Otto Scharmer

Théore/

I'essentiel

i éditiens
COlllgence l @Yves Michel
mtelligence Collective @



Otto Scharmer

Théorie U :
|'essentiel

Traduit de I'anglais par Agathe Peltereau-Villeneuve

La collection Colligence est dirigée par Véronique Campillo

o Collection
Colligencel @Y‘:t

L
Intelligence Collective L es Ml Ch El



Par le méme auteur, dans la méme collection :
La Théorie U, renouveler le leadership - septembre 2016

Titre original : The Essentials of Theory U

First published by Berrett-Koehler Publishers, Inc., San Francisco,
CA, USA. All Rights Reserved.

© 2018 Berrett-Koehler Publishers pour la version originale en
anglais

© Editions Yves Michel Octobre 2018 pour la version francaise
Tous droits de reproduction réservés

pour tous pays francophones

Traduit de I'anglais par Agathe Peltereau-Villeneuve

Montage couverture : www.cam-et-leon.fr

Mise en pages : SIR

[llustrations : Kelvy Bird

Impression et faconnage : Laballery (Clamecy - 56)
Imprimé en France sur papier bouffant

Dépot Iégal : octobre 2018
ISBN : 978-2-36429-121-8

éditions
Yves Michel

5 allée du Torrent - 05000 Gap - France
Tel. 04 92 65 52 24
www.yvesmichel.org



Sommaire

[ 0=Y = (oL

Le leadership du U : cultiver le champ social........ccoccccoemeevriciseeninnns

REMEICIEMENTS ..o

PARTIE I. UNE STRUCTURE

POUR VOIR LE CHAMP...........cirin

1. Le point aveugle............corn

Trois fractures................
Le point aveugle..............
Devant la toile vierge.....

Mon arrivée au MIT.....cooereeeeenrereeeeesnnseneeee
Apprendre du futur émergent ...

Affronter 1e feu.......wcoeeeeeciirerrerrve,
Construire I'espace contenant...........occ.vvneee.
Les Champs SOCIAUX.........cevvvererriiensessseesenins

2. Théorie - U La forme suit la conscience....
Aider le systéme a se voir lui-méme...............
Une perception SUDIte..........coovvirierereeiiiessriennns
Le processus : trois mouvements..................
Dresser une carte du territoire intérieur.........

Trois instruments de connaissance INtEreure .........cooeeveveeeenenens

Lexemple de ['écoute...........rrvviirrnun.

Les trois ennemis de la descente

dans le bas du Ui,
Les deux obstacles de la remontée du U.......
Presencing et absencing........ooecovevveiinnnnens

Les champs SOCIAUX..........oouwwvvermemrreersesreennnns

3. La matrice de I'évolution sociale.......

La grammaire des champs sociaux.............
La matrice de I'évolution sociale....

L'axe horizontal : les différents systémes..

L'axe vertical : les niveaux de conscience

11
14

19

21
22
24
26
27
27
29
31
32

35
35
38
39
41
44
45

47
48
49
51

53
53
54
56
56



Théorie U : l'essentiel

EN QUELE dE G SOUICE ..o
PrELer attENTION ..oouueeceeeeee e seeeeesesss s seesesssss s ssssesssssss e
CONVEISET .oettreeereeeessseessssssessss sttt

Mode automatique . les conversations du champ 1 ..............

Débattre : les conversations du champ 2 .............cooeccommeeervn.

Dialoguer : les conversations du champ 3 ...

Présence collective . les conversations du champ 4...
OFANISE ovvveerrrrreeeeeeessssssseeeesesssssssseesssssssssssssssssssssssssssssssssseses

Les organisations centralisées......

Les organisations décentralisées.

Les organisations en réseau .............

Les organisations écosystémiques ..

Linversion inStitUtioNNElIe...............cooveeeeeeeeenmnsssseeeeeeenssnsssseeseeeeens

BALLE : un mouvement né du White Dog Café........ouweeeeeen,
CoOrdONNEr EF GOUVEINEN ..coceevrirerreeeeessssssneeesssessssssssssssssssssssssssssssssess

Société 1.0 : coordonner par la hiérarchie. ...............ocovconenennns

Société 2.0 : coordonner par la CONCUITENCE.............cuevvvrvvrrsnnnrnns

Société 3.0 : coordonner autour de groupes d'intérét...............

