10. Qui pourrait vous aider & nourrir cette graine pour la voir germer ? Qui pourraient étre vos
principaux bras droits et partenaires ?

QUESTIONS DE REFLEXION

Comment faire pour intégrer I antoréflexion dans votre quotidien professionnel ?
Quelle petite étape pouvons-nous franchir dés maintenant ?

Sources/Pour aller plus loin :
Otto Scharmer (2018), The Essentials of Theory U: Core principles and applications.



O

TOUS SUR LE PONT :
DIRIGER DES EQUIPES

« Seul, on va plus vite ; ensemble, on va plus loin. »

Proverbe africain

Sur un bateau, le bon déroulé du voyage dépend de Pensemble de I'équipage : de sa capacité  utiliser
les équipements marins et de navigation, de faire voguer le navire dans la bonne direction, de faire
face au vent et aux intempéries et de rester une équipe soudée, quoi qu'’il arrive. Avant tout, le role du
capitaine consiste 4 renforcer la coopération, la communication et les rapports entre les membres de
équipage. Au sein d’une équipe, plusieurs personnes aux personnalités, compétences et expériences
différentes collaborent dans un but commun.

Dans ce contexte, il est bon de réfléchir 4 deux réflexes humains qui entrent en jeu dans le travail en
équipe. Les étres humains cherchent a la fois 'individualisation et le rassemblement. Nous
recherchons la relation et ressentons une douleur physique lorsque nous sommes exclus d’un groupe.
Dans le méme temps, nous voulons aussi emprunter notre propre chemin. Pour ce qui est du travail en
équipe, chaque membre veut faire partie du groupe, étre vu et entendu. Ces besoins peuvent apporter
beaucoup d*énergies positives, mais aussi créer des tensions. La création d’équipe sattache donc a
permettre la bonne santé des individus dans des équipes saines.

Nous constatons une autre dynamique dans les groupes, en particulier dans le secteur de
lenvironnement : passer a Paction tout en respectant nos idéaux. Par exemple, nous voulons
impliquer les personnes dans la prise de décision et, dans le méme temps, prendre des décisions rapides.
Ou, en dehors des hiérarchies formelles, nous reproduisons involontairement ce modele hiérarchique
dont nous ne voulons pas. Les équipes doivent choisir consciemment leur méthode de collaboration afin
d’étre 2 la fois dans la coopération et lefficacité.

Les groupes comportent deux faces, une interne et une externe, qui font le pont entre « Sautoguider »
et « Diriger des équipes ». Sur la face interne, chaque individu arrive dans le groupe avec ses espoirs,
ses peurs, sa colere, sa joie, son allégresse, ses suppositions (ce & quoi les autres nous font penser), ses
expériences et ses ombres (ce qui se cache en nous et dont nous ne sommes pas tellement conscients).
Sur la face externe, il y a les dynamiques de pouvoir et les positions sociales, la recherche d’efficacité, le
schéma de leadership, le besoin de structure et la stratégie.



TOUS SUR LE PONT : DIRIGER DES EQUIPES

Dans son projet Aristote, Google a analysé toutes les équipes de son organisation pour identifier les
facteurs qui ont conduit 2 leur réussite et les répliquer dans les autres équipes. Ce projet a permis de
mettre en évidence le facteur de réussite le plus important, a savoir la sécurité psychologique, cest-a-
dire Passurance de pouvoir sexprimer, se manifester librement, en apportant des idées et des réflexions
sans étre victime de jugements. Cette sécurité psychologique se traduit par un environnement non
menagant.

Avant de tous sortir sur le pont, il peut étre utile de rappeler certains principes fondamentaux pour
éviter d’étre frustré, dépassé ou désorienté lors d’un travail en équipe :

* Controler ce qui est en notre pouvoir : par exemple, nous pouvons tout a fait controdler nos
propres comportements, le planning et les structures.

* Lacher prise sur ce que nous ne pouvons pas controler : par exemple, nous ne pouvons pas
contréler la motivation, 'engagement et les résultats des autres membres de I'équipe.

* Se concentrer sur 'avenir : dessiner notre avenir idéal génere beaucoup plus d’énergie positive
quessayer de résoudre d’anciens problémes.

* Rassembler I'ensemble du systéme : les solutions viennent plus facilement et plus rapidement
si toutes les parties prenantes prennent part au processus.

¢ Chaque opinion compte : chaque personne a des opinions et des perspectives différentes ; ce
n’est quen les prenant toutes en compte que 'on obtient une véritable vision holistique.

* Le changement requiert de la flexibilité et une implication émotionnelle : personne ne
peut forcer une autre personne a se motiver ou & prendre un engagement. La motivation et
lengagement doivent venir de soi. Cependant, nous pouvons créer les circonstances favorables &
Pimplication émotionnelle.

Les outils pratiques de cette boussole aideront 4 créer des équipes solides constituées d’individus
efficaces. C’est pourquoi nous présentons différentes méthodes pour renforcer les interactions au sein
d’une équipe grice a2 une communication authentique, une création commune et des relations de

confiance.
QUESTIONS DE REFLEXION

A R

Qu’est-ce qui suscite votre curiosité dans votre équipe et chez chacun de
ses membres ? Quels sont les potentiels qui doivent encore étre déconverts ?
Que pouvez-vous faire pour les faire émerger et s'épanouir ?

Sources/Pour aller plus loin :
Sandra Jannof and Marvin Weisbord (2007), Don ¢ Just Do Something, Stand There: Ten Principles for Leadings
Meetings That Matter.




TOUS SUR LE PONT : DIRIGER DES EQUIPES

COMMUNIQUER A BORD :
RETROACTION EN 3 ETAPES

But :
soutenir les processus d’apprentissage, améliorer la coopération,
assainir 'atmosphére et exprimer sa gratitude.

000

M ot

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
2 varie en fonction du contexte ; un stylo, une feuille
fixer une durée claire de papier, un minuteur
o J

Quoi et pourquoi ?

La rétroaction est indispensable 4 un processus d’apprentissage continu, au renforcement de la
coopération et a expression de la gratitude dans n’importe quelle équipe, en particulier dans les équipes
auto-organisées.

La rétroaction peut encourager et motiver. Lorsquelle est associée 4 la critique et pergue comme une
menace, elle peut conduire au repli sur soi. Nous sommes nombreux 2 avoir eu des expériences mitigées
avec la rétroaction et certains ont une réaction physique immédiate rien quen entendant le mot

« rétroaction ».

Comment P’outil fonctionne-t-il ?

Le processus de rétroaction en trois étapes désigne une séquence d*étapes
approuvée et efficace pour formuler des avis importants, critiques et difficiles.
Il se base sur 'approche de la communication non violente du psychologue et
médiateur américain Marshall B. Rosenberg.

1. Décrivez ce que vous observez : J’ai observé...

Essayez détre le plus objectif possible. Faites la distinction entre
lobservation et 'interprétation. Décrivez seulement I'action, I'événement
ou le comportement observé spécifique. Par exemple, « J’ai pergu ce
comportement comme injurieux » au lieu de « Tu es devenu injurieux ».




COMMUNIQUER A BORD : RETROACTION EN 3 ETAPES

2. Décrivez les sentiments et les besoins : Cela me rend heureux / m*énerve / magace...

Il s’agit de 'impact du comportement observé sur nous. Attention a bien faire la différence entre
les émotions, comme la joie, la colére ou la tristesse, et les pseudo-émotions qui sont en réalité des
interprétations (par exemple, j’ai 'impression que tu me négliges).

3. Formulez la demande que la personne agisse différemment la fois suivante : Je vous demande
donc...

En formulant une vraie demande, nous devons accepter une éventuelle réponse négative, laisser la place a
la négociation et permettre 3 autre personne de conserver son autonomie.

En suivant les étapes décrites ici, tout en adoptant une attitude considérant que « Je vais bien, tu vas
bien et je veux taider 4 atteindre ton plein potentiel », il est possible de formuler 2 la fois des avis positifs

QUESTIONS DE REFLEXION

Remémorez-vous des rétroactions utiles qui vous ont été données et que
vous avez pleinement intégrées : Quand, par qui et comment vous ont-elles
été données et quelles lecons pouvez-vous en tiver ? En tant qu'équipe,
comment pouvez-vous vous donner mutuellement et réguliécrement des
rétroactions utiles pour améliorer votre travail et vos relations ?

et des avis critiques.

s R

Sources/Pour aller plus loin :
Marshall B. Rosenberg (2015), Nonviolent Communication — A Language of Life.




TOUS SUR LE PONT : DIRIGER DES EQUIPES

ECOUTER POUR REPONDRE :
LE BINOME DE REFLEXION

But :
accorder une véritable attention et exprimer sa reconnaissance
pour améliorer la libre pensée d’un tiers.

000

M ot

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
2 10 minutes minimum un minuteur

(& J

Quoi et pourquoi ?

Nous vivons dans un monde d’interruption, dans lequel nous écoutons généralement uniquement pour
répondre par nos propres idées et pensées. Imaginez combien le monde pourrait étre différent si nous
écoutions vraiment et nous nous promettions une chose : de ne pas interrompre l'autre. Promis. Nous
n’interromprons pas la parole, ou les pensées, de lautre.

Imaginez. Imaginez le soulagement, les possibilités et la dignité gagnés. Nous aurions chacun un temps
qui est le notre. Un temps pour penser et trouver ce que nous voulons vraiment dire. Pour le dire et
pour l'intégrer. Pour modifier nos paroles.

Et parce que nous saurons que l'autre ne nous interrompra pas, nous aurons envie de connaitre sa
pensée, méme si nous sommes en totalement désaccord. Nous pourrons chacun ouvrir notre coeur.

