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Introduction
Le 28 août 2018, Nicolas Hulot, emblématique ministre de l’Écologie, décide de quitter le gouvernement, à peine plus d’un an après sa nomination. En justifiant sa démission, il indique qu’il n’arrive pas à faire passer ses idées et qu’il ne supporte plus de s’« accommoder des petits pas, alors que la situation universelle, au moment où la planète devient une étuve, mérite qu’on se retrouve et qu’on change d’échelle1 ». Cette démission suscite bien sûr la consternation des écologistes et de tous ceux attachés à la cause environnementale. Mais de façon plus importante, elle souligne la difficulté pour un activiste de faire changer les choses. Si, en effet, quelqu’un qui devient ministre et dispose d’un tel poids dans l’opinion n’y arrive pas, cela signifie-t-il que le changement est impossible ?
Quelques mois plus tard commence la révolte des Gilets jaunes. Elle est d’abord une révolte fiscale, née de l’augmentation du prix du carburant résultant de la mise en œuvre de la taxe carbone. Rapidement viennent s’ajouter des revendications liées à la difficulté pour toute une couche de la population à boucler ses fins de mois. Ce n’est pas une révolte des plus pauvres, mais plutôt de la classe moyenne du monde marchand : artisans, indépendants, employés. Cette révolte rencontre initialement un accueil favorable au sein de la population, ce qui déstabilise le gouvernement. De façon très surprenante cependant, le mouvement refuse de désigner des leaders qui pourraient négocier en son nom. Cette décision inhabituelle, sans doute liée à une peur de se faire manipuler, désarticule le mouvement et l’empêche d’obtenir des résultats concrets. Dès lors, celui-ci est sans issue, car il ne peut plus être que protestataire. Il sera rapidement noyauté par des éléments extrémistes de gauche et de droite et le pays assistera, consterné, à des orgies de violences hebdomadaires dans les centres-villes qui mettront plus d’un an à s’estomper. Finalement, le mouvement des Gilets jaunes, ce sont des millions d’euros de dégâts, des commerces mis en difficulté en raison du blocage des centres-villes, sans gains politiques mis à part le retrait de la taxe et quelques autres mesures mineures obtenues pourtant dès les premiers temps du mouvement.
Jamais notre monde n’a eu autant besoin de se transformer et jamais cette transformation n’a paru aussi difficile. Même des crises brutales et profondes comme celle de la Covid-19 ne réussissent pas à mettre tout le monde d’accord sur ce qu’il faut faire et comment le faire. Cette difficulté de transformation se voit à tous les niveaux et dans tous les domaines : dans les entreprises qui peinent à répondre aux ruptures, dans les organisations publiques qui ont du mal à se réformer, au niveau de l’État qui accumule les dysfonctionnements, dans la société en général et même dans le monde. Nombreux sont les problèmes qui persistent parfois des dizaines d’années, des conflits au Moyen-Orient au trafic de drogue et à la délinquance, du déficit des retraites à la transition énergétique et au chômage, la liste n’en finit pas de problèmes que nous ne sommes parfois même pas capables de définir de façon consensuelle.
Idéalisme et violence posent problème parce que leur échec à vraiment changer le monde accrédite l’idée que ce changement n’est pas possible. La posture avant tout morale des idéalistes les rend incapables de traduire leur engagement sincère en résultats concrets comme l’illustre la mésaventure de Nicolas Hulot. Ce manque de résultats les amène soit au découragement, soit à l’impatience face au réel, et donc à une fuite en avant vers des propositions de plus en plus utopiques, ce qui les éloigne de la population, mine la défense de leurs thèses et augmente leur impatience en retour. Des Gilets jaunes, eux, ont continué pendant plus d’un an à saccager les villes chaque semaine dans l’espoir de faire bouger les lignes, mais se sont progressivement aliéné l’ensemble de la population, qui pourtant était sympathisante au départ. Il leur reste à partager des merguez au rond-point de leur village en accusant le président de la République du moment de tous les maux. Leur incapacité à traduire leur souffrance réelle en revendications politiques concrètes et à se battre pour leur satisfaction ne leur laisse de choix qu’entre la violence gratuite ou la résignation haineuse.