Société 4.0 : coordonner a partir

de la conscience partagée du tOUL ..........eeeeeervnnnsneeeeeeeeeinnnn
Du champ 1 au champ 4 : un chemin d'inversion .............cccouueuvvn.

Permettre au systéme de se VOIr et S SENLIl ..............ccoumreereeeeens

4. Le chas de l'aiguille.........oce
« J'attends DeaUCOUP A€ VOUS M......cceeerrscssesssseseseeeeeeeeessssssssssssssssnnnnnns
La réunification de la matiére et de I'eSprit..........iiimsssssnnen
Lessence de la pensée SyStEMIGUE ......oorrveeerereeeeeeemmemmmmmmmssnsssssses
A travers le chas de I'aigUille.........occoovcoocosoesseesseeeseesseeesene
Inverser la relation entre le Soi et le SySteme .......cccooecervvvvveiinsseeeen

La bataille de BroKAOIf .............iiiiiiessssisneeeeeeeeeeeesssssssesssesnnnnnns
ENtrer dans @ SYSEEME.........oocwcvveeinseeeseireissssssssssssssssssssssssssens
Apprendre a aider les acteurs de changement............o........
UN Mmoment de ClArte............eevneeeeeisseesesssessssseeee
Co-imaginer : activer ['esprit du CONECEF .......vvvvvvvvvvriiins
Co-inspirer : activer le cceur du COIIECEf.......mmmrvviiiirrnnnnrrriinnns
Co-créer : activer la volonté du collectif ...,
De la réaction a 1a rEgéneration........ereeieenressssessneeee

59
60
62
63
64
65
66
68
68
68
69
69
70
70
72
72
73
74

74
75
78

81
82
83
84
86
86
87
88
89
90
90
91
93
94



PARTIE Il. UNE METHODE
POUR LA TRANSFORMATION
SYSTEMIQUE CONSCIENTE ..o

5. Un processus, cing mouvements :

innover a partir du futur............oocessr
Co-initier : faire apparaitre I'intention partagée.........ccooouuvevvvvnnns
Les [IVIGDBIES AU CO-TNITIEN ......eveevverniseeerevrviissssseeseessinsssssessseenens
LES PIHINCIPES ...ooorevevoesereiisssssssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns
LES PIALIGUES ..o ssssssssssssssssssssssssssssnns
PIAEIQUE T oo ssssssssssssssssssss s
NE dans 1 DlIZZAIM ...
Co-sentir : voir la réalité depuis la périphérie du systeme.............
Les [IVIGDBIES AU CO-SENEIT .......eeveeveeiiseeesevriiisssssseseeesisnssssessssseens
LS PIINCIPES ...ooevvveeesrveesssviessssisssssissassssisassssissssssisssssssss s
LES PIALIGUES ...oovveeerseevessessiisssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns
Le TPS : réunifier la matiére et l'esprit du collectif.....................
Presencing : se connecter a notre potentiel futur
[€ PIUS BIEVE ....vece sttt
Le temPS AU PIESENCING .........vevmeeeveeireerreissseseisssssssisssssssssssssssssssnns
Exemple d'une multinationale de l'automobile.........................
Les livrables du presencing
LES PIINCIPES ...ooorevevoeseerisssesssissssssssssssssssssssssssssssssssssssnssssssssssssssnns
LES PIALIGUES ...oovvvvorseevissessiissessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssons
Transformer les ombres de Berlin