Ne pas interrompre signifie : Emotions
* commencer 4 accorder de I'attention ; Encouragement
e éure intéressé par le chemin de pensée que I'autre Reconnaissance

empruntera;
* partager la scene.

) Aisance
Information
Nancy Kline et ses collegues ont identifié dix .
Positionnement

comportements qui encouragent la meilleure Egalité

Questions incisives

réflexion indépendante, appelée le cadre de Attention

réflexion (Thinking Environment® en anglais, Différence

voir le graphique).



ECOUTER POUR REPONDRE : LE BINOME DE REFLEXION

Comment P’outil fonctionne-t-il ?

Trouvez un bindme de réflexion et un endroit calme ol vous étes stirs de ne pas étre dérangés.

Chacun dispose de 5 minutes (ou plus selon le temps dont vous disposez) de temps de réflexion

non interrompue pendant lequel il/elle peut exprimer ses pensées 4 voix haute. Pendant ce temps, le
partenaire ne fait rien d’autre qu'écouter avec présence et gratitude. Réglez le minuteur. Les silences et les
émotions sont les bienvenus !

En tant que personne qui écoute, nous pouvons poser  notre partenaire la question suivante ou une
version adaptée de cette question en rapport avec un sujet qui nous concerne tous les deux : Sur quel
sujet souhaites-tu réfléchir et quen penses-tu ?

Si le Penseur arréte sa réflexion et a besoin d’une nouvelle question pour poursuivre, celui-ci
l'exprimera 4 son partenaire. Alors, et uniquement si le Penseur en fait la demande, le partenaire posera
la question suivante : Qu'en penses-tu d’autre, que ressens-tu  propos de ce sujet, que souhaites-tu
ajouter ? La réflexion va certainement se poursuivre.

Une fois que les deux partenaires ont eu le temps de la réflexion et ont pu étre écoutés, exprimez votre
gratitude mutuelle et relevez une qualité observée chez lautre personne, par exemple : japprécie ton

esprit positif, merci.
QUESTIONS DE REFLEXION

Dauns quelle situation avez-vous eu I’impression que votre
interlocuteur écoutait rvéellement ? Quelle était Pune des qualités de
cette personne dans cette situation ? Si vous ponviez exaucer trois
de vos veeux pour améliover la capacité des membres de votre équipe
a écouter et profondément comprendre, lesquels seraient-ils ?

/

NS /

Sources/Pour aller plus loin :
Nancy Kline (2020), The Promise That Changes Everything: I Won't Interrupt You.



TOUS SUR LE PONT : DIRIGER DES EQUIPES

RASSEMBLER L’EQUIPAGE :
EN CERCLE

But:

faciliter un dialogue et une participation véritables.

000

M ol

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
de3250 varie en fonction un biton de parole (ou un
du contexte objet d’importance pour le

groupe), un tableau a feuillets
mobiles et des feutres pour

prendre des notes
S J

Quoi et pourquoi ?

Pendant des milliers d’années, les étres humains se sont rassemblés en cercle autour d’un feu pour
partager leurs connaissances, leurs expériences et leurs histoires et pour se nourrir mutuellement et
sorganiser. Cette méthode est basée sur I'écoute des perspectives de chacun, dans un esprit d*égalité et
d’unité. Plus récemment, le partage en cercle a aussi été utilisé dans le contexte professionnel. Afin de
saisir son pouvoir transformateur, il est préférable de I'expérimenter soi-méme.

Comment I'outil fonctionne-t-il ?

Disposez des chaises en cercle. Utilisez un biton de parole (ou un autre objet) pour étre sir d’une seule

personne parle 2 la fois. Vous pouvez aussi, par exemple, convenir de ne pas vous interrompre et de

dire « fini » lorsque votre intervention est terminée ; cela peut étre utile dans les réunions en ligne. Il

est aussi possible d’utiliser un minuteur pour donner a chacun le méme temps de parole (par exemple,

2 ou 3 minutes). Ouvrez le cercle en énongant clairement les intentions de ce cercle. 0
0

Les éléments suivants sont importants pour la mise en place du cercle et 0 O O

permettent une exploration profonde de certains sujets :

Le centre : une bougie, un bouquet de fleurs ou une image du sujet 0 o
évoqué placé au centre du cercle de chaises. O O O




RASSEMBLER L’EQUIPAGE : EN CERCLE

Trois principes :

* Le leadership par rotation : chaque participant est un leader qui contribue au bon
fonctionnement du cercle, en assumant par intermittence le role d’héte, de transcripteur ou de
gardien.

* Les responsabilités partagées : chaque personne est responsable du processus, du but et des
résultats.

* La vision holistique : faire appel 4 notre intelligence collective demande de la sagesse, de la
créativité et de nouvelles opportunités qui ne sont pas accessibles individuellement.

Trois pratiques font vivre le cercle :

* Lécoute attentive : qui comprend le fait de penser et ressentir, dessayer de comprendre et de
nouer une relation.

* La prise de parole intentionnelle : partager des histoires et des informations qui ont de la
profondeur et du sens. Parler de ses propres expériences.

* La contribution au bien-étre du groupe : prendre conscience de 'impact des mots et des
actions.

Trois roles :

* Un héte prépare le cercle pour garantir sa bonne atmosphére. Il installe le centre du cercle, veille
a préserver les espaces de parole, puis participe 4 la conversation en tant que telle.

* Un gardien aide a respecter les contrats sociaux, 4 tenir les délais et 4 maintenir l'attention. II
observe attentivement Iénergie du groupe et indique lorsqu’une pause est nécessaire.

* En fonction de I'intention et de la configuration du groupe, un transcripteur peut prendre
des notes pour consigner les idées essentielles d’une conversation ou une décision prise.
Généralement, le transcripteur ne prend pas part 4 la discussion.

QUESTION REFLEXION

Comment pouvez-vous encourvager des dialogues
Plus constructifs an sein de votve équipe ?

Sources/Pour aller plus loin :
Christina Baldwin & Ann Linnea (2010), The Circle Way: A Leader in Every Chair.




TOUS SUR LE PONT : DIRIGER DES EQUIPES

LEVER LE BROUILLARD : POSER
DES QUESTIONS PUISSANTES

But:

diriger notre équipe et renforcer ses capacités

000

M ot

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
notre équipe n’importe quand, n’importe ol nous-mémes

(& J

Quoi et pourquoi ?

Les questions que nous posons fagonnent notre vision du monde. Elles approfondissent nos découvertes
et sont des pistes pour l'avenir. Elles sont des portes qui donnent acces 4 des possibilités plus ou moins
grandes. Ces questions, par nature, nous conduisent souvent sur le chemin le plus confortable pour
nous, plutdt que sur la voie de nouvelles découvertes. Nous devons intentionnellement poser d’autres
questions. Notre concentration suit notre attention ; notre attention suit notre intention. Les questions
sont un moyen de se concentrer sur ce dont nous avons besoin pour trouver des solutions.

Généralement, les leaders sont censés avoir des réponses, mais le plus important est qu’ils posent des
questions (et non des questions auxquelles ils ont déja les réponses). Poser de bonnes questions est
indispensable pour comprendre comment fonctionne le systéme et pour trouver la voie 4 suivre adaptée.
Dans notre culture, la bonne réponse est souvent davantage valorisée par rapport 4 la formulation de

la bonne question. Cependant, dans les systémes complexes, il n’y a pas de bonne réponse. Il existe
seulement un éventail de réponses.

Comment ’outil fonctionne-t-il ?
En résumé, les questions puissantes sont :
e simples et claires
* ouvertes (quoi, pourquoi, comment, quand...)
* suscitent la réflexion (un moment de silence apres la question peut étre
un indicateur quelle a touché un point sensible)
font ressortir les suppositions
* générent de [énergie
* ouvrent de nouvelles possibilités
* amenent de nouvelles questions




LEVER LE BROUILLARD : POSER DES QUESTIONS PUISSANTES

Exemples de questions de qualité tournées vers Iavenir :

* Quelles opportunités voyez-vous ?

* Quels types d’histoires les personnes racontent-elles 2 propos de ce probleme ? De quoi les
personnes ne parlent-elles pas ?

* Quelle est la question importante que nous devrions nous poser en cet instant ? Qu'est-ce qui
empéche quelqu’un de la poser ?

* Quest-il possible de faire et qui sen préoccupe ?

* Que faudrait-il faire pour apporter du changement concernant ce probleme ?

* Quarriverait-il si... ?

* Quand est-ce que tout se passe bien ?

* Sinous pouvions exaucer 'un de nos voeux, que se passerait-il ?

* Si ce projet était un navire, quelle serait notre position ? Quelles seraient les conditions

K météorologiques ? /

Voici quelques questions, inspirées du projet des conversations publiques, que nous pouvons nous

poser pour formuler des questions plus impactantes.

* Cette question correspond-elle a la réalité du quotidien personnel et professionnel des personnes ? Qui
se chargera de Iapprofondir ?

* Est-ce une véritable question, cest-2-dire une question dont nous ne connaissons véritablement pas la
réponse ?

* Quel « travail » souhaitons-nous que cette question accomplisse ? En d’autres termes, quels types
de conversations, de significations et démotions voulons-nous que cette question suscite chez les
personnes qui I'approfondissent ?

* Est-il probable que cette question invite de nouvelles réflexions/émotions ?

* Quelles suppositions ou croyances se cachent dans la structure de cette question ?

* Cette question est-elle susceptible de générer de I'espoir, de 'imagination, de I'engagement, de la
créativité et de nouvelles possibilités ?