Ces postures mènent à l’impasse. C’est d’autant plus problématique que c’est d’elles dont tout le monde parle en permanence et qu’on montre en exemple. Elles occupent beaucoup d’espace. Nous sommes, particulièrement en France, fascinés par les grands discours idéalistes de nos intellectuels qui refont le monde en continu depuis au moins un siècle et fascinés parfois aussi, il faut le dire, par ceux qui font le coup de poing avec la police. C’est ignorer que le monde se fiche de ces discours et qu’il se construit ailleurs qu’au café de Flore. Quant aux images de destruction des centres-villes par les Gilets jaunes elles ont fait la une des chaînes d’information presque 24 heures sur 24 pendant plus d’un an, comme si la vie du pays se résumait à l’activité d’un groupe de 200 extrémistes, rendant invisibles les manifestants plus pacifiques. Comment ne pas désespérer et conclure que si ni l’idéalisme ni la violence ne réussissent à changer les choses, plus rien n’est possible ?
Et pourtant, tout est possible. L’idéalisme et la violence sont ce qu’on voit toute la journée à la télévision et dans les grands médias, mais ceux-ci sont un énorme miroir déformant de la réalité. Ce qu’on ne voit pas, ce sont tous les gens qui travaillent, à leur niveau, là où ils sont, chaque jour, pour faire bouger les choses, loin des projecteurs. L’histoire a montré que ce ne sont pas forcément ceux qui font le plus de bruit qui sont les vrais acteurs du changement. L’historien Fustel de Coulanges écrivait ainsi : « J’appelle révolution, non pas ces événements bruyants, violents, qui souvent ne produisent rien, mais un changement réel et durable2. » Changer la façon dont fonctionne votre équipe, prendre part à la transformation de votre organisation, obtenir des résultats politiques ou sociaux concrets dans votre région, créer quelques emplois avec votre petite entreprise ou rendre votre ferme plus respectueuse de l’environnement ne fait pas la une des journaux. Mais c’est comme cela que le vrai changement peut se produire si on veut qu’il soit réel tout en étant pacifique.
Comment faire ? Il y a cinquante ans, le sociologue américain Saul Alinksy était confronté à la même difficulté. Très engagé dans des causes sociales (droits civiques, lutte contre le racisme, défense des minorités, etc.) à partir des années 1940, il constate que la plupart des activistes sont ce qu’il appelle des activistes rhétoriques, plus motivés à faire du bruit qu’à réellement changer la société. Ils manifestent, font de grandes déclarations, font le coup de poing avec la police, brisent des vitrines, parfois même posent des bombes. Pour Alinksy, leur action est vaine : elle consiste à se donner une posture morale et à signaler leur vertu à leur groupe de référence (les autres activistes), mais ne contribue en rien à changer la société ni à aider les défavorisés. Au contraire, elle tend à provoquer la répression et à crisper les parties prenantes, rendant la recherche de solutions plus difficile. Alinksy leur oppose les activistes pragmatiques, qui se demandent comment réellement changer la société. C’est pour eux qu’en 1971 il écrit Rules for radicals3, un ouvrage considéré depuis comme la bible des activistes et des militants. Il leur propose trois règles simples à appliquer : travailler sur les croyances, partir de ce qui existe et coconstruire le changement avec les autres. Nous reviendrons sur ces règles, mais son apport le plus fondamental réside dans la posture pragmatique qu’il propose. Dans son esprit, être pragmatique signifie rechercher des victoires tactiques qui correspondent à des changements très concrets, même s’ils sont petits et localisés, comme forcer un magasin à recruter des employés noirs (la ségrégation est alors encore forte aux États-Unis) ou une municipalité à ajouter un arrêt de bus près d’un ghetto, ce qui permet à ses habitants de trouver un travail dans la ville. Selon lui, une petite victoire est plus importante qu’une manifestation pour réclamer les droits civiques. La première est un acte concret qui change vraiment la vie des gens, même s’il est limité, tandis que la seconde est un acte abstrait même s’il est noble. Derrière l’idée de pragmatisme se trouve celle de commencer par une petite action concrète, plutôt que de parler de façon abstraite ; de se préoccuper des conséquences de son action plutôt que des principes qu’elle doit respecter et des idéaux qu’elle doit viser, en bref, de faire précisément ces petits pas qui déplaisent à Nicolas Hulot. C’est donc une véritable théorie du changement social ; elle est discutable, mais elle est puissante, car elle permet d’ouvrir une voie entre réfléchir sans agir (idéalistes) et agir sans réfléchir (émeutiers). Elle pose que, face à l’ampleur des problèmes auxquels on s’attaque, on peut être radical dans son ambition, mais pragmatique dans son approche, et qu’on peut commencer en visant des petites victoires, et progresser de façon incrémentale, petit pas par petit pas ; que c’est même souvent la seule façon possible de réellement résoudre les problèmes. Bien que conçus comme politiques et sociaux, les principes d’Alinksy peuvent être mobilisés par l’activiste pragmatique dans le vaste domaine de l’action humaine collective, que ce soit au niveau d’une communauté locale, d’une ville, d’une association, d’une organisation publique ou privée, d’une équipe, d’un pays ou même du monde.