Sommaire

97



Théorie U : l'essentiel

PARTIE 11l. UN NOUVEAU RECIT

DE LA TRANSFORMATION SOCIALE..... e 153
6. Mettre a niveau le « systéme d'exploitation »
de 1@ SOCIBLE ..........ooccesrscsss e 155
LECONOMIE 4.0.oooooevevvvevveeenmsemmsssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssss s 155
Le probléme de fond : des marchandises fictives.................... 156
La solution : mettre a niveau
le « systeme d'exploitation » de I'€conomie.............cwevvvvenen. 156
La matrice de la transformation économique:
SepLt POINES A'ACUPUNCLUTE.........eevvvvvvsssssseessevsissssssssssssssisss s 157
Un itinéraire pour le passage de I'ego G I'€co................ccouu..... 162
La dEMOCTAtIE 4.0....ivvveeerceeecrneesssssseeesessesssssseesssssssssssssssssssssseeees 163
Le MUILISECLOTTEl 4.0 ....ooooevrcerccrreerisssseeerereesisssesesssss s 164
La santé : de la pathogenése a la salutogenése...................... 166
L'éducation : activer les sources profondes
A€ [APPIENLISSAGE.......vvoooeseerviisseseeessves s 168
L'alimentation : du biologique a I'écosystéme vivant 168
Le capital : de I'extractif au régénerant............mmneerrvvnnn, 169
La gouvernance : de la concurrence
a l'action collective CONSCIENTE .........wwvvvevveveeevemmmmmmmissssssssssss 170
Les 1ab0ratoires 4.0.........ccorrerrmereereseesssssseessssssssesssssssssssseeees 170
7. REtOUT @UX SOUICES .......ooooccivrrrirniirenssienssssssssssesssssssesssnenees 173
Mes compliments @ 13 SEASi......ccuwvvrvrrvevveeeeemmmmmssssssssssssssssesessesesseen 173
GAIAET SON CAP.covvvrrrriirssssssssseseessessessssssssssssssssssssss s 174
«Je ne peux pas ne pas le faire ... 174
ULLBD s s 176
SONGAGEN .o 180
A propos de 'aULEUT ...t 181
4o = 183



Préface

En 2016, dix ans aprés la parution de Théorie U, mon éditeur m'a
proposé d'écrire ce nouvel ouvrage. En substance, et plus diplo-
matiquement que je ne le rapporte ici, il m'a déclaré : « Théorie U
se vend bien. Mais franchement on se demande pourquoi. Le livre
est presque illisible : cing cents pages, des dizaines de tableaux,
des centaines de notes... Tout ce que les éditeurs recommandent
a leurs auteurs de ne pas faire. » Puis, il m'a suggéré : « Pourquoi
n'écririezzvous pas un livre accessible pour changer, plus court et
mis a jour ? »

Percevant sans doute chez moi une pointe d'indignation, il
a immédiatement attiré mon attention sur deux auteurs que
J'admire qui, apres avoir écrit un ouvrage de fond exposant leurs
travaux, les avaient résumés dans un second ouvrage. Le livre
que vous tenez dans les mains est le fruit de cette conversation.
J'espere qu'il vous sera utile.

Le présent guide d'introduction a la Théorie U - une méthode de
transformation consciente des systémes - tente de répondre a la
question suivante : comment apprendre face aux perturbations
qui déstabilisent la planéte ? Comment apprendre a partir du
futur émergent ?

La Théorie U combine la pensée systémique', I'innovation et
I'accompagnement du changement, en partant du point de vue
d'une conscience humaine en évolution. Ancrée dans la recherche-
action et |'apprentissage par |'action tels que pratiqués de longue
date au MIT (Massachusetts Institute of Technology), la Théorie U

1. Le systems thinking, en anglais, est une approche holistique des systémes
examinant la fagon dont leurs parties constituantes interagissent et comment ils
fonctionnent a long terme au sein de systémes plus grands.
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évolue depuis deux décennies grace aux expérimentations et
ajustements d'une communauté dynamique de praticiens. Elle
comprend trois grands volets :

1. Une structure permettant de voir les points aveugles du
leadership et de la transformation des systémes.

2. Une méthode visant a créer des changements conscients :
processus, principes, pratiques.

3. Un nouveau récit de la transformation sociale : mettre a
niveau nos « systemes d'exploitation » mentaux et organisa-
tionnels dans tous les secteurs de la société.

Les chapitres 1 a 4 (partie 1) sont consacrés au cadre et aux idées
clés de la Théorie U. lls mettent en lumiére le point aveugle majeur
du leadership actuel : I'état intérieur a partir duquel nous agissons.