QUESTIONS DE REFLEXION

- )

Quelles questions souhaiteriez-vous
poser plus souvent a votre équipe ?

L /

Sources/Pour aller plus loin :
Eric E. Vogt, Juanita Brown, David Isaacs (2003), The Art of powerful questions: Catalyzing insight, innovation,
and action. Disponible a I'adresse suivante : https://anyflip.com/smmd/kask/basic.



https://anyflip.com/smmd/kask/basi

TOUS SUR LE PONT : DIRIGER DES EQUIPES

REGARDER EN‘ARRII‘ERE :
L’ANALYSE APRES LACTION

But:

évaluation et comparaison des résultats actuels par rapport aux résultats attendus,

mieux connaitre le systéme.

000

M ot

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
1 ou plus (toutes les personnes de15mina2h un tableau 2 feuilles,
ayant été impliquées dans la des feutres

problématique concernée)

Quoi et pourquoi ?

L’apprentissage organisationnel exige des équipes qu’elles évaluent en permanence leur travail et leurs
résultats afin d’identifier leurs réussites et leurs échecs et den tirer des enseignements. Chaque situation
ou expérience conjointe est une opportunité exceptionnelle d’apprendre, non seulement sur la situation
elle-méme, mais aussi sur la culture de 'organisation. Notre communication a-t-elle été efficace ?
Lanalyse apres laction (AAA) est un outil simple, mais puissant pour nous aider 3 y parvenir.

Comment I'outil fonctionne-t-il ?

Il existe plusieurs fagons de réaliser une AAA. Une tres bonne fagon consiste 2 se pencher sur les quatre
questions suivantes. Dans ce processus, les quatre questions sont posées I'une apres l'autre par un
facilitateur. Les membres de I'équipe répondent a tour de réle & chaque question :

1. Que vient-il de se passer ?
Chacun délivre une description personnelle. 2[‘
2. D’aprés vous, pourquoi cela s’est-il produit ? P‘ 7o
Chacun donne son interprétation.
3. Quelles lecons pouvons-nous en tirer ?
Nous fagonnons ensemble les résultats d’apprentissage. @
4. Comment allons-nous appliquer ces enseignements ? ©
Par des actions spécifiques, des résultats définis, des travaux
particuliers et une équipe motivée.




REGARDER EN ARRIERE : L’ANALYSE APRES L’ACTION

Le processus est basé sur un ensemble de principes qui garantissent son fonctionnement :

Ce processus est prioritaire. Quel que soit I'événement, du temps est alloué pour apprendre de la
situation ou de la crise.

Chaque personne impliquée dans I'action ou la crise sera présente et devra contribuer.

Le rang ou la hiérarchie n’ont pas d’importance ici. Chaque personne a une valeur 4 apporter.

Le processus est rigoureux. Les questions spécifiques sont posées dans l'ordre. Un facilitateur doit
veiller 4 ce qu’une seule réponse soit donnée 2 la fois et que chacun puisse sexprimer sans étre contredit

ou remis en question.

Les avis partagés sont consignés dans un formulaire. Ils sont enregistrés comme « enseignements » et
peuvent étre utilisés par d’autres.

QUESTIONS DE REFLEXION

Quel serait un moyen efficace de tester et ancrer ’AAA an
sein de votre équipe ? Quand commencerez-vous ?

Sources/Pour aller plus loin :
Margaret Wheatley (2017), Who do we choose to be? Facing Reality. Claiming Leadership. Restoring Sanity.



DIRIGER SA FLOTTE :
DIRIGER DES ORGANISATIONS

Diriger un seul bateau est différent de faire partie d’une flotte. Si nous voulons aller loin, explorer
différentes contrées et accomplir un tas de choses, un seul navire n'est pas suffisant. Tout comme une
flotte, une organisation se compose de différentes équipes, chacune ayant sa propre dynamique, sa
propre personnalité et, en partie, son propre objectif.

Il existe aussi un éventail d’institutions : petites ou grandes, 4 but lucratif ou non lucratif; et tout un
panel sur le spectre. Des sujets différents génerent diverses organisations. Aujourd’hui, de nombreuses
organisations sont relativement ouvertes, a I'image de réseaux.

Les organisations sont des systémes sociaux complexes. Dans les relations avec les organisations, il

est important de garder en téte que la seule chose sur laquelle nous pouvons nous appuyer dans un
systeme est les rétroactions que nous recevons suite 4 nos actions. Nous ne pouvons pas connaitre

la finalité de nos actions 4 I'avance. En agissant au sein d’un systéme, nous reconnaissons des schémas

et développons une compréhension intuitive. Nous ne pouvons pas analyser un systéme complexe

et le comprendre totalement, sur un plan cognitif. De méme, il existe différentes bonnes manieres
d’aborder une situation, chacune créant des conséquences différentes. Il n’existe pas une seule et unique
fagon.

Changer une partie du syst¢éme modifie I'ensemble du systéme. Ainsi, il n’existe pas de solutions rapides.
Plus nous traitons de certains aspects du systeme, plus les autres composantes changent. Dans ce genre
de systeme complexe, les leaders ne peuvent pas orchestrer le systeme, c’est-a-dire imposer au systeme de
fonctionner d’une certaine maniére. Méme au plus haut niveau de direction, le contrdle sur un systeme
complexe est une illusion.



Néanmoins, nous pouvons par exemple accomplir ces cinq actions :

Sortir sur le « balcon », dire aux autres ce que nous voyons et les inviter 4 réfléchir ensemble aux
schémas de l'organisation et 4 ce qui pourrait aider.

* Lier les actions a leurs buts — posez les questions suivantes : Pourquoi ? En quoi cette structure/
stratégie/culture nous aide 2 atteindre notre but ?

Influencer le systéme en agissant ou non d’une certaine facon.

Faire les choses correctement dans notre propre sphére d’influence, par exemple, au sein de notre
équipe ou de notre unité.

Initier le changement et 'apprentissage au sein de notre organisation ou notre équipe, par exemple,
travers l'expérimentation.

Les outils pratiques de cette direction nous aideront 2 orienter les organisations vers un cap, une
structure et une stratégie communs pour adopter des pratiques organisationnelles efficaces et clarifier le

but et les étapes qui y meneront.
QUESTIONS DE REFLEXION

A R

D apres vous, quel est le but de votre organisation ?

S .

Sources/Pour aller plus loin :
Frederic Laloux (2014), Reinventing organisations.

DIRIGER SA FLOTTE : DIRIGER DES ORGANISATIONS




GARDER DES PERSPECTIVES
CLAIRES : LES STRATES D’UNE
ORGANISATION

But:
comprendre les interdépendances et les domaines
de développement au sein de votre organisation.

000

M [

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
1220 90 minutes une version papier du
diagramme ci-dessous,

des feutres
o J

Quoi et pourquoi ?

Nous pouvons visualiser une organisation comme les couches d’un oignon ou notre planéte Terre.
Le coeur d’une organisation est son but, la raison pour laquelle elle existe. Les organisations qui n’ont
pas un but clair ont du mal 4 trouver leur place. Il peut s’avérer intéressant de demander aux membres
de I'équipe et des différentes unités organisationnelles quelle est leur compréhension du but de
lorganisation. Trois secteurs sont essentiels 4 Iexistence d’une organisation.

1. La culture est ce qui relie les individus les uns aux autres au sein d’une organisation. Il s’agit
d’un réseau informel de régles et hypothéses non écrites qui régissent la maniere dont chacun
aborde le pouvoir, la visibilité et la vulnérabilité. Cette culture est difficile 2 mesurer et a décrire.
Toutefois, nous la remarquons immédiatement lorsque nous arrivons dans une organisation.
Parfois, elle se matérialise par des énoncés de valeur ou des directives de leadership qui en disent
souvent plus sur ce que I'organisation aimerait étre plutdt que sur ce qu’elle est réellement. De
nombreux experts du développement organisationnel affirment que la culture est le fondement
de la réussite d’une organisation ; comme I'a dit Peter Drucker : « La culture mange la stratégie
au petit-déjeuner ».

2. La structure désigne I'organisation des choses. Elle détermine qui fait quoi, qui décide de quoi,
quels sont les départements et équipes créés et comment les processus sont organisés. Elle régit
les intitulés de poste, les lignes hiérarchiques, les régles et les responsabilités. Elle se matérialise
par une charte organisationnelle, un diagramme de réles et une description du processus.
Cependant, dans de nombreuses organisations, il existe des processus informels paralleles qui
sont souvent bien plus efficaces et ameénent plus rapidement des solutions que les processus
formels.

GARDER DES PERSPECTIVES CLAIRES : LES STRATES D’UNE ORGANISATION




3. La stratégie concerne les objectifs de I'organisation et les étapes pour les atteindre. Elle se
compose de plans stratégiques, de jalons, de missions et de plans annuels. Comme dans les deux
autres domaines, les actions d’une organisation ne sont pas toujours basées uniquement sur ces
stratégies. Parfois, dans les faits, les organisations font I'inverse de ce qui figure sur le papier.

Chacun de ces trois domaines comporte un niveau de code et un niveau de comportements. Le code
renferme tous les écrits de ces trois secteurs. Les comportements désignent la réalité des faits qui, dans
chacun des trois secteurs, peut étre trés différente du code. Les comportements réels dépendent du coeur
et du code, mais aussi du contexte extérieur 4 I'organisation. La culture, la structure et la stratégie visent
a soutenir I'organisation  atteindre son but. Les leaders doivent vérifier en permanence ol investir les
ressources et 'énergie pour développer leur équipe.

Comment cela fonctionne-t-il ?