Une idée pas neuve, mais jusque-là bloquée
L’idée d’un changement du monde par une série de petites victoires n’est pourtant pas neuve. Elle s’inscrit dans un vaste courant d’approches appelées « émergentes » ou « incrémentalistes » initié il y a déjà longtemps par des chercheurs comme l’économiste Charles Lindblom en 1959 et le spécialiste en management James Quinn en 19784, mais resté pourtant minoritaire dans la recherche organisationnelle et dans la littérature en management. Dans les années 1980, le théoricien des organisations Henry Mintzberg aborde la question sous un angle différent en étudiant la façon dont les entreprises élaborent leur stratégie5. Alors que le modèle dominant correspond à une approche dite « délibérée », dans laquelle l’organisation analyse son environnement, définit des objectifs et élabore un plan pour les atteindre, puis met celui-ci en œuvre, il montre que bien souvent les organisations ont une approche qu’il nomme « émergente ». La stratégie est alors plutôt le résultat d’un ensemble d’actions modestes, c’est-à-dire que la cohérence est constatée après coup. Les actions sont effectuées à différents niveaux de l’organisation en fonction des réalités du terrain. Elles ne répondent pas à un plan d’ensemble élaboré préalablement.
Ces travaux reflètent une vieille opposition en science politique ou en théorie des organisations entre le sommet et le terrain, entre le centre ou la périphérie ou entre le délibéré et l’émergent. Les approches incrémentales, terme générique que nous retiendrons dans la suite de l’ouvrage, reposent sur l’idée que l’initiative d’où qu’elle vienne, du sommet ou du terrain, doit être petite au début et ne grandir qu’au travers d’une série de petites victoires qui se cumulent pour construire progressivement un ensemble dont la logique apparaîtra peu à peu.
Cette idée a été renouvelée dans un article important écrit par le psychologue des organisations Karl Weick en 19846. Selon lui, l’échelle massive à laquelle les problèmes sociaux sont abordés empêche toute action efficace parce que celle-ci dépasse de loin notre rationalité et notre capacité d’action. Leur reformulation en termes de petits problèmes permet une stratégie de petites victoires dans laquelle une série de résultats concrets, complets et d’importance modérée permet d’attirer des alliés et de dissuader, voire de convaincre, les opposants. Cependant, malgré les arguments de Weick et son autorité scientifique, ses idées en la matière n’ont eu que peu d’impact.
L’incrémentalisme, avec son idée de « faire petit », a été remis au goût du jour en raison de l’intérêt pour l’entrepreneuriat qui s’est développé au sein des grandes organisations à partir des années 2000. Les bouleversements croissants du système mondial, caractérisé par des ruptures nombreuses et fréquentes, ont imposé un impératif d’innovation auquel leur lourdeur leur permet mal de répondre. Les « grands programmes » en mode délibéré de type Airbus ou TGV ont leurs avantages, mais l’innovation, en particulier de rupture, ne peut se réduire à cette approche. Sur cette question, l’ouvrage de Clayton Christensen paru à la fin des années 1990, The Innovator’s Dilemma (« le dilemme de l’innovateur »)7, fait l’effet d’une bombe. Le chercheur de Harvard, spécialiste de l’innovation de rupture, montre que, quelle que soit leur bonne volonté, les organisations existantes sont prisonnières de leur activité historique et ne peuvent que difficilement lancer de nouvelles activités disruptives. Tout au plus peuvent-elles améliorer leurs produits et services existants. Face à ce dilemme, le développement d’activités entrepreneuriales interne est apparu comme la seule solution : laisser fleurir des petites initiatives en les libérant des lourdeurs internes et en les protégeant de l’activité historique. De nos jours, l’action à petite échelle a donc de nouveau des vertus au sein des grandes organisations !