Le chapitre 5 (partie 2) aborde les processus, principes et pratiques
de la Théorie U. Les méthodes et outils proposés aux acteurs de
changement ont pour objectif le développement de compétences
collectives permettant de transformer I'espace intérieur a partir
duquel nous agissons.

Les chapitres 6 et 7 (partie 3) présentent un nouveau récit au
service d'une profonde évolution sociétale. Ils tentent de répondre
aux questions suivantes : quelles sont les conditions nécessaires
a une refonte de nos sociétés permettant de prendre en charge
les enjeux pressants d'aujourd'hui ? Comment appliquer la puis-
sance de la conscience a la transformation des systémes collec-
tifs ? Cette troisiéme partie esquisse un canevas permettant de
mettre a niveau les « systémes d'exploitation » de nos institutions
éducatives, nos économies et nos démocraties. Les concepts clés
de la Théorie U y sont appliqués a la transformation du capita-
lisme.

Le processus en U prend sa source dans différents courants et
méthodes de conduite du changement :

* La recherche-action et I'organisation apprenante, issues
des travaux de Peter Senge, Ed Schein, Donald Schon,
Chris Argyris et Kurt Lewin.
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* Le Design Thinking?® selon Tim Brown et Dave Kelly.

* Le travail de développement de la conscience, les sciences
cognitives et la phénoménologie, issus des recherches de
Francisco Varela, Jon Kabat-Zinn, Tanja Singer et Arthur
Zajonc.

* Les mouvements pour les droits civiques menés par Martin
Luther King Jr., Nelson Mandela, Mahatma Gandhi et les
millions d'activistes luttant pour la transformation de leurs
environnements.

Le leadership du U : cultiver le champ social

L'un des principes clés de la Théorie U est de différencier les
manieres dont |'action et I'attention sont produites. Parce que je
préte attention de telle maniére, les choses émergent de telle
maniére. Ou, comme le disait Bill O'Brian, le regretté directeur
de Hanover Insurance : « Le succes d'une intervention dépend de
I'état intérieur de l'intervenant. »

La Théorie U met le doigt sur le point aveugle du leadership
actuel que sont les « conditions intérieures », ou sources, a partir
desquelles nous agissons individuellement et collectivement.

Ayant grandi dans une ferme, j'aime comparer notre état inté-
rieur a un champ. Tout champ comprend deux faces : I'une visible,
manifestée par ce qui pousse ; l'autre invisible, souterraine, mani-
festée par la qualité du sol.

Ces deux dimensions s'appliquent également aux champs
sociaux. Nous voyons ce que nous faisons, c'est-a-dire les résultats
pratiques et visibles auxquels nous parvenons dans le monde,
mais prétons rarement attention a la source, ou aux racines de

2. Le Design Thinking est méthodologie d'innovation. A la convergence de la pen-
sée analytique et la pensée intuitive, il s'appuie largement sur un processus de
co-créativité tenant compte des retours de l'utilisateur final (N.d.T.).

Préface



Théorie U : l'essentiel

nos actes, c'est-a-dire a I'état intérieur a partir duquel nous agis-
sons. La Théorie U nous invite a observer ce point aveugle qu'est
la dimension source du champ social, la qualité des relations que
nous entretenons avec nous-mémes, les autres et le systéme.

La Théorie U distingue quatre sources d'action et d'attention.
A celles<i s'associent quatre qualités de conscience : (1) habituelle
ou automatique, (2) ego-systémique, (3) empathique ou relation-
nelle, (4) générative ou écosystémique.

L'essence du leadership consiste a devenir conscient de notre
point aveugle, notre source, puis a moduler I'espace intérieur a
partir duquel nous agissons en fonction de ce que demandent
les situations rencontrées. Cela signifie qu'en tant que leaders
et acteurs de changement, notre travail est de cultiver le sol
du champ social. Dans le langage de la Théorie U, le champ
social est I'ensemble des relations entre individus, groupes et
systémes donnant naissance a des modes et schémas de pensée,
de conversation et d'organisation qui, a leur tour, produisent
des résultats pratiques.