Si nous voulons développer notre organisation, nous pouvons commencer par travailler sur le coeur,

le code et les comportements réels. Travailler sur le coeur nécessite de se plonger dans les courants
sous-jacents et dans les thémes moins débattus, ce qui peut étre difficile. Modifier le code est un

grand classique du développement organisationnel. Si cette modification est faite du haut vers le bas,
I'intégration est souvent bien plus difficile que prévu. Si nous voulons travailler avec les dynamiques et
caractéristiques endogénes d’un systeme, il est intéressant de commencer par étudier les comportements
réels et comprendre pourquoi ils se sont développés d’une certaine maniére, plutdt que de simplement
les changer. En dressant le diagnostic de notre organisation, nous pouvons nous poser les questions
suivantes pour chacun des trois secteurs (structure, stratégie, culture) :

* Quavons-nous défini a Iécrit (code) ? Culture

* Quel est le comportement réel ? Qulest-ce que je constate ? Environnement

* Quels sont les signaux que je regois de I'environnement ? Comportements
Eten général,

* Comment est-ce que je décrirais notre coeur ? Stratégie Structure

Quand est-ce que je le remarque ?
* Quand est-ce que je constate des dissonances entre le coeur,
le code et les comportements ?
* Dans quel domaine est-ce que je vois un potentiel d’amélioration ?

QUESTIONS DE REFLEXION

Ont voyez-vous les premiers éléments d’un changement an sein de votre
organisation afin de vous réorienter davantage vers votre but ?

= /

Sources/Pour aller plus loin :
Andreas Knoth (2019), The lost navigator. Le blog est disponible a I'adresse suivante : https://lost-navigator.net.

GARDER DES PERSPECTIVES CLAIRES : LES STRATES D’UNE ORGANISATION



PRENDRE LA MER :
DU BUT A LA PRATIQUE

But:

définir un but commun et poser les bonnes intentions pour étre tous sur la méme voie.

000

M (ol

Nombre de personnes : Dureée : Matériel requis :
1 ou plus 2 h minimum une grande feuille de
papier, cinq fiches par

§ participant, des feutres

Quoi et pourquoi ?

Le but, tout comme la vision, est un point de départ qui conduit I'organisation. Le but est le

« pourquoi » qui guide le « comment » et le « quoi » lors de la création de la structure, de la stratégie,
des prochaines étapes et méme de la culture d’une équipe ou d’une organisation. Chaque membre d’une
organisation peut contribuer  clarifier, développer et, épisodiquement, actualiser son but.

Comment I’'outil fonctionne-t-il ?

Pour définir le but, il est utile que les membres d’une organisation suivent régulierement les cing étapes
suivantes ensemble. En clarifiant ces points, les participants définiront plus précisément comment ils
peuvent sorganiser pour accélérer leur réussite.

1. Introduction : invitez toutes les parties prenantes a I'initiative 4 se joindre 4 ce processus.
Présentez le principe de la méthode, ainsi que les cing éléments et les questions qui s’y
rapportent.

2. Autoréflexion : posez les cinq questions et accordez au groupe 1 minute d’autoréflexion en
silence par question :

* But : en quoi notre travail est-il important pour nous et pour la communauté au sens large ? ¢

* Principes : quelles régles devons-nous suivre pour atteindre notre but ? :

* Participants : qui devons-nous impliquer dans le processus pour atteindre notre but ?

* Structure : comment allons-nous nous organiser (2 la fois au niveau des macroet -
microstructures) et répartir les responsabilités pour atteindre notre but ?

* Pratiques : quel résultat allons-nous livrer 2 Quallons-nous oftrir 4 nos
utilisateurs/clients et comment allons-nous procéder ?

DIRIGER SA FLOTTE : DIRIGER DES ORGANISATIONS




3. Processus de groupe : confrontez les idées en bindme en vous appuyant sur lautoréflexion.
Ensuite, partagez et étoffez les idées en groupes de 3 4 5 personnes, puis comparez, modifiez
et approfondissez les meilleures. Avec tous les participants, prenez connaissance des réponses,
finalisez les idées et enregistrez les résultats sur la grande feuille de papier au mur. Une fois ce
processus terminé pour un élément, demandez-vous : Est-ce que cet élément apporte un nouvel
éclairage suggérant qu’une révision des précédents éléments est nécessaire ?

Parcourez les différents éléments et toutes les questions. Soyez préts 4 revenir sur les éléments précédents
pour les modifier si besoin (attendez-vous & un processus non linéaire et désordonné).

Une fois le processus terminé pour chacun des éléments, demandez aux participants de prendre du recul
et de regarder ensemble leur ébauche des cinq éléments. Demandez-leur de réfléchir en petits groupes a

toutes les prochaines étapes possibles en utilisant la formule « What, So What, Now What? » (Qu'est-ce
qui sest passé ? Qulest-ce que cela induit ? Et que faire maintenant ?), puis de prioriser les actions avec la

totalité du groupe.
QUESTIONS DE REFLEXION

e R

Quelles sont vos réponses personnelles
aux questions ci-dessus ?

S /

Sources/Pour aller plus loin :
Keith McCandless, Henri Lipmanowicz (2013), The Surprising Power of Liberating Structures. Simple Rules to
Unleash a Culture of Innovation. Egalement disponible en ligne sous licence Creative Commons : CC BY-NC 3.0

PRENDRE LA MER : DU BUT A LA PRATIQUE




OUVRIR DE NOUVEAUX
HORIZONS : DES
EXPERIMENTATIONS
ENCADREES

But :
favoriser une culture d’expérimentations encadrées, des boucles de
rétroaction, une volonté de prendre des risques et des innovations.

000

M (ol

Nombre de personnes : Duree : Matériel requis :
2220 90 minutes la version papier de la fiche,
des feutres

(S J

Quoi et pourquoi ?

Nous pouvons stimuler le systéme a travers des expérimentations encadrées. Ces dernieres sont des
petites actions d’encouragement précises et peu cofiteuses qui visent a changer le systéme tout en
apprenant 2 le connaitre. L’idée consiste 2 entreprendre des actions d’encouragement 'une aprés lautre.

Ce schéma d’expérimentation et d’apprentissage, plutdt que de planification et d'exécution, nous aidera
a avancer pas a pas vers l'avenir.

Les expérimentations encadrées sont nées de I'idée que nous pouvons apprendre 4 connaitre un systéme
uniquement par I'action. Voici quelques principes pour conduire des expérimentations utiles :

Elles sont encadrées — si expérimentation venait 4 échouer, elle ne
mettrait pas lorganisation en grave danger.

* Elles consistent  accepter le risque, car sans risque il est peu probable de
faire de nouvelles découvertes.

Elles abordent de multiples problémes et difficultés simultanément.
Elles explorent différentes fagons de trouver des solutions, par exemple, sous la forme
de groupes d’expérimentation.

* Elles débutent rapidement.

* Chacun doit savoir exactement ce que nous essayons de déterminer.

* Il doit étre défini clairement qui observe quoi et comment les points de vue sont
échangés.

©
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Pour y parvenir, nous devons créer une culture d’essais, d'erreurs et d’apprentissage, plutot qu’une
culture qui évite le risque, dans laquelle tout est contrdlé et conforme au plan. La difficulté consiste
A fixer un cap suffisamment lointain, puis & poser des limites dans lesquelles 'équipe peut essayer de
nouvelles choses et apprendre, tout en sécurité.

Comment I’outil fonctionne-t-il ?
Loutil est un processus de planification d’expérimentations encadrées au sein de votre équipe :

1. Cibler : quelle problématique nous pose réellement probleme au sein de notre organisation ?

2. Approfondir : quelles hypothéses pourraient expliquer Pexistence de cette problématique ?
Veuillez en nommer trois ou plus, y compris des hypothéses farfelues ou extrémes.

3. Regarder vers I'avenir : en vous appuyant sur ces hypotheses et les schémas de notre
organisation, qu’est-ce qui pourrait nous aider a gérer cette situation de maniere positive ?
Veuillez lister cing idées ou plus.

4. Trier : intuitivement, quelles idées attirent le plus notre attention ?

5. Concevoir des expérimentations : quelles expérimentations pourrions-nous mener pour voir
si ces idées peuvent étre mises en pratique ? Au cours de cette expérimentation, qui ferait quoi et
comment ? Qu’allons-nous observer et quelles legons allons-nous en tirer ?

QUESTIONS DE REFLEXION

Quelles expérimentations encadrées pourraient nous aider a aller
de lavant par vapport a une difficulté rencontrée ? Quelles sont les
prochaines étapes pour pouvoir débuter Uexpérimentation ?

A R\
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Sources/Pour aller plus loin :
Jennifer Garvey Berger and Keith Johnston (2015), Simple Habits for Complex Tempos: Powerful Practices for Leaders.
Leadership for change (non daté), Safe-fail-experiments. Disponible  I'adresse suivante : leadershipforchange.org.
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AJUSTER SA TRAJECTOIRE :
LA PLANIFICATION DE
L’'ECOCYCLE

But :
créer un outil de planification collaborative pour éliminer ou atténuer
les goulets d*étranglement courants qui entravent les performances.

000

M (ot

Nombre de personnes : Dureée : Matériel requis :
1 ou plus 90 minutes minimum en un grand pan de mur, des
groupes ; durée réduite pour versions papier de I'écocycle
une réflexion autonome (en petit format pour chaque

participant et en grand format
pour un affichage au mur), des

notes adhésives et des feutres
G J

Quoi et pourquoi ?