Mais comment des entrepreneurs peuvent-ils « faire petit » et pourtant transformer le monde ? C’est la question à laquelle la chercheuse indo-américaine Saras Sarasvathy a répondu. En 2001, elle montre dans un article comment les entrepreneurs pensent et agissent pour créer de nouveaux produits, de nouveaux marchés et de nouvelles organisations.8 À travers sa recherche, elle met en avant cinq principes d’action qu’elle regroupe sous le nom d’effectuation, la logique d’action des entrepreneurs9. Ces principes sont les suivants :
Principe no 1 : Les entrepreneurs font avec ce qu’ils ont sous la main. Au lieu de partir d’un objectif ambitieux et de chercher les moyens de l’atteindre, ils font l’inverse : ils considèrent les moyens dont ils disposent, et imaginent ce qu’ils peuvent faire avec. Ils sont ainsi certains de pouvoir faire quelque chose, même si c’est petit.

Principe no 2 : Les entrepreneurs agissent en évaluant leur perte acceptable plutôt qu’un gain attendu. Ils se demandent : « Si je fais cela, qu’est-ce que je perds, au pire ? » Ils font en sorte de ne pas viser trop haut pour se donner plus de chances de réussir et pour que l’échec ne soit pas trop coûteux si leur initiative ne réussit pas.

Principe no 3 : Les entrepreneurs coconstruisent leur projet en y associant un nombre croissant de parties prenantes. Ils ne sont pas des loups solitaires. C’est cette approche sociale de l’entrepreneuriat, au sens de construire avec les autres, qui leur permet de passer à l’échelle, c’est-à-dire de « faire grand » bien qu’ils « commencent petit ». Chaque partie prenante mise peu, afin que la perte soit acceptable, et construit avec les autres à risque contrôlé.

Principe no 4 : Les entrepreneurs tirent parti des surprises plutôt que de chercher à les éviter. Ils ne se fient pas à un plan bien arrêté qui prescrirait leurs actions, mais ont plutôt une approche émergente et opportuniste en fonction des réalités du terrain.

Principe no 5 : Les entrepreneurs créent leur contexte. Ils ne cherchent pas à suivre les prédictions des autres à partir d’une vision claire, mais à changer le monde en fonction de leurs croyances, comme ils voudraient qu’il soit, en commençant à avoir un impact dès la première initiative, si petite soit-elle.


Les deux premiers principes renouvellent l’incrémentalisme en lui donnant la dimension pratique de principes d’action. En indiquant avec le principe no 1 que les entrepreneurs commencent avec ce qu’ils ont, l’effectuation montre qu’on peut faire beaucoup en commençant avec peu, et que l’ambition n’est pas une question de moyens au départ. Ainsi, Airbnb commence simplement avec deux personnes qui gonflent un matelas pour héberger quelqu’un. Deux ans après, Airbnb disrupte l’ensemble de l’industrie de l’hôtellerie. En observant ensuite avec le principe no 2 que les entrepreneurs agissent sur la base de leur perte acceptable, l’effectuation souligne que la petite action est parfois la condition pour pouvoir avancer, car elle limite les risques. Si cela ne marche pas, ce n’est pas trop grave, on se relève et on essaie autre chose.
Enfin, avec le principe no 3, l’effectuation souligne que le changement est avant tout social, au sens où il se construit avec d’autres personnes. Les entrepreneurs créent de nouveaux marchés, de nouveaux produits et de nouvelles organisations qui changent le monde en partant de ce qu’ils ont sous la main, en misant seulement ce qu’ils peuvent perdre, en s’associant avec des parties prenantes, et en créant le monde qu’ils veulent, pas celui qui est prédit par d’autres.
Bien qu’écrits dans un contexte d’entrepreneuriat, ces principes sont universels ; ils disent exactement la même chose qu’Alinsky. En ce sens, les entrepreneurs sont des activistes pragmatiques comme les autres ; simplement ils exercent leur activisme sur des marchés, et non dans le domaine politique ou social. Mais le résultat est le même : avec ces principes, ils changent nos croyances sur le monde. Airbnb nous fait trouver normal d’avoir un étranger qui couche dans notre salon, ce qui nous semblait inimaginable il y a seulement quelques années. Ces principes sont donc des principes de changement social, ils nous permettent de changer une collectivité, que ce soit un marché, une organisation ou une société.