Un champ social est un systeme social vu de l'intérieur, soit sa
part invisible. Considérer les choses du point de vue du champ,
et non plus du systéme, implique que nous prenions conscience
de notre point aveugle : I'origine de notre attention et de nos
actes. Cette origine affecte radicalement la qualité avec laquelle
nous accompagnons, apprenons et écoutons. Le probléme actuel
du leadership est qu'il est largement considéré comme étant
I'apanage de quelques personnes, ellessmémes dirigées par une
seule personne. Mais dés lors que nous envisageons le leadership
comme la capacité d'un systéme a co-sentir et co-construire
le futur, nous réalisons qu'il est distributif : il doit inclure tout
le monde. Afin de développer des compétences collectives, les
membres d'un écosystéme donné doivent tous agir en accompa-
gnateurs dudit systéme. Pour y parvenir de maniére consciente,
fiable et participative, il nous faut :



* une grammaire sociale : un langage commun ;
* une technologie sociale : des méthodes et des outils ;
* un récit d'avenir pour la transformation sociale.

La premiére partie de ce livre traite de la grammaire du champ
social. La méthode - une technologie sociale consciente - sera
exposée dans la deuxiéme partie. Enfin, la derniére partie reliera
la grammaire et les méthodes a une nouvelle lecture de la trans-
formation sociétale.

Le double processus au ceeur du U consiste a co-sentir et co-créer
les possibilités futures émergentes. Toutefois, la Théorie U est
bien plus que cela. Plutot qu'un processus linéaire, la grammaire
et les méthodes décrites dans ces pages constituent une matrice,
qui en appelle aux compétences suivantes :

Suspendre et s'étonner: seul le fait de suspendre nos jugements
nous permet de nous ouvrir a notre capacité d'étonnement.
S'étonner consiste a remarquer qu'il existe tout un monde au-dela

de nos schémas de pensée habituels.

Co-sentir: nous devons nous rendre dans les lieux ol les po-
tentiels sont les plus actifs, car de ces expériences germent les
graines du futur. Ces liens doivent s'établir avec I'esprit et le cceur
grands ouverts.

Le pouvoir de l'intention est une compétence essentielle. Dans
toute démarche de presencing, I'intention profonde est a I'oppo-
sé de I'endoctrinement. Il s'agit d'augmenter et non de diminuer
le champ des possibles, de renforcer la connexion a notre source
dans un monde qui, sinon, nous met en piéces. Il s'agit de devenir
conscient de nos propres sources de curiosité, de compassion et
de courage.

Co-créer : explorer le futur en faisant, en aménageant des pistes
d'atterrissage modestes pour accueillir ce qui cherche a émerger.

Préface
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Créer des réceptacles : créer de nouveaux espaces contenants
favorisant I'activation de champs sociaux génératifs.

Le probléme actuel de nos écosystémes réside dans la rupture
de la boucle rétroactive entre les parties et le tout. La Théorie U
offre des méthodes permettant de reconnecter les parties au
tout en amenant les systémes a se sentir et se voir eux-mémes.
Lorsque cela arrive, I'état de conscience des collectifs passe de
I'ego-systémique a |'écosystémique®, autrement dit d'une pers-
pective en silo a une perspective globale du systéme.

Les méthodes et outils de la Théorie U permettent aux équipes
d'effectuer ces transitions au niveau collectif. Le Théatre de la
présence sociale (Social Presencing Theater), par exemple, permet
aux divers acteurs d'un systeme de se sentir et se voir individuel-
lement et collectivement en redirigeant leur attention vers
eux-mémes. C'est un processus essentiel car la ol va l'attention
va l'énergie. L'énergie d'un groupe converge naturellement vers
le lieu ot son leader (dirigeant, éducateur, parent, etc.) place son
énergie. Dans un groupe, lorsque la qualité de I'attention passe de
I'ego a I'éco - du je au nous - alors une ouverture se produit dans
le tissu systémique invisible qui active un champ social génératif.

Je constate, aprés plus de vingt ans d'accompagnement du
changement, que la qualité des résultats obtenus par un
systéme dépend de la qualité de conscience a partir de laquelle
les membres du systéme opeérent. En résumé: la forme suit
la conscience.
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3. Dans le langage de la Théorie U, le préfixe « éco» (du grec ancien oikos, la
maison, I'environnement) fait référence a la notion collective du « nous » (N.d.T).
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