La planification de I'écocycle est un outil collaboratif qui nous aide & nous (re)focaliser en fournissant
un apercu de toutes les activités dans lesquelles une équipe ou une organisation est impliquée et en
identifiant les problématiques qui ont besoin d’attention et celles qu’il est préférable d’abandonner. Cet
outil est adapté de I'écocycle biologique de renouvellement (ou gestation), naissance, maturité et mort
(destruction créative). Deux pitges sont a éviter :

* Le piege de la pauvreté : nos ambitions sont parfois trop grandes par rapport & notre endurance et
nous identifions plus clairement ce qui semble le plus important et le plus faisable.

* Le piege de la rigidité : parfois, nous restons bloqués sur nos accomplissements, qui peuvent
nous obséder. Nous perdons de vue ce qui doit également étre fait (a moins que ces actions soient
abandonnées).

Maturité :
Qulest-ce qu’il en est a
I’heure actuelle ?

Renouveau :
Qulest-ce que cela

Piege de la pauvreté : pourrait-il devenir ?

. - Piege de la rigidité :
manquc d mvestissement

manque de licher prise

Destruction créative :

Naissance :
W Quiest-ce qui se termine ?

Quest-ce qui
voit le jour ?
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Que ce soit seul ou en équipe, Poutil de écocycle aide 4 fournir un apercu de ensemble des activités

et permet d’identifier les éléments qui ont désespérément besoin de ressources et ceux qui sont figés et
empéchent les avancées. Il aide chacun 4 avoir un apergu non seulement de la forét, mais aussi de chaque
arbre, ce qui nous permet de voir la place de nos activités dans le tableau d'ensemble.

Comment I'outil fonctionne-t-il ?
Rassemblez tous les membres de votre unité de travail (par exemple, votre équipe, votre département ou
lensemble de votre organisation) :

* Commencez par une réflexion individuelle. Chaque participant dresse une liste de toutes les activités
qui occupent son temps de travail.
Poursuivez par un travail en bindme pour définir la position de chaque activité dans I'écocycle
(10 minutes). En fonction de la taille de votre unité de travail, vous pouvez ajouter une étape de travail
en groupe de quatre pour valider la position des activités. Les groupes écrivent leurs activités sur des

notes adhésives et viennent les placer a tour de role sur la grande carte.
* Demandez 4 chaque groupe de prendre du recul et d’analyser la position des tiches, en se concentrant
sur les activités dont l'emplacement a été validé par consensus. Posez les questions suivantes : Quelles
activités doivent étre détruites de maniére créative ou arrétées afin daller de I'avant ? Quelles activités
doivent étre élargies ou initiées afin d’aller de I'avant ?
En petits groupes, définissez une premicre étape pour chaque activité qui doit étre arrétée (les activités

se trouvant dans le piege de la rigidité).

En petits groupes, élaborez la premicre étape de chaque activité devant étre débutée ou développée (les
activités se trouvant dans le piege de la pauvreté) et attribuez les responsabilités.

En outre, vous pouvez demander 4 tous les groupes de se concentrer sur les activités qui n'ont

pas obtenu de consensus. Lancer une bréve discussion pour clarifier les différences concernant le
positionnement de chaque activité. Si possible, établissez les mesures initiales pour chaque activité.

QUESTIONS DE REFLEXION

Dauns votre vie personnelle ou professionnelle : Quelles activités placeriez-
vous aux étapes de naissance, de maturité, de destruction créative et de
renonvellement ? Quels sont les points qui nécessitent plus dattention ?

= 7

Sources/Pour aller plus loin :
Keith McCandless, Henri Lipmanowicz (2013), The Surprising Power of Liberating Structures. Simple Rules to Unleash a
Culture of Innovation. Egalement disponible en ligne sous licence Creative Commons : www.liberatingstructures.com/ls/
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MOBILISER SON COURAGE :
DIRIGER SELON LE MODELE SCARF
(POSTURE, ASSURANCE, AUTONOMIE,
CONNEXION, IMPARTIALITE)

% . R

But :
créer un contexte dans lequel chacun peut contribuer
au but de l'organisation grice 4 son propre potentiel.

M o

Nombre de personnes : Dureée : Matériel requis :
1 ou plus de 5 minutes A 1 heure aucun

=

Quoi et pourquoi ?

Pour collaborer correctement, les membres doivent étre dans un contexte qui fait ressortir leurs
meilleures compétences et leurs meilleures idées. Les neurosciences ont montré que dans un état de
menace, le cerveau déclenche un cycle de réponse au stress. Dans cette boucle de réaction, le cerveau
libere les hormones du stress dans le corps, comme I'adrénaline et le cortisol, la tension artérielle et la
glycémie augmentent et les aires rationnelles et cognitives du cerveau sont désactivées. Cela est également
le cas au travail et dans les organisations. Si nous nous sentons menacés ou que nous avons peur, nous ne
sommes pas en capacité de résoudre des problemes. Au contraire, lorsque nous sommes dans un circuit
de récompense, nous sommes beaucoup plus performants et capables d'élaborer des solutions.

Le modele SCARF, pensé par David Rock en 2008 et basé sur une méta-analyse neuroscientifique,
recense cing domaines que notre cerveau scanne en permanence  la recherche de menaces ou de signes
de récompense. En gardant en téte ces cinq domaines et en minimisant la menace qu’ils représentent,
les leaders peuvent créer un environnement de travail propice a I'expression du potentiel de chacun.
Ces cinq domaines sont les suivants :

* Le statut fait référence 2 la perception que nous avons de notre position par rapport aux personnes
qui nous entourent, comme notre patron, nos collégues, les membres de notre équipe, nos amis ou
notre famille. Cette comparaison peut se baser sur le poste, la reconnaissance ou les critiques publiques
ou privées, le salaire et d’autres critéres liés au statut.

* La confiance désigne notre niveau d’assurance face 2 un événement, une personne
ou une situation. Plus le niveau de confiance est bas, plus la personne sera susceptible
dtre dans un état de menace.

* Lautonomie fait référence au niveau de contréle que nous avons sur des décisions °
qui nous concernent. Plus nous nous sentons autonomes, plus nous avons
tendance a étre engagés, confiants et satisfaits.

* La connexion désigne la qualité de nos relations et notre sentiment
d’appartenance. En régle générale, nous voulons tous faire partie d’un groupe. &
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* Léquité se rapporte 4 notre sens de la justice et du bien et du mal. Limpression d’avoir regu un
traitement équitable peut nous motiver et nous maintenir engagés. A linverse, le sentiment d’avoir
été traité de fagon non équitable peut nous plonger dans un état de menace dans lequel nous avons
tendance A réagir de maniére défensive.

Comment 'outil fonctionne-t-il ?

Nous pouvons utiliser le modéle SCARF pour réfléchir aux principales actions de leadership. Par
exemple, nous pouvons réfléchir 4 la maniére d’optimiser nos conversations de rétroaction, de modifier
nos communications et de renforcer notre processus d’accueil des nouveaux collaborateurs. Lorsque
nous percevons une situation tendue au sein d’une équipe, nous pouvons nous appuyer sur les cinq
domaines SCARF pour en trouver les raisons possibles et définir les possibilités d’action. Cet outil peut
constituer une base importante pour la rétroaction en trois étapes.

Si nous voulons engager et soutenir le changement au sein de notre organisation, nous pouvons prendre
en considération les besoins SCARF afin de créer des conditions propices a la réussite. Cest en étant
conscients de nos propres besoins essentiels (et de ceux des autres) que nous pouvons les communiquer
avec clarté. Chacun a une vision du monde différente et nous devons reconnaitre les contradictions, les
tensions et les ambiguités que cela génére. Ainsi, nous pourrons créer un modele de comportement dans
notre organisation.

Un changement organisationnel est une parfaite occasion d’utiliser le modele SCARF de maniere
concréte pour réfléchir aux situations difficiles. Trouvez un endroit calme ol vous ne serez pas
dérangé(e). Pensez a une situation qui vous a perturbé et répondez aux questions suivantes par écrit :

* Quelles étaient vos pensées dans cette situation ?

* Quelles étaient vos sensations corporelles dans cette situation ?

* Comment vous sentiez-vous émotionnellement ?

* Qulest-ce qui vous importez réellement dans cette situation ?

* Quel besoin essentiel (besoin SCARF ou autre) était important pour vous dans cette situation et n’a

peut-étre pas été satisfait ?
QUESTIONS DE REFLEXION

K Que puis-je faire pour rvenforcer le statut, la confiance, I autonomie, la connexion \
et léquité dans mon organisation ? Que puis-je faire pour soutenir des processus de
changement adaptes aux besoins de notre cervean ?

(= 7

Sources/Pour aller plus loin :

David Rock (2020), Your brain at work — Strategies for overcoming distractions, regaining focus and working
smarter all day long.

Breidenbach, Joana & Bettina Rollow (2019), New Work needs Inner Work (en allemand).
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DIRIGER LE CHANGEMENT
SOCIAL : VOGUER A
CONTRE-COURANT

« Nous ne pouvons pas modifier les vents, mais nous
pouvons orienter les voiles différemment. »

Aristote, philosophe grec (384-322 av. ].-C.)

Lorsqu’on sengage en faveur de la santé des océans, on peut parfois avoir 'impression de voguer

a contre-courant. Nous ne pouvons pas avancer en ligne droite et nous progressons vers notre
destination par a-coups, en naviguant en zigzag, avant d’éventuellement atteindre notre objectif. Pour
cela, nous avons besoin de connaissances, de compétences et d’expérience.

Avant tout, conduire un changement social consiste 2 améliorer la santé de la société. Pour conduire
ce changement, il est important que les leaders bleus soient conscients des trois principaux leviers de
changement systémiques.