Malgré un intérêt régulièrement renouvelé pour l’approche incrémentale, elle reste relativement minoritaire dans la recherche en management. Les organisations, quant à elles, sont encore très largement pilotées par un plan global délibéré avec une initiative locale limitée. Dans mon expérience, quand elle est tentée, cette approche finit souvent par s’essouffler et échoue à résoudre le problème pour lequel elle avait été choisie. Tout le monde est perdant, parce que les limites de l’approche délibérée demeurent et que le potentiel de l’approche incrémentale n’est pas exploité. Or la solution ne réside pas forcément dans le fait de faire les deux, de façon séparée.
Repenser l’approche incrémentale
Toute démarche de transformation ou d’innovation est donc tiraillée entre deux approches : une approche délibérée, qui commence par une analyse synoptique (c’est-à-dire générale), permettant d’acquérir une vue complète du problème, de définir une vision servie par un plan d’action, et une approche émergente ou incrémentale10, dans laquelle on délègue au terrain l’initiative de petites actions en espérant qu’elles s’agrègent progressivement en de grands résultats. L’opposition entre ces deux approches est ancienne et n’a jamais vraiment été résolue que ce soit en politique ou en théorie des organisations, et ce pour une raison simple : chacune a des avantages et des inconvénients.
Une entreprise qui illustre cette difficulté est Google. Depuis sa création, les fondateurs de l’entreprise sont obsédés par le fait que celle-ci pourrait devenir une entreprise « normale » perdant son énergie créatrice et sa culture de start-up et dépassée par de nouveaux venus. Dans le prospectus d’introduction en bourse, ils écrivaient : « Google n’est pas une entreprise normale et nous n’avons pas l’intention qu’elle le devienne. » L’entreprise a donc tout fait pour maintenir sa capacité à initier facilement de nouveaux projets innovants. C’est important, car Google n’est plus une start-up depuis longtemps : créée en 1998, l’entreprise compte aujourd’hui plus de 100 000 salariés et fait appel en permanence à presque autant de prestataires individuels.
Cet effort a pris deux formes. D’une part, tout faire pour que chacun dans l’organisation, quel que soit son niveau, puisse initier un projet d’innovation, et pour cela résister le plus possible au développement d’une structure managériale comme c’est le cas dans toute entreprise qui grandit. Et cela a marché : de nombreux projets sont ainsi nés sans résulter d’une planification délibérée par la direction générale. On laisse des centaines d’initiatives émerger dans l’espoir que certaines d’entre elles deviendront des activités à part entière.
D’autre part Google a aussi initié des projets avec une approche délibérée, appelés moonshots, au sein d’une entité appelée Google X créée en 2010. Un projet moonshot correspond à un grand pari visionnaire, l’expression se référant au fameux programme Apollo lancé par le président Kennedy pour envoyer un homme sur la Lune et le ramener vivant, programme qui deviendra réalité en juillet 1969. Apollo est l’archétype du programme visionnaire : un objectif précis et extrêmement ambitieux, qui pousse les technologies connues à leurs limites et dont le succès ou l’échec sera sans ambiguïté.
Tout faire pour susciter de nouveaux projets, minimiser la bureaucratie et compléter l’approche par une série de moonshots, la formule semblait idéale. Après vingt ans de cette double approche, le bilan que Google peut en tirer est néanmoins mitigé.
D’une part, la stratégie a abouti à un portefeuille d’activités sans grande cohérence. Parmi les projets, on compte ainsi la voiture autonome, des lunettes de réalité augmentée, l’Internet des objets, mais aussi un ascenseur spatial et des robots. Sachant que le cœur historique de Google est un moteur de recherche et un système d’annonces publicitaires, étendu aujourd’hui à une activité de cloud, la cohérence est difficile à trouver.
D’autre part, si de nombreux projets sont nés spontanément, peu ont atteint une taille critique et sont devenus de vraies activités. On touche ici à une limite de l’action émergente : elle permet de générer des initiatives, mais elle ne suffit pas à ce que ces initiatives passent à l’échelle. Pour que ce passage se fasse, il faut nécessairement une action délibérée au niveau de l’organisation à un moment donné, c’est-à-dire qu’elle soit structurée en un effort collectif accompagné par un management dédié. Ainsi, Google est arrivé très tard sur le marché des réseaux sociaux avec Google+, un produit qui ne manquait pas d’intérêt, mais n’a pas semblé ensuite vouloir le pousser et a laissé s’étioler l’enthousiasme initial des utilisateurs. De même, l’entreprise possède depuis longtemps une solution de vidéoconférence, mais s’est laissée complètement dépasser par Zoom, un nouveau venu. Elle semble ne plus vouloir répéter la même erreur et a fortement structuré son offre cloud avec une structure managériale classique et une approche délibérée.
L’exemple de Google montre que la solution ne consiste pas à juxtaposer deux approches, une globale délibérée et une locale émergente et incrémentale. Les deux sont nécessaires, mais aucune ne peut réussir seule. L’approche délibérée saisit les enjeux et définit les intentions, mais fige l’organisation et ne s’ancre pas dans sa réalité changeante. L’approche incrémentale telle qu’elle est classiquement conçue s’enferme quant à elle dans une amélioration limitée : elle n’arrive pas à contribuer au tout, reste périphérique et finit par s’essouffler. Elle ne peut donc jouer son rôle de régénération de la collectivité, pourtant indispensable. Sa logique reste valable, mais il faut la repenser pour qu’elle ait un véritable impact.


Objet de l’ouvrage
Cet ouvrage défend l’idée que le problème de l’approche incrémentale dans un contexte de transformation est de deux ordres : d’une part, elle n’identifie pas la source du blocage qu’elle essaie de résoudre, et se condamne ainsi à un impact limité et périphérique ; d’autre part, elle n’offre pas de principe reliant les différentes actions pour que celles-ci contribuent à la résolution du problème globalement.
La source du blocage est l’ensemble des modèles mentaux. Ce sont les croyances individuelles et collectives que nous avons sur nous-mêmes et sur le monde, qui sont restées figées alors que le monde a évolué. Parce qu’ils sont constitutifs du collectif, ces modèles fournissent un point d’entrée dans celui-ci, et c’est sur eux qu’il faut agir pour le changer. Le principe reliant les différentes actions pour leur donner un sens est simplement le modèle mental nouveau que l’on vise11.
Ainsi redéfinie, l’approche incrémentale guidée par les modèles mentaux conserve ses avantages (opportunisme, robustesse) et acquiert une véritable capacité à transformer le collectif en agissant sur ce qui en constitue le cœur.
L’ambition de cet ouvrage est de présenter cette approche incrémentale « guidée » pour que vous puissiez la mettre en pratique.
Que vous dit-il ? Que si vous voulez changer le monde, il est moins nécessaire de parler que d’agir sur le terrain ; que sur le terrain, vous pouvez agir par petites victoires, jusqu’à ce que le changement devienne grand, en contrôlant votre risque ; et que vous devez construire ces petites victoires avec d’autres pour propager ce changement et lui donner de l’ampleur. En bref, cet ouvrage veut vous convaincre que la clé du changement du monde est l’action collective à petite échelle. L’essence de l’approche par petites victoires est l’interaction, c’est-à-dire une action avec des parties prenantes engagées, et non l’analyse. C’est le contraire de ce qu’on enseigne souvent, ce qui explique peut-être pourquoi nous avons tant de mal à faire changer les choses. Face à de grands problèmes, nous trouvons logique d’agir à grande échelle, sur la base d’une analyse, alors qu’il faut « agir petit », à partir des modèles mentaux.

Origine de l’ouvrage
Comme souvent, cet ouvrage vient de loin, mais l’idée s’est imposée lors d’un séminaire que j’animais avec l’équipe « transformation » d’une grande entreprise. Cette équipe multipliait les présentations et les ateliers depuis plusieurs semaines. Malgré un intérêt très fort pour son initiative, et une volonté très claire d’avancer de beaucoup de managers et de collaborateurs, pas grand-chose ne bougeait. Et pourtant l’équipe avait un plan. Elle avait même établi une liste de projets sélectionnés sur des critères précis, qui avait été approuvée par le management. Lorsque je leur ai demandé quel était le critère principal de sélection, je n’ai guère été surpris d’apprendre qu’il s’agissait de l’impact. Seuls avaient été retenus les projets ayant un impact potentiel important. « Donc, si je comprends bien, vous avez choisi de vous attaquer au plus difficile en premier ? » Étonnement de mes interlocuteurs. Eh oui ! Choisir les projets ayant le plus d’impact semble logique – on ne veut pas changer l’organisation à la marge, notre travail doit montrer des résultats tangibles et importants. C’est peut-être logique, mais ça ne marche pas ! Un projet important est plus difficile à monter et rencontrera plus de résistance. Un projet important sera plus visible. « Faites le contraire, leur ai-je conseillé.
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