Premiérement, le changement social se produit a plusieurs niveaux interdépendants au fur et & mesure
que les réseaux de relations se forment entre des personnes qui découvrent qu'elles soutiennent la
méme cause, ont une vision positive des possibilités et ont un besoin irrépressible d’agir.

Deuxi¢mement, le changement social se produit a trois grands niveaux :

* La culture, ou le niveau macro, est le niveau auquel se trouvent les valeurs sociales dominantes et la
vision du monde, et oti celles-ci sont modifiées.

* Le régime, ou le niveau meso, est le niveau auquel se trouvent les institutions politiques,
économiques et sociales dominantes et émergent les institutions nouvelles ou restructurées.

* Les niches, ou le niveau micro, constituent le niveau auquel les pionniers expérimentent des
fagons nouvelles et durables de travailler, de développer des activités et de vivre. Ces marqueurs de
changement sont le noyau des innovations sociales.

Troisitmement, le monde ne se métamorphose pas une personne 2 la fois, mais par ce que I'on
appelle Fémergence. Pour sortir de leur niche et entrer dans le systéme social dans son ensemble, les




projets pionniers doivent tout d’abord étre découverts, créer un réseau pour apprendre et senrichir
mutuellement, et enfin étre reconnus par de plus en plus de personnes comme de bons exemples
inspirants avant d’étre acceptés par le grand public comme un style de vie souhaitable. A un certain
moment au cours du processus, qui ne peut pas étre planifié 2 'avance, un nouveau systtme émerge a
grande échelle. Ce systéme dispose de qualités et de capacités qui étaient encore inconnues des individus.
Elles n’étaient pas cachées, mais étaient simplement absentes jusqu’ ce que le systéme émerge.

Nous pouvons en déduire les messages clés suivants :

* Sinous voulons changer le systéme, il est souvent vain d’essayer de convaincre les acteurs du systeme
actuel (régimes) de changer fondamentalement.
Pour changer le systéme, nous devons agir simultanément 4 différents niveaux (culture, régime et
niches) et créer des boucles de rétroaction positives entre eux.

* Nous devons apprendre 4 identifier et avoir recours  des opportunités de changement significatives.

* Pour renforcer de nouvelles valeurs, telles que la durabilité et Iéquité, nous devons montrer lexemple
dans nos structures organisationnelles et dans nos interactions.

e Les pionniers créent les nouveaux systemes ; nous pouvons les soutenir en citant leurs initiatives, en les
reliant, les nourrissant et les mettant en lumiére.

Conduire un changement social en faveur de la santé des océans nécessite d’inspirer une vision positive
des différentes possibilités, une pensée systémique, la poursuite des valeurs et la création de partenariats,
tout en exprimant son potentiel transformateur.

Les outils pratiques de cette direction nous aideront 4 conduire le changement social. Ils nous
aident & clarifier notre propre cercle d’influence et les possibles roles qu’il renferme. Par ailleurs, ils
contribuent 4 soutenir les processus de changement individuels et 4 identifier les voies spécifiques vers
un avenir positif et les prototypes fondés sur les valeurs.

QUESTIONS DE REFLEXION

En considérant les niveaux de culture, de régime et de niches, a quel niveau initiez-vous

\

(on aimeriez-vous initier) le changement social ? Quelles sont vos prochaines étapes ?

- =

Sources/Pour aller plus loin :
Michael Narberhaus & Aryne Sheppard (2015), Re.imagining Activism: A practical guide for the Great Transition.
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CIBLER SON ATTENTION : LE
CERCLE D’INFLUENCE

définir oli concentrer son énergie, identifier les opportunités d’action efficace,
décomposer les problemes en questions gérables et renforcer la résilience.

000

M (-

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
individuellement 15 minutes minimum de un journal ou un tableau
ou en équipe réflexion réguliere ou de temps a feuilles représentant les
en temps en équipe cercles de préoccupation
et d’influence
G J

Quoi et pourquoi ?

Prendre soin des océans consiste 4 relever les points préoccupants que nous aimerions changer
sans toutefois avec la possibilité (ou une possibilité tres limitée) de les influencer. Néanmoins,
nous pouvons créer des conditions favorables au changement. Nous pouvons choisir ott nous
focalisons notre énergie et notre attention en distinguant trois sphéres :

Le cercle de préoccupation : I'ensemble des préoccupations et des
problémes que nous pouvons avoir concernant un sujet et sur lequel
nous n’avons pas d’influence.

Le cercle d’influence : un plus petit cercle a 'intérieur du premier
cercle qui regroupe les points sur lesquels nous pouvons exercer une
influence directe ou indirecte, bien que cette influence ne nous soit pas
exclusivement réservée. Il s'agit du réle des cocréateurs.

Le cercle de contréle : un cercle encore plus petit représentant les points que nous pouvons
controler directement, du moins dans une large mesure.

Lorsque nous nous concentrons sur des préoccupations extérieures 4 notre cercle d’influence,
nous risquons d’accroitre notre stress et de tomber dans I'accusation, la culpabilisation et la
victimisation. Notre cercle d’influence peut se réduire si nous nous concentrons et dépensons
inutilement notre énergie sur nos inquiétudes, ce qui diminue nos moyens d’action.

DIRIGER LE CHANGEMENT SOCIAL : VOGUER A CONTRE-COURANT




En choisissant de nous concentrer sur notre cercle d’influence, nous passons dans un espace plus
proactif. Plutdt que de dépenser de I'énergie sur les choses que nous ne pouvons pas changer, nous avons
la possibilité de prendre des mesures qui auront un impact positif, 4 savoir mobiliser nos forces et notre
réseau. Nous pouvons aussi choisir de lacher prise sur les préoccupations qui nous desservent.

Comment I’outil fonctionne-t-il ?
Nous pouvons utiliser le cercle d’influence pour dépasser une difficulté que nous rencontrons 2 titre
individuel ou en tant quéquipe :

1. Dessinez un cercle et recensez toutes vos préoccupations concernant la problématique en
question.

2. Sur une autre page, dessinez deux cercles, cette fois avec le cercle d’influence au centre. Triez les
problématiques situées dans notre sphére d’influence (que nous pouvons soit contréler, soit
influencer) et celles qui ne s’y trouvent pas. Notez-les.

3. Sivous nétes pas stir de pouvoir changer une problématique, voyez si vous pouvez élargir le
cercle d’influence et posez-vous les questions suivantes : De quoi a-t-on besoin pour modifier
cette situation ? Quel petit élément pourrait nous aider ici ?

4. Une fois que les éléments situés en dehors de vos spheres d’influence et de contréle ont été
clairement établis, souvenez-vous qu’il est inutile de passer plus de temps a s'occuper de ces
problématiques. Il est temps de les oublier.

La derniére étape consiste 4 sengager a suivre un plan d’action a travers lequel nous nous concentrerons
sur les actions dans notre sphere d’influence qui sont les plus faisables et les plus susceptibles de produire

des effets de taille.
QUESTIONS REFLEXION

Quels éléments de votre vie personnelle ou professionnelle sont sous
votre controle on votre influence ? Lesquels ne le sont pas ? Sur
quelles problématiques devriez-vous licher prise ?

a )

N ~

Sources/Pour aller plus loin :
Stephen Covey (1994), Les 7 babitudes de ceux qui réalisent tout ce qu’ils entreprennent.
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VOGUER SUR LES FLOTS DE
LA TRANSITION : QUATRE
ESPACES DE CHANGEMENT

: ~

But:

soutenir les processus de changement individuels dans le cadre du changement social.

000

M ot

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
1 ouen équipe réflexion courte ou aucun
processus plus long

(&

Quoi et pourquoi ?
Plusieurs chercheurs ont décrit les montagnes russes émotionnelles qu’une personne ressent lors de

crises ou de changements majeurs. Si nous voulons que notre société change, nous devons étre en
mesure de soutenir chaque individu dans son processus de changement afin de créer une vague de
transformations. L’un des outils les plus utilisés pour comprendre la dynamique des processus de
changement est le « Four Rooms of Change » (quatre espaces de changement) de Claes Janssen, qui a
par la suite été approfondi par Erik Kirkbride. Chaque personne passe d’un espace a 'autre en fonction
de ses perceptions, ses émotions ou ses aspirations déclenchées par des événements extérieurs. Les quatre
espaces a travers lesquels nous évoluons sont : le contentement, le déni, la confusion et le renouveau.

Comment outil fonctionne-t-il ?
1. Dans 'espace du contentement, les individus apprécient le statu quo. Essayer d’améliorer la

situation ou d’entreprendre des changements majeurs ne les intéressent pas. Par le biais de films,
de conversations ou d’événements survenus dans leur propre vie, ils sont confrontés
a de nouvelles connaissances qui les bousculent parfois énormément. Ces derniéres
peuvent les faire passer de I'espace du contentement a celui du déni.
Que ponvons-nous entreprendre pour aider les personnes se tronvant
dans cet espace du contentement & changer :
e Fournir des informations facilement accessibles via différents cananx médiatiques.

* Donner des exemples d'un avenir positif. \ }
ni Co

o Inviter les personnes a se joindre & de petites discussions accessibles. Déni

Contentement | Renouveau

nfusion

2. Dans l'espace du déni, les individus sont conscients qu’ils devraient changer quelque chose,
mais nient cette réalité. Par exemple, nous prenons I'avion pour des vacances d’une semaine aux
Caraibes, méme si nous savons que les émissions générées par le transport aérien contribuent aux
changements climatiques. Les individus qui se situent dans cet espace ne sont pas encore préts a
regarder les faits en face. Vus de I'extérieur, ils sont considérés comme étant dans I'ignorance ou
ayant peur du changement.
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Que pouvons-nous entreprendre pour aider les personnes se trouvant dans cet espace du
contentement & changer :

o Informer sur les problemes/sujets de préoccupation a travers des films, des discours, des discussions.

o Ecouter les individus se situant dans cet espace pour définir ce qui est important pour enx.

o Etablir des liens entre les problemes & grande échelle et le quotidien des individus.

o Décrire un avenir positif : ensemble nous pouvons faire la différence.

3. Les individus passent dans 'espace de la confusion lorsqu’ils reconnaissent devoir changer et

sont déterminés a le faire. Cet élan peut étre déclenché par I'exemple d’autres personnes qui

ont effectivement changé ou par 'émergence de nouveaux moyens d’action considérés comme

acceptables. Dans I'espace de la confusion, les individus ne savent pas encore quelles seront les

nouvelles actions et réponses. Mais ils savent que I'ancienne fagon de faire les choses ne fonctionne

plus. Les individus se trouvant dans cet espace peuvent se sentir déconnectés, dispersés et hésitants,

mais il y a une volonté croissante d’apprendre et de changer les choses.

Que pouvons-nous entreprendre pour aider les personnes se trouvant dans cet espace du

contentement i changer :

* Créer des espaces de discussion, ainsi que des espaces de partage des émotions (peur, colére, confusion,
dé.ce.rpoz’r, engagement, espoir, inspiration ).

* Illustrer de nouvelles fagons de faive a travers des films, des projets, des visites, des bistoires et des rencontres
qui sont passées a L action.

e Créer des opportunités de discussion avec des experts ou des personnes plus expérimentées.

e Célébrer les progres de ceux qui sont passés & action.

4. Les individus entrent dans I'espace du renouveau dés qu’ils mettent en place de nouvelles actions.
Dans cet espace, ils se sentent sincéres, ouverts et préts a prendre des risques. Ils essayent de
nouvelles pratiques et de nouvelles idées. Lespace du renouveau semble peupler de personnes aux
vues similaires aux ndtres qui sont prétes a essayer de nouvelles fagons de faire.

Que pouvons-nous entreprendre pour aider les personnes se trouvant dans cet espace du
contentement & changer :

o Créer des espaces de rencontre entre les personnes qui entreprennent les mémes actions.

* Reconnaitre les difficultés et partager des exemples de personnes qui les ont dépassées.

* Promouvoir les avancées et les histoires de réussite dans les bulletins dinformation ou les journausx locanx.
* Organiser des célébrations conjointes et des cérémonies de remise de prix.

QUESTIONS DE REFLEXION

Quelles sont vos bonnes pratiques et vos recommandations pour soutenir le changement
a Uéchelle individuelle dans le contexte « blen », par exemple dans les communautés ?

- /

Sources/Pour aller plus loin :
Claes Janssen : www.fourroomsofchange.com

VOGUER SUR LES FLOTS DE LA TRANSITION : QUATRE ESPACES DE CHANGEMENT




CREER LES ETAPES VERS
L’AVENIR : LES TROIS HORIZONS

4 , 2\

But :
clarifier les avancées souhaitées et trouver des
solutions pratiques pour les atteindre.

000

M (of

Nombre de personnes : Dureée : Matériel requis :
52500 3 heures des salles, des stylos, des
notes adhésives et des

tableaux 2 feuilles
- J/

Quoi et pourquoi ?

En tant que leader, il est important de connaitre les possibilités futures. En équipe, il est important de
discuter des conditions qui peuvent induire certaines évolutions, ainsi que des actions a mettre en place
ou & éviter. Réfléchir aux effets de levier qui peuvent influencer les futures avancées est gratifiant et
motivant, car cela nous permet de voir nos actions d’un autre point de vue et & mettre toute I'équipe sur
la méme longueur d'onde.

Une bonne approche d*élaborer un scénario consiste 4 envisager les avancées souhaitées et a détailler
les actions possibles pour les atteindre. Le modele des trois horizons, développé par la chercheuse
sud-africaine Laura Pereira, est un modele graphique pouvant étre utilisé pour prévoir les scénarios de
changement 4 la lumiére de certaines problématiques et  des moments différents ; il permet de faire le
pont entre le présent et 'avenir. Cette méthode aide a définir les voies et les espaces de transition dans
lesquels les changements systémiques pourraient étre préparés et déployés.

Horizon 2 Horizon 3
Transition Transformation

Qu’est-ce qui se développe ?

, . X
Qulest-ce qui doit prendre fin ?
Ampleur
Our se situent les conflits ?

est- i ion ?
Regarder en arriére Qu’est-ce qui permet la transformation ?

Temps

DIRIGER LE CHANGEMENT SOCIAL : VOGUER A CONTRE-COURANT




Comment ’outil fonctionne-t-il ?
En pratique, pour utiliser cette approche, chaque équipe de participants 4 un atelier ou une conférence
remplit le cadre des trois horizons dans 'ordre suivant, en utilisant des notes adhésives :

* Horizon 3 — La transformation : les participants visualisent ce a quoi pourrait ressembler un avenir
positif, sans oublier les fondements éthiques, les relations et les principes en vigueur. Il convient détre
ala fois large et précis dans la description et de rassembler les caractéristiques et les éléments d’un avenir
positif.

Les participants passent ensuite 2 'Horizon 1 — La réalité actuelle : ils donnent leur avis sur le
systeme actuel et sur les schémas dominants. Ils mettent en lumiere les différents aspects du systéme
dominant, en étant les plus larges et précis possibles.

Enfin, les participants passent 2 'Horizon 2 — La transition : objectif est de recenser les étapes
pratiques qui doivent étre franchies pour éviter de reproduire les conséquences négatives du passé
(Horizon 1) et pour faire le pont entre le présent et Favenir souhaité (Horizon 3). Ces étapes doivent
étre aussi précises pour possible et comprendre si possible des actions que les participants peuvent

mettre eux-mémes en place.
QUESTIONS DE REFLEXION

Veuillez choisir un sujet précis sur lequel vous travaillez : quel avenir
souhaiteriez-vous construive par vapport i ce sujet ? Quelles sont les
caractéristiques de la véalité actuelle ? Quelles prochaines étapes voulez-vous
franchir pour construive votre avenir soubaité a partir de la réalité actuelle ?

e )

(S /

Sources/Pour aller plus loin :
Pour un exemple concret du fonctionnement de cette méthodologie, consulter le rapport The Second African
Dialogue on the World In 2050. Disponible a I'adresse suivante : researchgate.net.

CREER LES ETAPES VERS L’AVENIR : LES TROIS HORIZONS




MATELOTS : LES ROLES
EMERGENTS

Bﬁt :

partager les roles et devenir un catalyseur stratégique du changement social.

000

M ([

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
1 ou plus 90 minutes minimum en un grand pan de mur, des
groupes ; durée réduite pour notes adhésives, des feutres
une réflexion autonome
o J

Quoi et pourquoi ?

Il est important que les leaders bleus connaissent les différents roles moteurs, aussi importants les

uns que les autres, d’'un processus de transition. Veiller a prendre en compte tous ces réles accélére le
changement social. Connaitre les différents réles et les relier & nos propres forces peut nous aider & nous
focaliser (2 nouveau) sur les éléments essentiels pour le changement social :

* Pionnier : expérimenter de nouvelles idées, favoriser des innovations sociales et planter les graine
du changement.

* Jardinier : citer, relier, encourager et mettre en lumiére les pionniers pour accroitre leur
potentiel d’influence.

* Bitisseur de ponts : engager le dialogue avec Gardien
les personnes effrayées par le changement et les
encourager 4 laisser Iancien derriére eux. Le batisseur Ancien paradigme

Batisseur
de ponts

de ponts montre comment retenir le positif du

passé et étre heureux dans un nouveau systeme,
possiblement en répondant encore mieux a ses
besoins.

Gardien : soccuper des éléments ne pouvant pas étre
transférés vers un nouveau systeme et honorer ces
services qui se sont avérés utiles par le passé, mais ne
sont plus nécessaires aujourd’hui.

ouveau paradigme

Pionnier Jardinier

DIRIGER LE CHANGEMENT SOCIAL : VOGUER A CONTRE-COURANT




Comment I'outil fonctionne-t-il ?
Rassemblez tous les membres de votre unité de travail (par exemple, votre équipe, votre département ou
lensemble de votre organisation) :

* Commencez par une réflexion individuelle et demandez & chaque participant de dresser une liste des
forces de 'unité.

* DPoursuivez le travail en bindme pour réfléchir a ces forces et identifier les réles que 'unité pourrait
assumer pour remplir notre mission. Identifiez les actions concrétes rattachées a ces réles. Selon la taille
de 'unité de travail, vous pouvez pousser la réflexion jusqu’au bout en groupes de quatre. Demandez
ensuite 4 chaque groupe d¥écrire ses roles, y compris ses forces et ses activités correspondantes, sur des
notes adhésives et créez une grande carte en demandant i chaque groupe de venir coller 4 tour de réle
ses notes dessus.

* Demandez i chaque groupe de prendre du recul et d'examiner les résultats. Discutez des différents réles
et dégagez un consensus quant aux réles spécifiques que I'unité de travail devrait assumer.

* En petits groupes, définissez les étapes initiales de chaque réle convenu et attribuez les responsabilités.

e Validez ces étapes et ces responsabilités avec I'ensemble du groupe.

QUESTIONS DE REFLEXION

Utilisez Loutil pour réfléchir a vos propres forces :
Quel réle vous conviendrait le mieux ?

Sources/Pour aller plus loin :
Michael Narberhaus, Aryne Sheppard (2015) : Re.imagining Activism: A practical guide for the Great Transition.

MATELOTS : LES ROLES EMERGENTS




NAVIGUER VERS UN
AVENIR MEILLEUR : UN
PROTOTYPAGE UTOPIQUE

But :

élaborer de petits prototypes basés sur les valeurs pour un changement positif.

000

M ol

Nombre de personnes : Durée : Matériel requis :
1 minimum 45 minutes minimum un stylo, une feuille ou un
journal, des notes adhésives ou
des cartes et un pan de mur si
l'exercice est fait en groupe

(G

Quoi et pourquoi ?
Si nous voulons initier le changement, nous avons besoin d’une vision positive des possibilités. Pourtant,
les défis mondiaux auxquels nous sommes confrontés sont inquiétants et accablants. Ils paraissent trop
de grande ampleur pour que l'on puisse les résoudre avec de petits moyens, car ils sortent de notre sphére
d’influence. De plus, de nombreuses personnes ont peur que la réduction des émissions de gaz 2 effet
de serre saccompagne notamment d’importants sacrifices personnels. Cette peur n’invite pas a I'action.
pag P P |3 %
A Pinverse, ce qui encourage l'action est une vision positive de ce qui est possible : une vision qui nous
semble attrayante et nous donne envie d’un avenir meilleur. Quel est notre avenir idéal ?
Cet outil sappuie sur ces hypothéses. Il s’agit d’un exercice de visualisation qui consiste tout
Y]

d’abord 4 définir ses valeurs et sa vision de I'avenir idéal, puis a élaborer de petits prototypes ou des

Y]
expérimentations pratiques. Cet outil encourage 4 agir en faveur d’un monde meilleur en réduisant les
problémes i de petits éléments tangibles. Il peut étre réalisé seul ou en groupe. S’il est fait en groupe,
prévoyez un temps suffisant pour les réflexions de groupe ; par exemple, pour définir les principales
valeurs de notre organisation.

4
Comment I'outil fonctionne-t-il ? N _
Chacun s’installe dans un endroit calme ot il ne sera pas dérangé. Vous pouvez — O
commencer par un exercice de respiration ou de reconnexion a votre corps pour / ~

vous apaiser. Prenez ensuite quelques minutes pour réfléchir & chacune des
questions suivantes :

1. Par rapport au contexte de votre prototype : Dans quel contexte

souhaitez-vous initier le changement (votre équipe, l'organisation,
votre famille, votre quartier, avec vous-méme, etc.) ?

DIRIGER LE CHANGEMENT SOCIAL : VOGUER A CONTRE-COURANT




2. Quelles valeurs ou quels termes sont au coeur de votre mission ? Quelle cause votre organisation
défend-elle ? Quel est son but ?

3. Choisissez les trois valeurs ou termes les plus importants pour vous : si vous deviez élaborer des
principes directeurs guidant les actions de votre organisation, lesquels seraient-ils ? Essayez de
construire des phrases completes.

4. Imaginez une ile lointaine. Sur cette ile se trouve une ville ot1 les habitants vivent et s'organisent
selon vos principes depuis un moment. A quoi ressemblerait cette ville ? Explorez différentes
facettes : Comment les habitants interagiraient-ils au quotidien ? Comment le systéme
éducatif serait-il organisé ? Comment les habitants vivraient-ils 2 O les produits de base et
les biens de consommation seraient-ils disponibles et comment seraient-ils distribués ? A quoi
ressemblerait I'architecture ? Comment la mobilité serait-elle organisée ? Comment les habitants
s'organiseraient-ils socialement et politiquement ?

5. Imaginez que vous emménagiez dans cette ville : De quelle maniére aimeriez-vous contribuer a la
vie communautaire ?

6. Imaginez que votre organisation ouvre une succursale dans cette ville et que vous en faisiez
partie : Quel réle votre organisation jouerait-elle dans cette ville ?

7. Prenez a présent un moment pour réfléchir a cette ville imaginaire et 4 la maniére dont vous
pourriez matérialiser cette vision dans votre vie & plus petite échelle. Créez un tout petit projet
qui puisse rapprocher votre organisation de cette vision. Quelles sont vos idées ? Quelle petite
action pourriez-vous commencer & mettre en place la semaine prochaine ?

8. Trouvez un ami ou un collégue avec lequel réfléchir a votre prototype et renforcer votre

engagement envers sa mise en ceuvre. En groupe, présentez a tour de role vos prototypes et
planifiez les premiéres étapes de leur mise en ceuvre.

QUESTIONS DE REFLEXION

A quoi ressemble la ville la plus belle et la plus attrayante de votre ile ?

\

- /

Sources/Pour aller plus loin :
Rutger Bregman (2018), Utopia for Realists: How We Can Build the Ideal World. Notes personnelles prises lors d’un
atelier donné par Reinventing Society. Plus d’informations a I'adresse suivante : realutopien.de.

NAVIGUER VERS UN AVENIR MEILLEUR : UN PROTOTYPAGE UTOPIQUE




Comment s’est passé le voyage ? Quel port avez-vous atteint ? Votre voyage a pu étre court ou long ;
vous avez peut-€tre parcouru ces mers pour la premiére fois ot elles vous ont semblé familiéres ; votre
voyage a pu étre paisible ou vous avez rencontré des tempétes et de la houle. Chaque voyage est différent.
Ensemble, nous avons navigué dans les quatre directions de la boussole du leadership :

e Sautoguider : trouver un ancrage siir

* Diriger des équipes : tous sur le pont

* Diriger des organisations : diriger sa flotte

* Mener la transition sociale : naviguer, poussé par les vents du changement

Nous espérons que tout au long de ce voyage vous avez trouvé des pépites que vous pouvez i présent
partager avec les personnes qui vous entourent. Nous aimerions beaucoup que vous nous partagiez
les éléments qui vous ont aidé, comment vous les avez utilisés et ce que vous recommanderiez a vos co-
navigateurs.

Le voyage continue. Pour la suite de nos aventures, nous nous souhaitons beaucoup d*énergie, une
entreprise joyeuse et engagée, de la persévérance, de I'équanimité et de la bienveillance envers nous-
mémes et les autres. Nous sommes convaincus de ne pas étre seuls sur cet océan, mais entourés de
personnes qui cherchent aussi le changement et souhaitent collaborer avec nous.

Si vous lisez ce journal de bord en dehors du Voyage du leadership bleu, nous vous invitons 4 nous
contacter et 2 organiser un voyage de groupe avec nous. Le Voyage de

leadership bleu en direct peut se faire en ligne ou en présentiel. Il vise a

aider les agents du changement i acquérir des compétences de leadership

individuelles et collectives, A faciliter et encourager le changement
significatif des systémes et 4 agir en faveur d’une gestion durable des
écosystemes marins et cotiers.

D’autres supports et contacts sont disponibles en ligne, sur la
plateforme de développement des capacités bleues (« Blue Capacity
Development Hub »). Ces supports sont libres d’acces et peuvent
étre adaptés a d’autres thématiques.




DERNIERES QUESTIONS DE REFLEXION

Quai-je remarqué dans mon comportement tout an long de ce voyage ?
Dans quelle mesure ? Pourquoi ?
Quelles prises de conscience est-ce que je soubaite partager, et avec qui ?
Quels changements ai-je déja amorcés grice & ce voyage ?
Quelles mesures concretes est-ce que je pourrais prendre ?
Qu’est-ce que jaimerais renforcer a lavenir ? Qu’est-ce que jaimerais diminuer ?
Qu’est-ce que je soubaiterais dive aux autres a propos de ce voyage ?
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La création du Voyage du leadership bleu a été un grand honneur et une joyeuse aventure. Nous
remercions tout particuli¢rement les formateurs en leadership Alexander Frode et Britta Heine qui
ont inspiré et rédigé le présent journal de bord. Ensemble, ils ont élaboré ce voyage du leadership et
lui ont donné naissance en sappuyant sur leur riche expérience, leurs profondes connaissances, leurs
idées novatrices et leur analyse pointue. Nous remercions également toute I'équipe Blue Solutions
pour leur confiance, leur énergie, leur enthousiasme et toutes leurs excellentes idées. Nous souhaitons
remercier chaleureusement les participants des deux cours pilotes du Voyage du leadership bleu qui
nous ont éveillé notre envie d’approfondir encore plus ce que veut dire étre un leader dans la gestion
des zones maritimes.

Nous tenons a remercier particulierement Alifereti Tawaka (LMMA Network International Trust),
David Obura (CORDIO), Juan Posada (MARVIVA), Minna Epps (UICN), Tundy Agardi (Sound
Seas) et Vera Scholz (GIZ - Agence allemande de coopération internationale) pour leur soutien sans
faille. Les entretiens réalisés avec 'équipe au début de la création de ce voyage ont largement inspiré

Iélaboration de ce concept et y ont contribué. Leurs conseils permanents ont permis d’ajouter de la

précision et des nuances a ce voyage et au présent journal de bord.

Katrin Miinch, Theresa Hirn, Michael Hoppe, Barbara Frode-Thierfelder et Hinrich Mercker ont
largement contribué 4 ce processus en apposant leurs commentaires sur la version préliminaire et en
ajoutant de nombreuses idées. Nous saluons Iextraordinaire travail de relecture d’Erica Falkenstein.

Nous aimerions également remercier tous les penseurs et les explorateurs du monde du leadership,
de 'organisation et du développement personnel qui nous ont inspirés et nous ont apporté les

fondements de notre travail.

Léquipe de Blue Solutions



